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Comment gérer uneentreprise dont le but premier seraitlaccomplir des objectifs
artistiques? Au premier abord, on pourrait imaginer que lastjoa ne se pose pas. Certains,
méme, suggereront qu’art et management sont emdax mondes qui s’ignorent, que les
artistes vivent encore a « I'abri de la gestionwgencore, que les managers se désintéressent
de ces activites «frivoles » et insuffisamment udératrices. Et pourtant, si art et
management se sont effectivement longtemps ignlends, rapports se sont considérablement
transformés au cours de ces derniéres décenniésrsiqu’art et culture sont aujourd’hui
devenus, plus que jamais, des secteurs sujetsname@e et a I'entrepreneuriat privé.

A ce titre, notre thése portera sur uoeme particuliered’entrepreneuriat artistiqueque
nous avons choisi d’appeler « entreprises a prestaartistiques » (EPA). Cette notion, issue
d’'une recherche empirique approfondie, visera diftgrade nouvelles formes de couplage
entre art et commerce, ou la gestitas processus de signification artistigimpliquera alors
un agenda manageérial « étendu ». Au cours de cailifranous tenterons de justifier
'importance des EPA, tant au niveau pratique, tju@orique, et de suggérer en quoi
I'identification de cette forme contemporaine dieptrise artistique, peut s’avérer féconde
pour le management en général.

Dans cette introduction générale, nous commencansgppeler les rapports contemporains
entre activitésartistiqug marchande et managériale (1). Puis, nous précisons notre
problématique(2), notreobijet (3), ainsi que notrelémarchede recherche (4). Enfin, nous

fournissons un apercu di¢roulemenet degésultats principauxie la these (5).

1. L’actualité du sujet : les rapports contemporains entre art,
commerce et management

Dans cette section, nous commencgons par rappelghémoméne économique général
d’industrialisation des activités artistiques eltunelles, notamment depuis la seconde moitié
du vingtieme siecle. Nous nous intéressons, a#ola,facon dont ce phénomene a été décrit
dans le monde académique. Ceci nous permet deatemsh globg que les approches
économiques et gestionnaires classiques ont teadaopposer un « marché de la culture »,
qui suivrait finalement une logique commercialeeasslassique, avec un « marché de l'art »,
qui renverrait plutét a des logiques plus artistgjuOr, nous verrons, que des travaux
contemporains suggerent que de « nouveaux hybsidesnettent en partie cette distinction
en question.
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1.a. Un phénomeéne d’industrialisation des activités artistiques et
culturelles

Parmi les nouveaux phénomenes qui ont contribuepprocher le « monde artistique » du
«monde des affaires », lemlustries culturelles sont sdrement I'exemple le plus
remarquable.

Ce phénomeéne d’industrialisation de la culture tnégsfait pas nouveau en soi. Ainsi, a la fin
des années quarante, Adorno et Horkheimer (Adorrdoekheimer 1974 (1947)parlaient
déja d’'une « industrie culturelle ». Les deux argale |I' « école de Francfort », cherchaient
alors a dénoncer I'impact négatif des logiques dmyrction et de commercialisation de
masse, de leur époque, sur la création artistiQae, certains « conglomérats culturels »
existaient en réalité déja des les années trenteRKO Picturesen 192820th Century Fox
en 1935...).En revanche, il est clair que, tant I'ampleur, daevariété des formes de ce
phénomene, sont bien plus contemporaines.

Ainsi, au cours de la seconde moitié du vingtieeels, les échanges de biens « culturels »
se sont considérablement multiplies. Comme le reotdr figure 1, ce phénoméne s’est
acceélére depuis la fin des années quatre-vingt &umsi: Benhamou 2004). Sur la période, on
a alors assisté a I'apparition de « majors », aBlits géants du « tout culturel » (€kime
Warner, Universal..) — (voir par ex: D'Angelo 2002). Le Tableau 1rpet de saisir le poids
économique de ces nouveaux acteurs, dans le dasupar des médias.

Figure 1 - L’évolution du marché de la culture - Canmerce international 1980 — 1998

—— Tual
—8— Pays o dévelippemen
Pays dnvelogpges

]

9E0 1982 1984 15 1988 1930 1EE 18W 15 1598

(Source: UNESCO)
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Tableau 1 — Les 4najors »et I'industrie des médias

RANG
mondial CA Effectifs
(milliards US $) -
(Fortung 1999 (milliers)
2000 1999

Time 1 27 70 Cinéma Warner Bros
Warner Pictures, New Line
(Etats-Unis) Cinema), télévision CNN),
presseTime Inc.), réseau e
logiciels AOL)

Nom Secteurs et marques

Bertelsmann Edition (Random Housg,
(Allemagne) presse RTL Group)

Viacom Cinéma Paramount
(Etats-Unis) Pictures Inc.), télévision
(MTV Networks)

Source.Le marché culturel a I'ere de la mondialisat, PUQ, Québe: Nyahoho, Emmanuel, 20

De telles transformations ont conduit économistegestionnaires, a reprendre le terme
d’'« industries culturelles », mais sans connotatioégatives, cette fois.

1.b. Des industries culturelles aux industries créatives

Jusqu’a trés recemment, le terme d’ « industriétsi@lles » était utilisé, en économie comme
en management, pour qualifier 'ensemble des ensep participant a la production de
« biens culturels » (Hirsch 2000). S’il continueétdeé employé, le terme d’ « industries
créatives » en a récemment élargi la portée (FeO2R

Selon les auteurs, le terme d’'«industries » sdifipispar lintense mouvement de
concentration économiqugex : les majors), ainsi que pda structuration d’'une
véritable chaine de valeurallant des activités ddition (livres, presse, musique,
multimédias...), aux activités dbffusion/distribution(radio, télévision...) - (sur les activités
de distribution voir: Benghozi et Paris 2005), essgant par les activités geoduction(films,
séries et émissions télévisées...). Les termes stigugs » ou « culturelles », demeurent en
revanche plus problématiques et de nombreux auteurseleveé les difficultés a circonscrire
ce secteur économique, toujours en évolution. Lfaitdén de Hirsch (1972) a éteé, a cet
égard, longtemps dominante dans le monde académidaeteur caractérisait alors les
« biens culturels » comme : n@n-material’ goods directed at a public of consusnevhom
they generally serve an aesthetic or expressivinerathan a clearly utilitarian functiom
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(Hirsch 1972, p.641). L’idée partagée par la m&godes auteurs était donc de qualifier des
« biens symboliques » (Lash et Urry 1994) ou « séiquies » (Barrére et Santagata 1999).

Toutefois, I'expression d'«industries culturellesa aujourd’hui cédé le pas a celle
d’'« industries créatives » (Flew 2002). Ce termEgrigine créé par le Gouvernement Blair,
en 1997, cherche a saisir I'ensemble des actigii€snt leur origine dansla créativité, les
compétences et le talent individuels et qui camstit & la fois un potentiel de richesse
économique et un bassin d’emploi, au travers dgdaération et de I'exploitation de la
propriété intellectuelle® La notion, étendue, comprend désormais: la pit)i
I'architecture, le marché de l'art et des antiguit@artisanat d’art, le design, la haute-couture,
le cinéma et la vidéo, les jeux vidéos, la musideespectacle vivant, la publicité, certains
services et logiciels informatiques, la télévisaina radio.

Au « marché de la culture », caractérisé par dgigles commerciales assez classiques (voir
par ex: Caves 2000; 2003), on oppose traditionmelig » le « marché de lart», ou
prédomine unéogique plus artistiquéColbert, Nantel, Bilodeau et al. 1993). Si ce chara
moins été touché par la vague d’'industrialisatioa gous venons de décrire, nous allons voir
gu’il a toutefois connu des transformations majsure

1.c. Les marchés de I’art : de nouvelles logiques entrepreneuriales

Si la culture s’est « industrialisée », on peuedjue le « marché de l'art » s’est quant a lui
« financiarisé » ; en témoignent I'envolée des pilies ceuvres classiques et contemporaines,
ainsi que lI'apparition de nouveaux intermédiain@sles transactions.

Autrement dit, autrefois I'apanage quasi exclusifggands marchands d’art (voir par exemple
le livre d’Assouline (1988) sur Kahnweiler), la ¥erdes ceuvres, fait aujourd’hui intervenir
de nombreux autres grands acteurs économiquesreamigp rang desquels les fameux
auctioneers Si certains de ces grands établissement de exiéent de longue date (ex :
Sotheby’'sa été créée en 1744 @hristie’sen 1766), tant le montant des transactions gérées,
que I'échelle d’actiorde ces acteurs, est aujourd’hui incomparable awquatsé. On peut
également noter la multiplication de grandes «rggded’art » (ex Galerie Charles Saatchi
Londres Galerie Barabara Gladston@ New York,Galerie Lelonga Paris, New York et
Zurich, etc.)ainsi que d’importantegoires, biennales et salons internationa(ex : Le
Documentade Kassel en Allemagne, FIAC de Paris, laFrieze Art Faira Londres...).
Enfin, les logiques d’investissement se sont lam@métendues et de nouveaux types
d’investisseurs ont émergé. A cet égard, on peeit k& réle croissant des grandes entreprises

! Traduction libre de l'auteur ; issue du rapport ldeTask Force du gouvernement Blair de 1997, ear |
« industries créatives ».
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et du «mécénat culturel », un débouché pour laeveiteuvres, aujourd’hui en pleine
évolution (McNicholas 2004).

Mais ce phénomeéne de financiarisation des marchdsud ne permet pastausles artistes
d’exister et/ou de pratiquer leurs activités indgacomme ils le souhaiteraient. Ces marchés
ont ainsi leur propre logique de sélection et il garfois difficile, pour de jeunes artistes
contemporains, d’entrer dans la «grande cour » foes arts En outre, ces marchés
concernent presque uniquement, ce qui se nommeurdijai, les «arts visuels »
(anciennement « arts plastiques ») et laissenlefimant de coté les « arts vivants », ainsi que
les « arts émergents ».

Du coté des « arts vivants », soutenus par la anigsde production et de reproduction des
« industries culturelles », on a assisté a un phnéne sans précédent de « starification ». Ce
phénomene touche, en realité, tous les acteurscdesndes de I'art » concernés (Becker
1982, 1983), des «techniciens » (ingénieur du gsbrecteur de photographie...) aux
interprétes (comédiens, chanteurs, musiciens,...),passant bien évidemment par les
concepteurs (scénaristes, metteurs en scene, audempositeurs,...). En d’autres termes,
que cela soit dans le cinéma, la musique, voire enrdanse ou le théatre (activités pour
lesquelles la puissance de « reproduction » estamej bien que le format DVD ait changé la
donne a ce niveau), 'ampleur de la renommée dwinerartistes a explosé, a I'échelle
internationale. Dans ces cas, cette renommeée ora aén a envier a la notoriété des grandes
« marques » de firmes multinationales et de nombaetistes gerent aujourd’hui, en ce sens,
leur « nom » selon des perspectives issues du ketirag » (Fillis 2004; Guillet de Monthoux
2004).

Mais, comme dans le cas des « arts visuels » glespectives de carriere ne sont pas toujours
favorables, ou soutenables pour les artistes (pair ex: Jeffri et Throsby 2006)), et la
sélection est assurément dure dans ces universutes, tous les artistes ne visent pas une
exposition publique aussi importante et peuventatter a s’adresser a des publics plus
spécifiques, sur des projets artistiques parfais plifficiles a défendre. Dans ces cas, il leur
arrive souvent de chercher a vivre « autrement stede art et de tenter de trouver des
ressources financieres, notamment en proposargrdstations commerciales, plus ou moins
dérivées de leurs compétences initiales (ex : armg cours enaster classdémonstrateurs
pour une marque, doublages de téléfiims,...)

Aussi, le rapprochement du monde de I'entreprisgestmondes de I'art ne se limite pas au
« parrainage » d’artistes en devenir, mais il sengjule les artistes choisissent parfois eux-
mémes de créer leurs propres « entreprises »dafidévelopper leur renommée et/ou tout
simplement leur activité artistiqgue. Nous verronk®rsaa que ces nouvelles logiques
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entrepreneuriales posent gesblemes spécifiques de gestigai plus est, a des populations
mal préparées a ce type de problématiques (voiregarCheney 1998). De ce fait, les
préoccupations gestionnaires contemporaines visgtitulierement a résoudre les difficultés
de cette « frange » artistigue adossée au mardtugatu

1.d. La «frange » artistique: de nouveaux lieux de la création
contemporaine

Alors que I'on aurait tendance a croire que 'aé«table » ne se développe que dans les
lieux traditionnellement réservés a cet effet (negséaleries, théatres, salles de concert...),
de nombreuses études tendent & montrer, que &atvité » du secteur culturel repose en fait
sur I'activité d’'une myriade de petites entreprises

A cet égard, certains économistes évoquent doré@hades structures économiques
d’'« oligopoles a frange », notamment afin d’ingisgeir les liens étroits qui se tissent
aujourd’hui entre « marché de l'art » et « marclkeélal culture » (voir par ex.: Herscovici
1994). Le terme d’« oligopole » fait alors prindgraent référence a la forte concentration du
secteur culturel, ainsi gu’'a I'existence des conmoats culturels, dont nous avons déja
mentionné I'existence précédemment (D'Angelo 2002 frange » désigne, quant a elle, un
ensemble d’acteurs économiques étranges, dontolese$ institutionnelles peuvent étre
variables free lance indépendant, société...). Souvent assimilés awaig8 w» artistes, c’'est-
a-dire en dehors des logiques industrielles et ceriales classiques, ils conditionneraient
I'existence du secteur culturel, en insufflant leréativité » nécessaire au renouvellement des
produits et services existants. En ce sens, lehéate la culture serait « adossé » a un marché
de l'art « en latence » (Starkey, Barnatt et Ternp@g0).

L’importance de ces « nouveaux hybrides » a degihuslus été mise en avant par les travaux
economiques et gestionnaires. Par exemple, enaétuiindustrie du cinéma, Bilton (1999;
1999) montre que le systeme desjors dépend en fait étroitement desmall creative
firms », dont les stratégies de croissance sont or@gnat nécessitent urouveau type de
managemeniBilton 2006). En quelques années, le terme slmall creative firm» est
d’ailleurs devenu dominant dans le champ et il oégven quelque sorte, aux organisations
formant le « centre moteur » de I'innovation desdustries créatives ».

Mais peut-on réduire I'ensemble de ces nouvellesiés d’entrepreneuriat artistique a des
«small creative firms ? La notion de « créativité » rend-elle compds spécificitésde la
logique artistique ? En fait, si la référence &<leréativité », plutdét qu'a I' «art » ou a la
« culture », était censée apporter une objectiegitérue et résoudre les problemes de
définitions rencontrés, il semble que I'élargissatrie la notion, établi dans une perspective
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de politique publique, qui visait notamment a soutdémergence de « villes créatives »
(Florida 2002), pose, en réalité, de nombreux @molels en termes d’action managériale sur le
terrain (Roodhouse 2007). Les « industries crésitiveecouvrent désormais une trop grande
variété de situations organisationnelles et les élesdmanagériaux classiques ne peuvent
prétendre s’adapter dans tous les cas.

En résumé, face au phénomeéne d’industrialisationadeulture, ainsi qu’aux nouvelles
contraintes économiques pesant sur les activitégiqmes (Greffe 2002), les préoccupations
gestionnaires sont devenues cruciales dans cesran®Rour autant, les enjeux actuels ne se
situent plus tant dans la gestion de ces «indssiyi que dans la compréhension du
management de la «frange artistiqgue », lieu deenm@&gtion des produits et services
« culturels » classiques. Mais, bien qu'utile, dn¥le alors que la notion dominante de
«small creative firm» soit insuffisante pour caractériser les nouveauateurs de cette

« frange artistique ».

2. La problématique : quelles capacités d’action pour les
managers d’entreprises artistiques ?

Les enjeux contemporains des rapports entre atbmimerce ayant été brievement posés,
nous allons maintenant positionner nos questionsedeerche dans la littérature existante.
Toutefois, nous nous contenterons de donner urgcageiccinct de ce questionnement, car la
construction de notre problématiquainsi que lgroposition d’'un nouveau cadre d’analyse
pour y répondre, sont en fait les objets d’étudéadeartie 1 de cette thése. Pour le moment,
nous commencgons par présenter les limites des e@pgsalominantes pour notre étude. Puis
nous évoquons les deux nouveaux axes de probl@m@atismajeurs retenus pour notre
travail.

2.a. Ftudier des formes de rationalisation émergentes de P’activité
artistique

Le corpus gestionnaire actuellement dominant sugleestions que nous étudions, se nomme
le « arts management ». Ce champ de rechercheé emix Etats-unis, au cours des années
soixante. En regle général, les travaux de ce chamipd’'abord cherché a imposer de
nouveaux impératifs économiques aux organisatiotistiques et culturelles (Chong 2002),
particulierement sur des questionsndarketing(Kotler 1967; Kotler et Levy 1969), avant de
tenter de s’autonomiser réecemment, en enrichidear@pproches manageériales traditionnelles

(Evrard et Colbert 2000).

25/371



Reprenant en grande partie la distinction éconoenigitiale entre « marché de la culture » et
« marché de l'art », les auteurs du « arts management alors tenté de conceptualiser un
modele de management « adapté » aux organisations sgcteurs des arts ». Selon ces
auteurs, les entreprises de ce secteur se distihgae unelogique du produipar rapport a
unelogique de marche&lassique (voir par exemple : (Colbert, Nantelp&tau et al. 1993;
Evrard, Busson, Cauvin et al. 1993)). Autrement lé$ objectifs de ces organisations sont
avant toutartistiqueset orientés sur une recherghersonnellede (ou des) I'artiste(s), souvent

a l'origine du projet d’entreprise. En ce sens,degeprises du secteur des arts ne visent pas
uniguement une croissance « commerciale », maikrdgat un accroissement du projet
artistique initial. Par ailleurs, les auteurs relevent que les ceupresluites ne sont
généralement pas industrialisées, mais quellesns&ivent dans une logique

« prototypique », c’est-a-dire comme autant de atérdgs individuées, de trouver un

« public », dont I'existence n’est pas assuréed’Buatres termes, ces entreprises ne visent pas
un «segment de marché » donné, mais cherchent acoestruire de nouveaux,
potentiellement capables de comprendre leur déraasaiguliere de création, souvent en
dehors des « formats » habituels.

Mais le corpus du « arts management » est-il adoffisantpour prendre en compte ces
nouvelles logiques entrepreneuriales des « monelé'antl » ? Car, force est de constater que
les travaux du « arts management », quoiqu’en éwalcontinue, ont principalement porté
sur des formes d’organisations artistigues assaditionnelles, comme les musées, les
orchestres symphoniques, les théatres,... Or, dam®rganisations, les enjeux de gestion
structurants ontgrosso modo,déja été réglés par l'histoire (existence de prieEs
reconnues, existence de dispositifs de valorisatiea ceuvres, méthodes de conception
suffisamment partagées...). Autrement dit, tant leSnpmenes observés par les auteurs, que
les questions de recherche associées, renvoiemn@@e a un modele atiministration
culturelle (Dewey 2004), destructures existantegju’a un modéle denanagement de la
construction de nouvelles structureslaptées auwgiques artistigues contemporaines

Certains éléments nous laissent alors penser queriges seront a prévoir sur la nature de la
croissancerecherchée par ces entreprises, sur I'organisatidiactivité marchande sur la
mesure de l@erformanceainsi que sur I'organisation deflanction managérialeDans cette
thése, nous suggérerons ainsi qu'umadéle étendw de management sera nécessaire dans
certaines situations que nous préciserons.
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2.b. Sortir du paradigme de la « small creative firm » : caractériser les
processus de symbolisation artistiques

Si les «industries culturelles » semblent finaatmrenvoyer a des logiques manageériales
assez classiques (Bjorkegren 1993, 1996), lespiges de la « frange artistique », paraissent
aujourd’hui nécessiter de repenser les modélegitnadels de management (Bilton 2006).

Pour autant, il nous semble que la compréhensisnlagques propres a ces entreprises,
demeure encore insuffisante. Comme nous l'avonslavufifficulté a qualifier lactivité
artistiguea conduit a un élargissement des notions, ou gidtralement labellisé « créatif ».
Mais, selon nous, cet élargissement se faifjne, au détriment d’'une compréhension des
spécificitésdel'activité artistiqueet deleur impact sur le management

Dans cette optique, notre thése cherchera, autanipgssible, a sortir du paradigme de la
«small creative firm» et a revenir a une caractérisation plus fin€éagivité artistique elle-
méme.

Sur ce dernier point, notre approche se différeacdgalement des approches classiques qui
ont cherché a caractériser la spécificité des rsbie artistiques. En effet, la doctrine
dominante revient a considérer les produits ou icesv artistiques comme des biens
« symboliques » (Bilton 2006) ou « sémiotiques asfh et Urry 1994; Barrére et Santagata
1999), i.e. dont la valeur a une forte composantaatérielle Or, sans entrer en contradiction
avec ces analyses, ont peut toutefois s’interroger de tels fonctionnements
symboliques « artistiques »quelles en sont lesonditions d’existence A quelle classe de
processus signifiantsenvoient-t-ils ? Peut-oagir sur ces processus, lgerer?... Telles
seront les nouvelles questions auxquelles nousltbens a répondre au cours de cette étude.

2.c. Deux nouveaux axes de problématisation : activités de conception
et de jugement

Dans la Partie 1 de cette thése, nous allons ueirdgux types de littérature « externéaux
disciplines traditionnelles de I'administration dteeprise nous permettrons d’avancer dans ce
guestionnement et d’enrichir notre problématiqusiie.

% Dans ce travail il nous arrivera plusieurs foistiliser les termes « critique interne » et « qrig externe ».
D’un c6té, nous parlerons d’'une « critique intesnpour désigner une critique qui ne fait pas rez@uune
théorie extérieure pour réfuter, soit la consistarsoit la complétude de la théorie analysée. ppasé, nous
définissons une « critique externe », comme latagibn extérieure de la validité ou de la pertaeenl’'une
théorie pour expliquer ou rendre compte des phénemebservés. Une théorie alternative est alorslistdd
pour produire cette réfutation (critique). Cettstitiction esformelleet elle ne rendra pas toujours compte de la
position singuliere d'un auteur. En outre, le glisent d'une catégorie de critique vers l'autre ssivent
inévitable, voire recherché. Mais cette distinctiammettra d’aller au-dela de la distinction usaieltre théories
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Ainsi, les travaux du champ de I' « esthétique oiggionnelle » (Taylor et Hansen 2005),
nous fournirontun premier axe de problématisatio@es approches nous éclaireront, par
exemple, sur les crises prévisibles dans les emgespa prestations artistiques, notamment en
raison de l'introduction dgugement esthétiqudans l'organisation (Guillet de Monthoux
2004). Elles confirmeront également, que la quastie lasignification (Sicca 2000), peu
problématisée dans les approches managérialesiqdess est en fait centrale pour
comprendre les difficultés que pose le managemeed entreprises. Nous ferons ainsi de la
significationartistique un axe majeur de problématisation.

Par ailleurs, les travaux récents du CGBir le management de I'innovation et des actvité
de conception (Hatchuel, Le Masson et Weil 2006; Ma&sson, Weil et Hatchuel 2006;
Segrestin 2006), nous fourniront alans second axe de problématisatidn effet, ils nous
permettront de montrer que, tout en étant singuli€activité artistique n’échappe pas a
I'histoire des grandes traditions de la concep{®n: architecture, ingénierie). De nouvelles
questions apparaitront : commemganiserle travail de création d’'un artiste ? Comment le
rendre visiblea ses clients et/ou a son public ? Quakssourcedui attribuer ?... Autrement
dit, notre problématique initiale s’étendra a lanppéhension ddegiques d’expansioen art
(Hatchuel et Weil 2002a), ainsi qu'a I'examen den&ure dedangages de la conception
artistique

Ces deux axes de problématisation viseront, a ehéojs, a apporter des réponses a de
nouveaux types de crisedin de restaurer deouvelles capacités d’action managériale

3. L’objet d’étude : ’EPA, une forme singuliére d’entrepreneuriat
artistique

Les axes majeurs de problématisation ayant étéimnmiement exposés, nous allons
maintenant présenter les cas empiriques a l'origieecette recherche et qui ont permis
d’identifier le modéle de 'EPA. Avant tout choskeconviendra de justifier 'emploi d’'une
nouvelle expression pour qualifier les entreprisgge nous étudions. Ensuite, nous
présenterons brievement le cas « découverte » ipsinet sur lequel notre étude s’est
largement appuyée pour établir notre modele detifumeement des EPA. Enfin, nous
donnerons un apercu des cas d’étude complémentairesous ont permis d’établir les bases
d’'unethéorie contingente des ERJans la derniére partie de cette thése.

« classiques » et théories « nouvelles » et detatensque méme les théories « classiques » podseden
logique de « renouvellement »...
® Centre de Gestion Scientifique de I'Ecole Natieralipérieure des Mines de Paris
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3.a. Pourquoi avoir choisi ’expression d’ « entreprises a prestations
artistiques » ?

Au cours de notre recherche, nous avons identifi;nadele inédit d’entreprise, ou la création
artistigue est au cceur de la stratégie d’entrepisée la prestation délivrée. Nous avons
choisi d’appelerces formes contemporaines d’entrepreneuriat acfisgiles « entreprises a
prestations artistiques $¥EPA). Nous allons brievement justifier I'usage citte nouvelle
appellation.

En premier lieu, bien qu’il s'agisse d'un élémemistimportant, sur lequel nous insisterons
d’ailleurs dans la suite de ce travail, le terer@reprisen’insiste pas tant sur un « statut
juridique » particulier (El, EURL, SA, SARL...), qusur I'ambition des entrepreneurs de
chercher a coupler un projgdmmercialavec un projeartistique En effet, suite aux travaux
fondateurs de I'économie de la culture (Baumol ewBn 1966), on a souvent fait
I'hypothese que les organisations artistiques dégient nécessairement du bénévolat, de
subventions publiques ou du mécénat. Sans rejesenypothéses en général, nous qualifions
ici desentreprises commercialagui, a ce titre, cherchent a générer tEssources propres
indépendamment d’aides extérieures potentielleUm®, le terme @ntreprisesouligne que
nous nous intéressons essentiellement a&alésctifset non a des individus isolés ; sans pour
autant s’interdire une réinterprétation de trajeeto individuelles, par la suite (ex: cas
complémentaire 1).

En second lieu, le terme geestationrenvoie, quant a lui, a une caractérisation paregale,
dans notre esprit, desealisations artistiguesque les termes de « produits » ou de
« services ». Nous verrons, de surcroit, que lestations artistiques font précisément éclater
les catégories classiques du produit ou du sereigese qu’elles impliquent des processus
symboliqgues qui re-questionnent les «rapports émmatieére » traditionnels (Guillet de
Monthoux 2004).

En troisieme lieu, nous avons choisi d'utiliserdjectif « artistiques », et, pour des raisons
que nous déja exposees, de ne pas utiliser lestiégljasuels tels que : « culturelles » ou
« créatives ». Cet adjectif souligne que notre @&ttehtera de caractériser finement les
spécificités dd’activité artistique Par ailleurs, le terme @duvre d’artétait, quant a lui, trop
marqué socialement et il suggérait déja, selon ,nqus la « prestation artistique » était
reconnue en tant que telle. Enfin, le choix deolanke plurielle correspond a un argument de
ce travail que nous développerons ultérieuremepusNenterons alors de montrer qu’un
indicateur pertinent de la croissance des EPA eéprédcisément dara multiplication de
prestations artistiques a partir du projet initial.

29/371



3.b. L’objet d’étude : un « cas découverte » du modele de ’EPA

Le premier objet de cette these a été de recorestetid’interpréter, au travers d’un travail
monographique approfondi, la trajectoire origindlene entreprise opérant dans la création
de « jardins artistiques ». A cet égard, I'une pladicularités majeures de cette recherche est
d’étre I'aboutissement d’'un double cheminement.pkemier correspond a une trajectoire
d’entrepreneur ; le second a un parcours de « labar@explorateur ».

Ainsi, la société principale que nous avons étydiéntreprise H', est également le résultat
d’un projet entrepreneurial, officialisé en 2008aaquel nous avons été associé dés 2002. A
cette époque, encore étudiant en école de commawas, avons été sollicité par E.C., une
amie créatrice de jardins, pour participer a l'ék@ion du « business plan » de son
entreprise. Déja fondatrice d’'une entreprise irdlieile en 1996, E.C. souhaitait alors
professionnaliser davantage son activité et miaipe freconnaitre son travail de création,
portant suda conception de jardins personnalisés aux Quates@s Dans la Partie 2 de
cette thése, nous reviendrons plus précisémentlesiyprojet artistique d’E.C. et nous
esquisserons alors une bréeve généalogie de catiéidn du jardinage, souvent méconnue.
Notons seulement, pour le moment, que l'une debl@mmatigues managériales majeures de
départ consista a organidarvente du travail de concepti@E.C., jusqu’alorgnvisible aux
yeux des clients.

Parallélement & cette activité d’entrepreneur, ptasiministrateut de I'entreprise H., nous
avons conduit une recherche-intervention au seinladgeune société. Comme nous
reviendrons sur l'organisation méthodologique ditece double identité », dans la suite de
cette introduction, ainsi que dans la partie 2,snimgistons davantage, ici, sur les difficultés
rencontrées par I'entreprise H. a I'époque et Zrigine de ce travail de recherche. Car,
malgré une activitté commerciale en hausse contitaus, de ses deux premieres années
d’existence, l'entreprise H. a vécu une série deesr organisationnelles ayant affecté
sérieusement le collectif. C'est en plein « malaigalétail 8, que nous avons alors rencontré
Armand Hatchuel, professeur a I'Ecole des MinesPdeis. Intéressé par les difficultés
rencontrées dans I'entreprise H., il nous suggkna ae poursuivre notre mémoire de DEA,

* A la demande de certains acteurs de terrain, aeniss choisi d’anonymiser les noms des entrepéisetiées,
ainsi que des différentes parties prenantes. Railitér la lecture du document, nous avons réaliséndex des
abréviations utilisées a ce propos.

® Suite a la premiére collaboration réussie et apiésieurs mois d’absence, nous reprendrons engehar
'administration de la société a partir de la fim Ithnnée 2003. Nous détaillerons davantage legandres » de
cette collaboration dans la Partie 2.

® Nous détaillerons ce « malaise du détail » damsittie 2 et en fournirons une interprétation tie dans la
partie 3. Pour le moment, notons simplement quertelaise du détail » correspond a des difficuiéserrain,
rencontrées par l'artiste, pour s’entendre surd@gon de « détail signifiant », avec les autredips prenantes
de la société : jardiniers, managers, clients.
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par une thése de doctorat. Ce travail devait abauine requalification des crises vécues sur
le terrain, ainsi qu’a I'identification de nouveaagtes de gestion pour les surmonter.

3.c. Validation et généralisation: quatre cas empiriques et historiques
complémentaires

Le second objet de cette these a ensuite éti@centextualisefexpérience vécue au sein de
I'entreprise H., afin d’en élargir la portée. Noagons alors choisi de conduire une étude,
qualitative (Marshall et Rossman 1995; Yin 2003)l@tgitudinale (Pettigrew 1990), deas
multiples(Eisenhardt 1989; Thiétart 2007).

Pour ce faire, nous avons entrepris, dés les premieis de la thése, une sélection de cas
complémentaires éclairants pour notre propos. Dand’artie 3 de cette these, nous
reviendrons en détail sur les critéeres retenud @ftet et sur la méthodologie suivie. Pour le
moment, il convient de donner un bref apercu deset@nus pour notre étude :

2 Cas complémentaire 1 — F.C. Diplémé de I'Ecole Estienne en 2000, F.C. a une
activité de graphiste illustratediree lancedepuis 2001. Ses clients sont plutdt des
acteurs culturels et des entreprises de servideflertuels (agence d’architecture,
cabinet d’avocats, juristes...).

2 Cas complémentaire 2 — Cinémanosociété (SARL) fondée par des anciens éleves
de 'ESRA, Cinéman@roduit des films de fiction courte, principalememnientés sur
les genres du fantastique, de l'aventure et ducieoli Outre cette activité de
production, Cinémano propose également pestations de servicegpublicite,
DVD, clip, musicaux, graphisme,...) pour des entisg®iprivées et des collectivités
territoriales.

2 Cas complémentaire 3 — ScénoluxFondée en 2003 a l'initiative de B.C. (diplémé
de I'Ecole Supérieure d’Art Moderne de Paris) &8 B(dipldmé de « Sciences-Po »
Lyon), Scénolux est une société (SARL) qui congeit réalise des « concepts
scenographiques » pour le compte d’entrepriseg@siet de collectivités territoriales.

2 Cas complémentaire 4 — Le Théatre Artistique de Maou (1898-1917): Le
Thééatre Artistigue de Moscq@AM) a été fondé en 1898 par Konstantin Stanidavs
et Vladimir Nemirovic-Dantchenko. Il est devenun’des hauts-lieux de la création
théatrale russe et européenne de son époque ét lesigine de transformations
radicales, dans la conception de la mise en sdahejeu des acteurs.

" Sur la base d’'une monographie historique de Cheli@79) et faisant suite aux travaux de Guillet de
Monthoux (2004) sur la question.
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Ces cas, par leur diversité, nous ont permis déren@t’épreuve notre grille de lecture, ainsi
que de I'enrichir et de la généraliser. Bien quepmgramme soit encore inachevé, ils nous
ont permis d’établir les bases d’utéorie contingente du management des EPA

En résumé, I'objet général de cette these a étéabmstruire un double cheminement au sein
d’'une EPA (Partie 2), afin de nourriune réflexion plus générale sur ce modele inédit
d’entreprise(Partie3).

4. Ladémarche de recherche : de la découverte a la généralisation

Les cas d'étude ayant été brievement présentés, présentons ici la démarche générale de
la these. Cette avant-derniere section de notreduction générale nous permettra de mieux
saisir, ensuite, la nature des résultats obtenus.

Comme nous l'avons déja mentionné, cette thésevdreaon origine dans une expérience de
terrain. A ce titre, on peut dire que le cas detteprise H. a été notre « cas découverte »
(David et Hatchuel 2007b) et que c’est autant,réirpde larichesse que de briginalité de ce
matériau empirique, que nous avons pu ensuiteifiggrie « modéle $de 'EPA. Mais, cette
phase de « découverte » ne signifie pas pour agtamtnous ayons avancé « a l'aveugle »
sans cadre théorique, ni méthodologie. En effaty pe qui est du cadre théorique, nous en
avons déja fourni un apercu dans les sections geétés et il sera développé dans la Partie 1
de la thése. En ce qui concerne la « méthode »s mwons conduit une « recherche-
intervention » avec une forte implication du chetwh Cette méthodologie, déja présentée et
formalisée par de nombreux auteurs (voir par exemgHatchuel 1983; Moisdon 1984;
Hatchuel 1994; Weil 1999; David et Hatchuel 20078)st avérée particulierement adaptée a
notre situation, tant au regard de nos relationgaies avec I'entreprise H., que de nos
guestions de recherche (voir : « le dispositif mdtiogique », Partie 2).

Suite a cette phase de découverte, nous avonshéheeargir la portée de notre travail. Nous
avons alors suivi une démarche en deux temps. Damsemier temps, nous avons tenté de
généraliser certains des enseignements, tirés sldec#ientreprise H., a partir d’'urtbéorie
analytique des langages de I'afoodman 1990, 1992; Goodman et Elgin 1994 (éd. or
1988)). Cette interprétation théorique nous a aloemduit a élaborer la notion
dedensificationet a déduire umodéle de managemet& ces processus. Nous présenterons
brievement cette notion, centrale pour notre tiavdans la derniére section de cette
introduction. Dans un second temps, nous avons@uéf ce modéle « décontextualisé » a

® Dans la Partie 3 de la thése, nous préciserorguehsens le terme de « modéle » doit étre enteNdus
verrons qu'il ne s’agit alors pas d'un ensemblecdecettes » a appliquer dans tous les contextes.
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I'ensemble de nos cas d'étude complémentairese @atidation a alors permis d’établir des
criteres de contingenadu management des EPA.

Notons, dés a présent, que nous sommes tout @fatient que ce programme de validation
demeure encore inachevé et que d'autres recheodreplémentaires s'imposeront par la
suite (ex: échantillon plus important, autres \aigs artistiques, comparaisons
internationales.). En fait, nous espérons surtout que les résuwitatesnus dans le cadre de ce
travail de thése seront suffisamment convaincaats gtimuler, d’ores-et-déja, ce type de
recherches futures éventuelles.

5. Apercu du déroulement et des résultats principaux de la these

Nous voici maintenant dans la derniére sectioneatte dntroduction générale. Sans vouloir
« déflorer » 'ensemble des résultats de la theses allons donner un apercu du déroulement
de cette étude et présenter les notions principalesduiteS, pour mener & bien notre
raisonnement :

o Partie 1 — Comment agir sur lesespaces de conception et de jugemelats
prestations artistiques ? :dans la Partie 1, nous évaluons les apports dende la
littérature existante. Apres un détour généalogigueeles travaux du « managerial
work »°. nous montrons que le corpus dominant de notremphale « arts
management », est avant tout une tentativadapter la fonction administrative
classique aux entreprises artistiques. Tout engwuit I'apport de ces travaux, nous
montrons qu’ils sont limités pour notre travailtamment en ce qu’ils supposent que
les «référentiels artistiques » sont suffisammestitucturés. Par « référentiel
artistigue », nous entendons la réunion daspace de conceptiat d’'unespace de
jugementpour une tradition artistigue donnée (voir : I'exddes notions principales
introduites). En outre, ces travaux ont en fait peablématisé la nature diactivité
artistique ainsi que son impaspécifiquesur le management traditionnel. Or, dans un
second temps, le champ de « I'esthétique orgaarssile », nous permet d’identifier
de nouveaux types de crises prévisiblegsqu’on introduit lejugement esthétique
dans les organisations. Des lors, dans un dermmepg, a partir des travaux du CGS
sur les activités de conception, nous présentotre positionnement théorique, afin
de tenter de restaurer des capacités d’action réanby

® Pour simplifier la lecture du document, nous avétebli un index des notions principales introditens
notre travail.

1% Champ de recherche dominant qui a tenté de dééitvité concréte (avork») des managers dans les
entreprises traditionnelles.
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o Partie 2 — Comment expliquer la trajectoire de crassance originale de
I'entreprise H. ? : Dans la Partie 2, nous présentons notre cas d'giudeipal.
Avant de détailler lesouveaux actes de gestiagant permis de surmonter de graves
crises collectives dans cette entreprise, nous eaamans par établir une généalogie
succincte des référentiels artistiques du jardio@ident. Cette généalogie permet de
resituer le projet artistique d’E.C. (voir : indd&s noms et abréviations utilisées) et de
mettre en lumiére le poids écrasant du référedelarchitecte sur les pratiques de
conception de jardins. Nous présentons alors Rdtaeés d’'une recherche-intervention
ayant précisément visé ap-construire un référentiehdapté a la logique locale de
l'artiste étudiée. Tout en confirmant et en engshnt notre réflexion initiale, ces
éléments empiriques n’éludent toutefois pas ungnémicentrale, portant sur 'origine
d’'un « malaise du détail » au sein de I'entrepHse

o Partie 3 - Comment interpréter et généraliser I'exgrience de I'entreprise H.? :
Dans la Partie 3, nous commencgons par revenirasugribgique du détail » en art et
nous proposons, en ce sens, urterprétation théoriquedes difficultés rencontrées
dans I'entreprise H. Pour ce faire, a partir devaux analytiques du philosophe
ameéricain, Nelson Goodman, nous élaborons la natearensification(voir : I'index
des notions principales introduites). Cette notions permet de décontextualiser les
enseignements tirés du cas et de proposer un moldslgénéral des EPA. Ce modeéle
de fonctionnement repose en grande partie sur @ rpus avons appelé un
management efficace des «chaines signifiantesoir :(vlI'index des notions
principales introduites), un objet de gestion ihédiais pourtant crucial pour la
croissance des EPA. En outre, nous déduisons urdageanagérial « étendu », dont
la mobilisation est nécessaire dans certaines tonslique nous détaillons alors. En
effet, ce modele est ensuite mis a I'épreuve satrgucas d’étude complémentaires.
Sans répondre, peut-étre, a tous les impératifmed’théorie contingente, nous
identifions toutefois deux puissants criteres eogilfs de trajectoires de croissance
différenciées : leégime de densification artistiquet le niveau de structuration du
référentiel artistigue Ces nouveaux éléments nous permettent, enfidédaire une
« loi de contingence », qui renforcegeuvoir prédictifde notre modéle, en spécifiant
les combinaisons efficaces, selon les contextedre efiagenda managérial
« classique », issu de la littérature dominantéagenda managérial « étendu », que
nous proposons dans cette étude.

Ces éléments étant posés, nous allons maintensserpa la Partiel de notre these. La figure
2 synthétise quant a elle 'organisation généraleatre manuscrit.
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Figure 2 - Plan d’ensemble de la synthése

Partie 1 — Les limites des approches classiques

Limites des approches classiques pour notre olfaide
L'impact du jugement esthétique sur le managemdatnouveaux types de crise
La restauration de capacités d'action managérial@oint de vue de la conception

Un cadre d’analyse : Espace de Conception et Espade Jugement

Partie 2 — Un cas « découverte » autour de l'art dgardins
Qu’est-ce le jardinage « artistique » ?
La trajectoire de croissance originale de I'enfispH.
De nouveaux actes de gestion pour surmonter desaomypes de crises

Vers un agenda managérial étendu...

Partie 3 — Fondements d’une théorie contingente dmanagement des EPA
Une interprétation de I'énigme du « détail »
Un modele de management des EPA : densificati@inetsignifiante et puissance
d’exemplification
Validation et tentative de généralisation des tasut quatre cas d’étude complémentaires

Le management des processus de densification

Conclusion Générale
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B.C.

Index des noms et abréviations utilisés

Artiste (scénographie), co-fondateur de I'entrepBsénolux

B.G.

Manager et producteur, co-fondateur de I'entrepBisénolux

C.H.

Artiste (cinéma), fondateur et producteur de I'eptrse Cinémano

Cinémano

Cas complémentaire 2 — société de production citaggrephique

E.C.

Artiste (jardins), fondatrice de I'entreprise H

Entreprise H.

Cas empirigue principal — société opérant dansdies jardins

EPA

Entreprises a prestations artistiques

F.C.

Artiste (@raphic desigh— cas complémentaire 1

P.F.

Artiste (jardins, jazz), conjoint et collaboratellE.C. depuis le projet initial

S.D.

Entrepreneur — ami et premier associé d’E.C. (ilegs angel »)

S.P.

Associée et premiére manager de I'entreprise Hadwninistrateur »)

Scénolux

Cas complémentaire 3 — entreprise proposant desptmscénographiques

TAM

Cas complémentaire 4 — Théatre Artistique de Moscou
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Index des notions principales introduites

Chaine
signifiante

Notion élaborée a partir d’'une interprétation de #ensification » dans la
théorie C/K de la conception, visant a caractétsersuite d’attributs
signifiants », associée a un objet de conceptibes-chaines signifiantes
constituent 'un des objets de gestion cruciauxkea (voir Partie 3)

Dénotation

Notion créée par Nelson Goodman, désignant I'use«denctions
référentielles » (ou « modes de référence ») de hada signification. Elle
généralise les termes de « représentation », <to@#pb, « description », qu
sont autant de maniere d’expliciter la relatiorréférence d’un symbole verg
un objet.

EXx : un portrait de Bernardo dénote Bernardo.

Densification

Notion élaborée a partir des travaux du philosapraytique Nelson
Goodman, visant a caractériser une réouvertura diedine signifiante d’'un
objet symbolique.

La densification est une opération conjointe ssirelgpaces de conception
de jugement des référentiels artistiques. Elle seguificatives des
variations de senqui ne I'étaient pas auparavant — (voir partie 3)

Espace de
conception
(EC)

Espace d'objets et d’'opérations de conceptiatégrant les méthodes, les
langages, les raisonnements, etc., mais égalessedidpositifs
organisationnels assimilés depiaductiondes ceuvres (bureaux d’étude,
ateliers, studios, plateaux de tournage...) — (vaiti@ 1)

Espace de
jugement
(EJ)

Espace de valeurs et d’'opérations d’évaluatimmégrant les effets
esthétiques, les normes sociales, etc., mais égatdas dispositifs
organisationnels assimilés deéeptiondes ceuvres (institutions museéalej,
concours, appels d'offres, commandes,...) — (voitipdy

Exemplification

Notion créée par Nelson Goodman, désignant I'use«denctions
référentielles » (ou « modes de référence ») pdigiement mobilisées dan;j
les formes de symbolisation artistiques — Contradet a ladénotation

I’ exemplificationcaractérise la relation d’un objet vers un espuice
propriétés qui sorgignificatives(symbole)

Ex : un échantillon de tissu exemplifie des pragséale textures, de couleufl
de souplesse, maagspriori pas de taille ou de tenue (voir partie 3)

Référentiel
artistique

(ou référentiel
de l'artiste)

Appellation sans ambition théorique, visant a déreser laréuniond’un
espace de conception (EC) et d’'un espace de jugdB@&n- Notons que leg

espaces EC/EJ de ces référentimdssont pas séparableeur distinction
formelle dans ce travail, vise avant tout a clarifier agiropos.
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Partie 1

Le management des entreprises a prestations

artistiques : vers une action managériale « étendue »

39/371



40/371



Sommaire — Partie 1

Sommaire — Partie 1

41

Le management des entreprises artistiques : lestésdes approches classiques

I.LA. Les figures managériales classiques sont-ellssffisantes ? 46
1. Le « managerial work » : une réflexion sur la natue de I'activité managériale 46
2. L’activité managériale dans les contextes stableda figure de I' « administrateur » a7
3. L’activité managériale dans les contextes émergentda figure de I' « entrepreneur» 52
4. L'insuffisance des représentations classiques polgs contextes artistiques 56
5.  L’activité managériale dans les contextes artistiges : quelle figure managériale ? 58
I.B. La réponse dominante : un agenda manageérial &dapté » 60
1. Le «arts management » : un corpus destiné a I'admistration culturelle 60
2.  Apports et limites des travaux erstratégie d’entreprise 62
3.  Apports et limites des travaux ermarketing des arts 67
4.  Apports et limites des travaux sur lefonctions de contrdle 74
5.  Apports et limites des travaux engestion des ressources humaines 77
Conclusion-synthése : la nécessité d'un agenda maygaial « étendu » 83
La gestion des espaces de conception et de jugemantadre analytique étendu §
II.A. Jugement esthétique et management: de nouveadypes de crises a gérer 90
1. L «esthétique organisationnelle » : un champ deacherche hétérogéne 90
2. Lacroissance : « Valeur » versus « Signification » 92
3. L’activité marchande : « Marché » versus « Scéne #stique » 97
4. La performance : « Efficacité » versus « Beauté » 105
5. La prise de décision : « Planification » versus «provisation » 108

II.B. Restaurer des capacités d’action managérialele point de vue de la conception 112

1. La caractérisation de I'activité artistique en tantqu’activité de conception 112

2. Les crises managériales des EPA : vers de nouvedaxiers d’action managériaux 115

3. Les EPA : linsuffisance des cas empiriques classigs 117

4.  Lesrésultats attendus de la thése : trois types dentribution 119

5.  Une démarche de recherche en trois temps : mise’agreuve, exploration et validation____ 120
Conclusion-synthése : un cadre d’analyse étendu tlaction managériale 122

41/371



42/371



Dans l'introduction générale, nous avons fourniapercu des rationalisations passées et
contemporaines de l'activité artistique et cultlerelA ce titre, nous avons évoqué la
structuration récente d’uorpus gestionnairedominant, connu sous le nom de «arts
management », et dont I'objectif principal est deder des principes de gestigmécifiques

ces nouveaux types d’organisatibngnusées, orchestres, théatres, industries cuésrel)
Pour autant, nous avons vu que cette littératues, tpue foisonnante, ne rendait pas compte
d’'une forme singuliére de couplage entre projetistajue et commercial, que nous avons
appeléeEntreprises a Prestations Artistiques (EP&ette partie vise a mieux comprendre
cette limite. Nous soulignerons ainsi les limitess capproches classiques pour penser la
gestion de ces nouveaux hybritfesjui, selon nous, échappent aux typologies taielles
distinguant un « marché de l'art » (logique artigé) et un « marché de la culture » (logique
commerciale). Nous chercherons alors a montrerdguns le cas des EPA, il est nécessaire
d’étendre les modéles managériaux classiques pamdoe en compte de nouveaux régimes
d’activité.

Notre analyse de la littérature nous a conduiteéves deux points principaux :

2 Le «arts management » s'inscrit dans la longue géalogie de la « business
administration », tradition ou le cadre de l'activité collective est supposé donné
aux managers :en effet, nous allons voir que les travaux dontmamu « arts
management » ne peuvent étre compris qu’en restitlrastoire des représentations
classiques de l'activité managériale. Nous monbt®ralors, que les auteurs de ce
champ, privilégient avant tout la figure managéride I'« administrateur » et qu’ils
proposent un modele d’organisation defdaction administrativede I'« entreprise
culturelle » : stratégie, marketing, contréle, GRH. CependaraJgr®@ des apports
notables, nous verrons que cette perspective pastsuffisante pour gérer les EPA,
notamment parce qu’elle suppose querd&rentielde I'artiste est déja structuré
valeur artistique visible, professions reconnueétheodes de travail « efficace®»..
Or, selon nous, la problématique fondamentale dwagement des EPA est
précisément degérer la constitution et le renouvellement du référel de l'artiste
Cette limite nous a conduit a identifier d’autreavaux, qui sortent des catégories
managériales classiques et qui permeti@approfondir la problématique précédente.

e terme « nouveau » fait ici référence au faé ges organisations constituent des objets réderits théorie
managériale. Les « théatres » ou les « musées tgnemue formes historiques, remontent quant &s édien
évidemment a beaucoup plus loin. Ce sera daillaarpoint sur lequel nous aurons I'occasion denigve

2 De nouveau, le terme « nouveau » ne signifie pagle ces formes n’existaient pas avant que nesis |
observions. Notre travail suggere dailleurs, auntaire, que les formes contemporaines observées
empiriquement s'inscrivent dans une tres longueglagie.

'3 Nous reviendrons sur le sens que ce mot peur gretahs les contextes artistiques.
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2 Des critiques « externes, appliquées récemment a la gestion, ont ouvert de
nouvelles voies concernant le management des entrisgs artistiques: d’'une part,
les travaux du champ de I' « esthétique organisagtle » ont étudié I'impact du
jugement esthétiqudans les organisations et ils ont révélé de nawedéments
cruciaux pour notre travail : nouveaux criterepdformance, nouvelles méthodes de
travail, nouvelles formes de management... D’autret, pdes travaux sur le
management deactivités de conceptidn(architecture, ingénierie, design, art...) ont
récemment permis de conceptualiser des capacitégtiali managériales pour des
régimes d’activité, ou '« identité des objets »t @wertaine et se transforme (Le
Masson, Weil et Hatchuel 2006). Nous verrons, alpnaune théorie du management
des EPA devra au moins reposer sur la prise en terdfune double perspective
intégrant « activité de jugement » et « activitécdaception ».

Dans la suite, nous aurons l'occasion de revemitesudifférents termes introduits ci-dessus,
sur leur impact et sur les conclusions que nousr@ms. Pour le moment, notons simplement
qgue les deux points, que nous venons de soulevamicdéterminé la structure générale de
cette premiere partie. Ainsi, dans une premiéréaecl), nous évaluons les apports et les
limites des approches classiques pour le managedentEPA. Puis, dans une seconde
section (I), nous introduisons notre cadre d’asaly partir des pistes ouvertes par deux
grands types de travaux, qui ont récemment repées&apports possibles enfjreggement
esthétiqueconception artistiquetmanagement

1 \oir, sur ce point, notre introduction générale.
!> Nous ferons principalement référence ici aux waveu Centre de Gestion Scientifique (CGS) de llEco
Nationale Supérieure des Mines de Paris.
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I. Le management des entreprises artistiques : les

limites des approches classiques

Dans cette section nous évaluons les apports @esindes perspectives traditionnelles sur
I'activité managériale, lorsqu’elles sont appligsieaix contextes artistiques. Comme nous
I'avons souligné précédemment, cette évaluatioressite de revenir sur les représentations
classiques de l'activité managériale dans les pnses traditionnelles (A). Ce « détour
généalogique » montre que les deux figures maragsri classiques, que sont
I"administrateuret I'entrepreneur deviennent problématiques dans le cas des eis&spr
artistiqgues. Cette observation générale nous perahmis, de présenter le champ du « arts
management », comme uré@ponse possibla ces difficultés, mais également d’en souligner
lesfaiblessespour les formes contemporaines que nous étudins
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I.A.Les figures managériales classiques sont-elles suffisantes ?

Dans cette sous-section, nous décrivons I'évoludiemreprésentations classiques de I'activité
manageériale au travers de la généalogie d’'un chzaryrulier : le « managerial work ». Ces
travaux éclairent les hypothéses classiques postantanature de lafonction managériale
dans les contextes d’'affaires conventionnels, ajnsi les difficultés auxquelles ces mémes
hypotheses conduisent dans le cas des contexistsqads. Au travers de cette génealogie
sélective, nous montrons ainsi que les représentattlassiques de l'activité managériale
oscillent, selon les contextes, entre deux figdreshétypiques :

2 L’'administrateur : dans les contextes stablésnature de la fonction managériale est
décrite, de maniere plus ou moins fine, selon lag composantes administratives
fayoliennes :lI'organisation, la coordination, le contrdle, le conandement et la
prévoyancele I'action collective.

2 L’entrepreneur : dans les contextes émergersispposés en proie a la complexité et a
I'incertitude, la fonction managériale classiqueitds'adapter et devenir moins
prescriptive. Le manager est alors plutdt un nouvgpe d’'« entrepreneur » en charge
de l'animation, la délégation, la mobilisation, la nindtion et la facilitation de
I'action collective.

La question générale de cette sous-section ess aloes représentations traditionnelles
suffisent-elles pour penser teature de lafonction managérialelans le cas des entreprises
artistiques ?

1. Le « managerial work » : une réflexion sur la nature de
Pactivité managériale

Notre travail portant sur une théorie du managerdestentreprises artistiques et culturelles,
il implique nécessairement une réflexion sur laurggt spécifique ou non, déactivité
managérialedans les contextes « artistiques », entendu aulaeges pour l'instant. Or, les
travaux du « managerial work’>revendiquent une portégnéraleet n’excluent priori pas

18 |La figure du « leader », également présente dafigdrature, est distinguée du « managementintéBesser
aux figures du «leader » renverrait alors davantagune généalogie des formedturelles de légitimité
charismatique Cette étude, bien qu'intéressante, qui ne coorepas I'objectif de cette section.

7 Cette formulation recouvre une grande hétérogéruttravaux, parfois contradictoires selon Halé¥86),
mais, globalement, elle désigne dbamp de recherche dominant qui a tenté de dékakgvité concrete
(«work ») des managers dans les entreprises traditi@snell
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les contextes artistiques de leur champ d’étudemendil est vrai qu'ils ne sont pas
conventionnels. L'analyse de ce champ devrait n@amsrpouvoir nourrir notre réflexion sur
la place du management dans une entreprise angstitpt examen reposera sur deux criteres
complémentaires :

2 Un critére de pertinence :les représentations traditionnelles sont-ellegirpartes
pour caractériser l'activité managériale dans leatextes artistiques ? Sont-elles
cohérentes avec les pratiques observées ?

2 Un critere de complétude :les représentations traditionnelles sont-ellesissauftes
pour caractériser l'activité managériale dans lestextes artistiques ? Les activités
artistiques imposent-elles d’enrichir ces représgors traditionnelles ?

Nous présentons ici une revue volontairensgéctivede la littérature portant sur I'activité
managérial®. La restitution des travaux du champ géhéalogiquecar cette présentation
nous a semblé la plus pertinente pour en saigiydamique.

2. L’activité managériale dans les contextes stables : la figure de
I’ « administrateur »

Nous présentons ici les travaux fondateurs du gmgaanagérial traditionnél L'analyse de

la littérature montre que si les fonctions manadési classiques, héritées de Fayol, paraissent
suffisantes dans les contextes stables, elles esontevanche limitées dans les contextes
émergents.

2.a. Fayol et la naissance de I’ « administrateur » moderne

Les travaux de Fayol (1916) sont considérés comomelateurs du métier moderne de
« manager » (Peaucelle, Ariza Montés, Beaudoih @083). Mintzberg (1973) rappelle a ce
titre que Fayol est l'inventeur des «fonctions agériales » classiques :‘What do
managers do?’ [...] Ask [this question] and you diteely to be told, in Henri Fayol's words
of 1916, that managers plan, organize, coordinatej control.» (Mintzberg 1973, p.1). En
effet, dans son ouvrag&dministration Industrielle et Généralapres avoir rappelé les cing

18 Pour une revue plus détaillée du champ, notaméneartir de 1973, le lecteur pourra par exempleeperter
a Farinas (2006).

9 e but n'est donc pas de présenter I'exhaustilé® auteurs « fondateurs » du management moderne.
Taylor (1911), par exemple, n'est pas traité. Nas gu'il ne soit pas important pour comprendredlation des
sciences de gestion en général, mais le champ Itappn de ses théories n'a pas été celui du «ageamal
work ». D'aprés Peaucelle (2003c), cette séparaitne les champs d’application des théories fapok et
taylorienne remonte déja au dialogue intellectnédesles deux hommes.
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fonctions classiques de I'entrepffsé=ayol (1916) identifie une nouvelle fonction aei peut
étre que I'affaire des « dirigeants »: la fonctamministrative. Celle-ci est alors définie au
travers de cing composantes : I'organisation, @dioation, le contréle, le commandement et
la prévoyancg.

En outre, a ces nouvelles « fonctions administeatiy doit correspondre un nouveau type de
« dirigeant », que Fayol (1916) nomme I' « admaistur %2 Outre des qualités personnelles
(physiques, mentales, morales, d'éducation, teaksigt d'expérience), ce nouvel acteur est
censé appliquer des « principes administrafifsnédits pour I'’époque. D’aprés Jean-Louis
Peaucelle (2003), [ees] principeset [ces] éléments d’administratioformentla doctrine
abstraite. S’y reliel outillage administratif, moyen concret de mettre la doctrine en
application» et qui constituent en quelque sorte l'inventi@s premiers « outils de gestion »
moderne (Peaucelle 2003b). Fayol défend donc wlectkine administrative » de l'activité
manageériale, doctrine qui doit fonder la formatgpecifique des acteurs en charge de cette
nouvelle fonction (Peaucelle 2003a). Cet aspediqodier de la pensée de Fayol va étre repris
et popularisé dans les univers managériaux traaiéls jusqu’a aujourd’hui.

2.b. Les « fonctions administratives » : des invariants suffisants de
Pactivité managériale ?

L’'oeuvre de Fayol a eu un fort écho aux Etatssungamment & partir des années trente
(Gulick 1937; Urwick 1954). Notons gu'’il s'agit ato d’'uneinterprétationde la doctrine
administrative fayolienne. Cette interprétationpdatrice de la « business administration »,
s’est ancrée dans la représentation collectivergéndes managers :

2 Au niveau de la pratique: les fonctions managériales classiques sont deseta
représentation dominante de l'activité managérales les entreprises traditionnelles.
D’'aprés Saussois (1994), la formule « POSDCORBowyr Planning Organizing
Staffing Directing, Coordinating Reporting et Budgeting (Gulick et Urwick 1937,
p.13) a ainsi marqué plusieurs générations de neapa@®n peut également citer le
modele « PRINCESS » Planning Representing Investigating Negotiating

% Les six fonctions de I'entreprise selon Fayol @Q1Technique(activit¢ de production, transformation,
fabrication),commercialgachat, vente, échangépanciere(recherche et usage optimal des capitaségurité
(protection des personnes et des biesw)ptable(tenue des comptes et statistiquegdehinistrative

L 'une des plus importante selon Fayol ; on paifemgjourd'hui de « planification ».

22 Jean-Michel Saussois (1994) y voit d'ailleursdssance du Directeur Général salarié. (1994)

% Fayol en donne quatorze : division du travail psité, discipline, unité de commandement, unitélidection,
subordination des intéréts particuliers a l'intégéhéral rémunération et méthodes de paiementabtps,
centralisation de l'autorité, matérialisation déikrarchie, ordre matériel et moral, équité, ditébilu personnel,
initiative dans la conception et I'exécution deenpl union du personnel et esprit de corps.
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Coordinating Evaluating SupervisingStaffing de Mahoney, Jerdee et Carroll (1965)
qui a eu un important impact selon Mintzberg (1973)

2 Au niveau de l'enseignement et de la recherche les fonctions managériales
classiques sont également structurantes. A la és ahnées quatre-vingt, Carroll et
Gillen (1987) affirmaient a ce propos The classical functions still represent the most
useful way of conceptualizing the manager’s jopgemlly for management education,
and perhaps this is why it is still the most favbdescription of managerial work in
current management textbooks (Carroll et Gillen 1987, p. 48).

Selon cette perspective classique, qui perdurereraagourd’hui, les fonctions manageériales
tendent a étrendépendantedes contextes managériaux. Certes leur agencesnintr mise
en ceuvre peuvent varier selon les situations, gls demeurent léavariantsde l'activité
manageériale. D’autres travaux vont progressivenrembettre en question cette vision
« décontextualisée » de I'activité managériale.

49/371



Encadré 1 - Les huit écoles du « managerial work aprés Mintzberg (1973)

-« The classic school »I'héritage fayolien.

- «The great man schoob: cette approche se focalise sur des portrait®ppsychologiques de dirigeangs
« exemplaires ». D'apres Mintzberg:[.«] the “great man” literature, although interestg to the genera
reader and of use to the historian and perhapshehologist, reveals almost nothing about manadjevork.

It is rich in specific anecdotes, poor in genef@ary» (p.12,0p. cit).

- «The entrepreneurial school»: I'approche économique classique, en supposant ratienalité
substantive de l'acteur, ne s'intéresse en faitanager que d'une maniére tres restrictive. Aifsieraméene g
un « maximisateur de profit » et ne restitue pasdaplexité des décisions qu'il doit prendre. DBafgr
Mintzberg, c'est la figure de I' « entrepreneurus g alors fasciné et attiré l'attention des écastam, e
notamment celle de Schumpeter. Il concluthe entrepreneurship school contributes to our ustdading b
the specification - but not by the description -imfiovation (the creation of new combinations) a=|p
component of the manager's job(p»13,0p. cit)

- «The decision theory schoob: cette approche prend acte de Gmmplexité des situationy
organisationnelles et trouve un développement ip@erstructurant dans la pensée de Herbert A. Simois

de Cyertet March, ainsi que d'autres chercheurdad€arnegie-Mellon University. Critiquant la visi
économique précédente, I' « approche Carnegieisagerla fonction du manager non pas comme unéido

de maximisation, mais comme une fonction de « @mgnation ». En outre, devant des probleowsplexes

les solutions obtenues ne sont jamais « optimalenais « satisfaisantes » selon les termes de Simon
Mintzberg voit alors dans la théorie de Charlekikdblom (1968) une contribution notable.

- «The leader_effectiveness school cette approche défend lidée que l'analyse ddetsaa succéf
permettra de mettre a jour deaits de personnalit®u desstylesde management particulierement efficages.
D'aprés Mintzberg:]...] [this] school is only beginning to say soniéhg about those factors that produge
successful leaders. Excessive attention to twochstyiles - autocratic and participative - and a Kaof
understanding of the interpersonal behaviors oflkera have slowed its progres§?17,0p. cit).

- «The leader power schoob: cette perspective se centre essentiellement surelations de pouvoi
L'objectif de cette école est de répondre a latmpresle I'étendue de la capacité de prescriptionedder
Mintzberg donne alors I'exemple des travaux dev@aght (1965) et sa définition des 5 types de pans
rétribution, coercitif, de référence, légitime, xgertise. Il rappelle alors qu'une distinction géhéraleme
admise par ces auteurs entre leadership formefariel.

- «The leadership behavior schoob: Mintzberg précise ici, que cette catégorie recewdes travaux do
les méthodologies de recherche, les themes ebledusions varient beaucoup. L'on pourra se rapp@itix
annexes de l'ouvrage de Mintzberg pour le détaiteitaines de ces approches. En fait, Mintzbergldia
justement sa théorie du travail managérial suramadyse des « réles », au sens behavioriste, desg®is.

- «The work activity school» : cette fois les méthodes de recherche et les tifsjmont globaleme
partagés, ainsi que les résultats. En ce qui coadesméthodesl'étude des diaries» est prépondérante ddhs
ce type de recherches qui cherchent en fait ar $aiguotidien managérial. Par ailleurs, une sec@apjEoche
revient a créer des dispositifs d'observation aw je jour, de maniére intermittentacfivity sampling ou
prolongée gtructured observatign En ce qui concerne, legsultatsdes recherches, Mintzberg distingue [fes
résultats sur leontenuy des résultats sur lesractéristiquesu travail managérial et note que les premiers{jon
encore défaut a I'époque et qu'il compte justemeamédier.

2.c. Les critiques de la perspective « administrative »

A partir des années cinquante (Carlson 1951; Stel®@67), un certain nombre de travaux,
critique la représentation classique. D’apres le®ws, bien que dominante, cette vision
décontextualisée est insuffisante pour décririVdé réelledes managers :
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< La critique de Mintzberg - la multiplicité des « réles » managériaux Mintzberg
(1973) est I'un des auteurs critiques les plusugtits. Selon lui, ne se fondant sur
aucun élément empirique approfondi, 'approchesitpee masque l'activitéoncrete
des managers et nuit a la compréhension de@aenu «[...] the classical school has
for long served to block our search for a deepedarstanding of the work of the
manager» (Mintzberg 1973, p.11). Tout en s’inscrivant a lates d’autres travaux
empiriques de la « work activity school », Mintzpegil973) va tenter d’intégrer les
résultats de I'école « behavioriste », en se fondanle concept dele (voir encadré
1). Sur la base d'une « observation structurée » dg gmands chefs d’entreprises
(Mintzberg 1968), Mintzberg (1973) caractérise ddtes fondamentad% présents
dans toute activité managériale et qui s’agenseftn les contextgsour former des
types managériaux différents. Mais cette approabatimgente, si elle approfondit
'approche classique, interroge-t-elle pour autéeg invariants de la perspective
« administrative » ? En désigne-t-elle les limites

2 La réponse de I'école « néoclassique-#utilité générale des fonctions classiques
Carroll et Gillen (1987) font remarquer que la théale Mintzberg demeure tout a fait
formulable a partir des fonctions managérialessolae.En effet,si la notion dedle
est censée « coller au plus pres »cdatenude l'activité managériale, elle demeure
une catégorie phénoménologique invariante et intfgoee du contexte d’action. Les
variables de contingence ne jouent donc pas suatlare des roles. Autrement dit, les
« réles » sont définis auparavant et seul lagencementvarie en fonction des
contextes. Or, Carroll et Gillen (1987) montreneda nature des réles managériaux,
n'impose pas d'étendre les fonctions managéridiessigiues : ils ne constituent en fait
«qu’ » un appareil phénoménologique plus fin. rAotent dit, I'approche de
Mintzberg (1973) demeure fondamentalement « adinétige ».

La perspective « administrative » est donc dommgurgqu’au début des années quatre-vingt-
dix. A titre d’exemple,Kurke et Aldrich (1983) confirment les résultats Blkntzberg et
d’autres chercheurs les répliqguent (Martinko etdBar 1990; O'Gorman, Bourke et Murray
2005¥°. Pour autant, le début des années quatre-vingtged¢ément marqué par un tournant
plus radical des discours.

% Les dix roles sont Figurehead Leader, Liaison, Monitor, Disseminator, Spokesm&mtrepreneuy
Disturbance handlerResource allocatgr Negotiator. D’aprés Mintzberg (1973), on peut les regroupéorse
trois types interpersonnels, informationnels aégcisionnelsdp.cit, p.54). Ensuite, en fonction de quatre types
de variables de contingence : I'environnement, dstg, I'individu et la situationof.cit, p. 100), ils vont
s’agencer pour former huit types managériacantact manpolitical managey entrepreneurinsider, real-time
managerteam managerexpert managemnew manager.

% D'autres travaux sont toutefois plus critiques Bunotion de «réle » (Willmott 1987; Fondas é¢v@art
1994), sur la méthode de I'observation structutBlales 1986; Martinko et Gardner 1990), voire mé&ueles
résultats de Mintzberg (Whitely 1985).
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3. L’activité managériale dans les contextes émergents : la figure
de !’ « entrepreneur »

Un nouveau discours managérial se structure aut di&suannées quatre-vingt. Ces nouvelles
approches reprochent aux perspectives « adminvgsat, dont celle de Mintzberg, de ne pas
tenir compte des contextes managériaux contempraiaractérisés par l'incertitude et
I'émergencé®. Or, selon les auteurs, les fonctions administeaticlassiques sont inadaptées
aux contextes contemporains et il est nécessaifendier ce que Moss Kanter (1989) nomme
un « new managerial work ».

3.a. L’entrepreneurialisation du discours managérial

Le nouveau discours affirme que la « perspectivaimidtrative » peut étreécessairalans
les contextes stabiliseésais qu’ellen’est passuffisantedans les contextemcertains et
émergents, pour lesquels une « perspective entreymiele » est mieux adaptée. Selon les
auteurs, trois phénomenes favorisent et traducste évolution :

2 Un retournement du discours managériat d’apres Barley et Kunda (1992), on
assiste, au début des années 80, a un retournemeligcours manageérial en général.
Ainsi, les auteurs affirment que la période alldat’apres-guerre au début des années
quatre vingt constitue une ére daionalisme (« systems rationalism)»alors que la
période qui suit, et dans laquelle nous évoluongtos, peut étre considérée comme
une erenormative restaurant les enjeux des identités culturellesrganizational
culture»). Durant la premiére période I'activité managkriétait donc ramenée a un
comportement administratif rationA&l qui n'est plus adapté aux contextes
contemporains, que Crozier (1994) qualifie de «-putustriel ». Durant la seconde
période, on assiste au contraire a I'apparitiomdisanagement moins prescriptif et
plus mobilisateur.

2 De nouvelles représentations de l'activité managéiie : I'hypothése sous-jacente a
ce nouveau discours réside dans le fait que lefext@s contemporains sont incertains
et complexes, et que ces caractéristiques impadentepenser les représentations
traditionnelles de I'activité managériale. Hale®(2) note a ce propos :[tkere is a]
general assertion that increasingly turbulent, cetip/e organizational environments
have necessitated radical organizational changectvtias, in turn, brought decisive
shifts in the configuration of managerial roles anature of managerial work [...}
(Hales 2005, p.1).

%6 En fait, Mintzberg (1994b; 1998) lui-méme comptatees travaux pour prendre en compte ces contextes
2" Cf. la natureorogrammablede I'activité managériale chez Mintzberg
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S Le retour de la figure de I' « entrepreneur »: d’aprés Du Gay, Salaman et Rees
(1996) cette hypothése se traduit alors par unetregreneurialisation » du discours
manageérial: €nterprise and entrepreneurialism occupy an abstucrucial role in
contemporary discourses of organizational reformewehthe major principle of
organizational restructuring is the attempt to mdiuce market mechanisms, market
relationships and market attitudes within the orgation.» (p. 267).

Ainsi, parce qu’ils évoluent dans des contextes rgems et turbulents, les managers
contemporains sont, d’'apres les auteurs de ce chdepmplus en plus semblables aux
«entrepreneurs » du passé. La ou les administsateubureaucratiques » devaient

uniquement « gérer I'existant », ces nouveaux memsagoivent conduire et impulser le

changement. En ce sens, Moss Kanter (1989) déminanagers contemporains comme des
managers « postentrepreneuriaux » et invite a ldchrement de la prescription managériale
classique.

3.b. Unrelachement de la prescription managériale classique

Les fonctions managériales classiques des manegmrsaient sur I'idée gu'il était possible
de faire des « prévisions », puis ensuite de « camder et contrdler » I'action collective.

L’apparition de contextes particulierement incersairemet fortement en question la
possibilité d'une telle prescription et vient, geldes auteurs, déplacer les enjeux
manageériaux classiques :

< Les nouveaux enjeux du « manager-entrepreneur »Moss Kanter (1989) est l'une
des premiéres a décrire la montée de nouveaux >emEmnagériaux assocCiés aux
transformations des économies contemporain&aragerial work is undergoing such
enormous and rapid change that many managers drventing their profession as
they go. [...]JFaced with extraordinary levels of cdexity and interdependency, they
watch traditional sources of power erode and thd oiotivational tools lose their
magic.» (Moss Kanter 1989, p. 1). D’aprés cet auteumémager ne peut plus étre
décrit comme un administrateur « rationnel » expeet », mais, face a la complexité
et l'incertitude des situations managériales, conamaouvel acteur de I'entreprise, a
I'écoute des autres, innovant et créatif. A laesdié Moss Kanter (1989), de nombreux
auteurs défendent lI'idée d’'un « new managerial workntendu au sens large (Farinas
2000; Tengblad 2006). Ce nouveau discours prone management « post-
bureaucratique », « participatif », favorisant Brmpowerment » et renoncant aux
formes de coordination hiérarchique traditionnelles
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2 Le passage de la prescription a la participation insistant sur l'incapacité des
managers a « prévoir » dans les contextes émerdgentsavaux du « new managerial
work » critiquent le traditionnel eommand and control. Hales (2001) constate :
«According to this new managerial work thesis, tley kiriver is the atrophy of
hierarchy and rules. In this world, middle manageus small, decentralised business
units in entrepreneurial ways, free from the stgliconstraints of regulatory controls
and the demands of bureaucratic reporting relatlips. Empowered employees work
in self-managing teams free from day-to-day manageontrol, leaving front-line
managers to function as team leaders, co-ordinadm facilitators. Consequently the
traditional role of manager disappears, to be ram@d by a particular brand of
professional knowledge worker with looser entrepraral or leadership role[...p
(Hales 2001, p.53) Cette approche invite donc aaléichementde la prescription
managériale classique, qui, d'apres Kotter (19%0jt péduire les capacités de gestion
du changement dans les entreprises, lorsqu’ellpcestsée a I'extréme.

On peut résumer |'évolution précédente en obsergaatla doctrine managériale est passée
de fonctions administratives prescriptives(«top down ») dans les contextes
stabilisés prganiser, coordonner, contrbler, commander et préy a des fonctions
entrepreneuriales mobilisatriceg« bottom up ») dans des contextes émergesmgner,
déléguer, mobiliser, motiver et faciliteFoutefois, selon certains auteurs, cette évalugist
avant tout un nouveau « mot d’'ordre » managérild enode et sa portée réelle demeure
largement en question.

3.c. Les critiques de la perspective « entrepreneuriale »

De nombreux travaux cherchent a montrer que lerager-entrepreneur » n’est en fait qu’un

nouveau « mythe manageérial » et que les changerdéotds en théorie ne se traduisent pas
en pratique. Nous nous intéresserons particulianeraex critiques formulées par Hales

(1986; 1996; 1999; 2001; 2002; 2005), car nousnalloir qu’elles révelent, en creux, les

limites des approches classiques pour notre travail

2 La « définition » problématique de l'activité managriale... : Dées le milieu des
années quatre-vingt, Hales (1986) fait remarquer lguerme « manager » est en lui-
méme hautement problématique en ce qu'il recouvre tres grande variété de
situationg®. Il introduit alors une distinction entre ce qut &aractérisé commia

8 Hales préfére quant a lui partir d’'une définitiemominaliste » du terme « manager » pour enseite |
réinterroger ;. &Vhilst a nominalist definition of 'managers' - ithose who are designated as such - is a
reasonable starting point for an analysis of whhaeyt do, when research reveals such diversity in the
composition of managerial work, it would seem pmnidto re-examine who 'managers' are - unless ane i
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fonctiondes « managers » et ce qui reléve de leansportementS. Selon cet auteur,
alors que lexomportementsles managers peuvent rester en apparence les plémes
fonction des managers dépend, elle, nécessairemenbmienudes processus géres.
Or, selon Hales le champ du « managerial work & gerdance a n’identifier comme
« managériales » que les activités ou s’observetbmportemendéfini « naivement »
comme « managérial », c’est-a-dire essentiellermantomportement impliquant une
relation d’autorité (Hales 1986). Hales souligne gette situation découle du fait que
les auteurs ne problématisent pas la construction cdntexte d’action tant
opérationnelle, que managériale dans les entrepeisie suppose donneAll of these
problems converge in a more general reluctancehenpart of many of the studies to
locate managerial work practices carefully withimetbroader context of the function
of management in work organizatioms.(Hales 1986, p.104) Ces hypotheses
restrictives ont eu pour effet de nuire a la corhpnsion dd’évolution du roledes
managers et dtype d’efficacitéqu’on peut attendre de leur actidnCette limite est
selon l'auteur d’autant plus significative danscés du « new managerial work », ou
les chercheurs dérivent inlassablement vers urectéaisation dicomportement’un

« bon leader » et ne disent finalement que trésdeeuhoses sur I'évolution de leur

YT

fonction Cette derniére évolution a par conséquence éigeege (Hales 2001).

2 La stabilité des formes organisationnelles observée Hales (2001; 2002; 2005)
qualifie le « new managerial work » de « populanagement » et remet en cause sa
portée scientifique : Because these claims constitute not so much a lwbédy
knowledge as a variegated ‘discourse’ heavy on g@dization, rhetoric and
prescription, tightly defined propositions are aiffit to discern » (Hales 2005, p.477).
Selon lui, les arguments de ce courant de littéeateposent sur une fausse prémisse,
liée a I'apparition de nouvelles formes organigatieles remettant radicalement en
question le modéle de la bureaucratie. Or, selolesH@005), l'identification de ces
nouvelles organisations est en fait faussée parndampréhension du concept de
« bureaucratie ». Les «organisations en réseaubes, «adhocraties » ou les
« organisations organiques », annoncees dansdesutls manageériaux, ne sont selon
lui observables que dans de rares cas et ne con@spt en fait bien souvent qu’a des

content to ride the roundabout of saying that mamagare people who do managerial woskHales 1986,
p.107)

9 Hales (1986) précise toutefois in<fact, to suggest a dichotomy between 'doiiNdr: comportementand
‘achieving' (Ndr: fonction) here is misleading. It is probably more satisfagtto conceive of a continuum
ranging from simple 'behaviour' stripped of contart intention and, therefore, of meaning, throtagtivities'
or complexes of behaviour endowed with contextd/@nintention - based meaning, to 'tasks', or tlefined
goals of activity and, finally, 'functions', theémded contribution of managerial tasks to the migation as a
whole.» (p.106)

% Hales (1986) : &..] these distinctions may suggest a more careéfinition of the term which formed a
starting point for this review: 'managerial effagness’. This may be shown to have a number afaisind
separate meanings.(p.111)
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formes bureaucratiques « allégées » qu’'il nomme «émireaucracy-lites » : [«.]
these organizations were only different in that ¢fienination of one or two layers of
management had reduced tlsze and height of the hierarchy through which
regulatory control and coordination was imposed dhe focusof rules had switched
from processes to performance. If they were no dorgychetypal bureaucracies,
neither were they anything radically new: they weegher, attenuated versions of the
bureaucratic formula — ‘bureaucracy-lite’, so toegk ».(Hales 2002, p.61) L’auteur
doute ainsi des observations faites concernamtifesformation radicale du métier de
manager et, de nouveau, constate de sérieusesiruit®s » au sein des logiques
administratives classiques (Hales 2002).

< De la disparition a la prolifération des « administateurs » : en fait, Hales (2001)
montre que loin de disparaitre, les « administrateltenvahissent de nouvelles sphéres
d’activité jusqu’ici moins concernees par la logggmanagériale : « [...jhany public
sector and voluntary organisations (e.g. healthyeadion, charities, the police, the
BBC), in which professionals or members had preshomanaged themselves, became
subject to tighter and more elaborate manageriaitoals executed by a growing body
of administrators» (Hales 2001, p.54). Il dénonce ainsi la montéend
« managérialisme » général, entendu commihe«application of a particular
utilitarian and supposedly value-neutral means-é&gic » (Hales 2001, p.54), qui ne
prend pas du tout en compte lI'impact de la logiopa@magériale sur ceux qui sont gérés.

Que I'on adhére ou non a la théorie de la « buratdiecallégée » de Hales, les critiques de cet
auteur sont intéressantes pour notre travail, equtadles permettent de saisir les limites des
représentations classiques de I'activité managedahs le cas des entreprises artistiques.

4. L’insuffisance des représentations classiques pour les
contextes artistiques

L’analyse précédente nous permet de souligner igedalimites des représentations
classiques de l'activité managériale pour notrgditaau travers des deux critéres retenus,
pertinenceetcomplétude

< Pertinence : un risque de tautologie les représentations classiques partent le plus
souvent de définitions substantives du terme « gl » et ne problématisent pas
la construction du cadre de I'activité collectivermettant le déploiement d’'un tel
management. Les versions contemporaines de cesukraontinuent de confondre
fonctionetcomportemenianagérial et n’interrogent en fait souvent quseleond de
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ces deux éléments. Il en résulte une théorie norenatu «leader efficace’®;
indépendamment d’une réflexion sur feaction et surla nature de son efficacité
Dans notre cas, cette perspective est donc lingtéee qu’elle supposerait que la
fonction d’'un manager d’'une EPA est udennéeet non uneinigme A linstar de
Hales (1986), il faut alors souligner les risquesportants de propositions
tautologiques telles que: «la fonction du manades EPA est de remplir une
fonction de manager », indépendamment d'une ré&ffexsur la nature de cette
fonction et sur le sens de « manager » dans ceésxtes. En outre, nous verrons dans
la suite que la construction du cadre d’activitél'dgiste est précisément un enjeu
manageérial fondamental au sein des EPA et quedtniction du jugement esthétique
modifie les criteres classiques d’efficacite.

Complétude : un risque d’écrasement de la logiquertistique : les représentations
classiques, en patrticulier celles du « new manalgenrk », sont davantage issues de
discours managériaux que de l'observation de presigmanagériales réellement
originales, notamment parce que les prétenduesetieavformes d’organisations
observées ne s’éloignent en fait pas fondamentalees formes bureaucratiques
classiques. Si lesomportementsles managers peuvent alors changer en apparence,
leursfonctionsdemeurent identiques et principalement orientées hasupervisionet

le contréle Dans les cas des entreprises conventionnelldeskade plus montré la
« myopie % des travaux classiques liaattivité managérialetefficacité notamment
en ce qui concerne I'impact du management sur égsopnes gérées. Or, d'apres
Chiapello (1998), dans le cas des organisationsstigttes cet impact est
particulierement sensible et ne peut étre ignoréillBurs, cette auteur a ensuite
dénoncé avec Boltanski I'instrumentalisation de Eitique artiste du management »
pour produire le discours entrepreneurial conte@poiqui vise a mieux assujettir les
employés. Ce discours réveélerait selon ces autgursnouvel esprit du capitalisme »
(Boltanski et Chiapello 1999).

En résumé, dans la mesure ou nous tentons deal@ddrfois un nouveau type d’organisation
— les EPA — et de nouvelles pratiques managérialescore a définir — les représentations
classiques de Il'activité des managers paraissenffisantes pour notre travail. Toutefois,

31 Kotter (1990) affirme ainsi qu'il est particuliénent nécessaire de distinguerdadershipdu management
dans les contextes émergents et complexeseadership is different from management [...]. [Thay two
distinctive and complementary systems of actiorj.Both are necessary for success in an increasiagiyplex
and volatile business environmen{Kotter 1990, p.103) Il précise en outre Management is about coping
with complexity [...]. Leadership, by contrast, isoabcoping with changement(Kotter 1990, p.104). Ainsi le
manager entrepreneur est selon Kotter (1990) eadel efficace ».

% Hales (2001) : «[...]n lot of research on managerial work and effectagmis not only inconclusive but
myopic in that it disregards the effect of managleliehaviour on the experience of those being memag
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nous allons voir que ce « détour généalogique >pa&été inutile en ce qu’il permet, d’'une
part, de mieux cerner les difficultés posées patrdduction d’une fonction managériale dans
les entreprises artistiques ; et d’autre part, dsitipnner la réponse dominante du « arts
management ».

5. L’activité managériale dans les contextes artistiques : quelle
figure managériale ?

La généalogie précédente a permis de décrire poarté » entre deux figures managériales
classiques : #dministrateuret I'entrepreneut’. Au-dela des limites générales déja évoquées,
ces figures sont d'autant plus problématiques dienscas particulier des entreprises
artistiques :

2 L’ «entrepreneur » : dans le cas d'une entreprise artistique, l'artisgd le plus
souvent le porteur principal du projet et il estggue toujours a l'origine de la création
de valeur. Ces deux éléments impliquent que le genae peut étre pleinement
I'« entrepreneur » au sens classique. En outfauilsouligner ici une autre limite de la
figure contemporaine du manager-entrepreneur. Cditeite nous semble
particulierement sensible dans les cas des ergespairtistiques, en ce qu’elle renvoie a
la question de la « structuration de I'émergencealweau ». Comme le notent Hart et
Quinn (1993), les propositions du « new manageraak » peuvent en effet conduire a
des situations d’action « paradoxales » pour les mamsaggui devraient a la fois
insuffler le changement tout en le maitrisant, crée nouveau tout en préservant
I'ancien, renouveler les normes existantes, samdiser complétement, etc. Malgré
I'apport notable de Basso (206%)cette question n’est qu'émergente et demeure
encore largement ouverte, alors méme qu’elle nauaifpcentrale dans les entreprises
artistiques.

% L’historienne H. Vérin (2003) fournit des élémegtdairants sur les origines plus profondes deeqaitarité,
notamment au sein de l'imaginaire francais. Nousvogons le lecteur intéressé a ses travaux suoi@m
d’ « entreprise » (Vérin 2003).

% Selon Basso (2006) les spécificités du « managee@reneur » sont encore a construire. Selonutetig «le
manager entrepreneur emprunte certaines qualitéteader» (p. 80), et notammersa capacité éinovation
Mais a la différence du leader classique, les régemu’apporte le « manager entrepreneur » doteeidurs
étre collectives On s’écarte donc de la vision classique d’unwacbedividuel, omniscient et plénipotentiaire.
Basso (2006) affirme que le « manager entreprenaer distingue également de I'entrepreneur classign ce
gu’il agit dans une organisation préexistante, iajjp® du manager traditionnel, en ce que son &ttive se
limite pas a I'administration de I'existant (p.83)8 D’aprés Basso (2006), le réle du manager ergreur est
donc de «structurer I'émergence de la nouveawtédans un cadre d’'action en partie prescrit efl gigit
préserver.
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o L'« administrateur » : la plupart des auteurs du « arts management ewtendance
a considérer que l'impulsion du changement, ainse tjinnovation étaient deux
éléments a attendre d'un « leadership artistiggé mon pas « managérialkapierre
2001). Ceci expligue en grande partie que ces uraga soient trés majoritairement
attachés a restaurer une figure « adaptée » dmihigtrateur. De plus, d’aprés de
nombreux auteurs, les contextes artistiques réveles incertitude et une complexité
similaires a celles constatées dans les conterthssiriels contemporains. Ces deux
caractéristiques mettent selon eux a [I'épreuve feactions managériales
traditionnelles. Bendixen (2000), note a ce propeghe traditional understanding of
management as a process of directing and optimizorglitions in order to reach a
given objective, at least in the field of arts mageament [...], is being transformed
[...]” (Bendixen 2000, p. 4). Et d'affirmer : afthough the arts manager is not the
artist, his position can be very stromg le manager ayant pour role de combler le
«language gap> entre l'artiste et son public. La réponse domieadu arts
management est donc avant tout une réponse « atiraivie adaptée » visant a
organiser une fonction managérialstritienau projet artistique.

La transposition des figures classiques du managsr contextes conventionnels aux
contextes artistiques ne va donc pas de soi. Lomggemise de cO6té, cette problématique
renvoie aune interrogation sur la nature de la fonction mgéeale, une question devenue
centrale dans les organisations artistiques ddjaparition de nouveaux enjeux de gestion
ces dernieres décennies. Ce nouveau contexte éomimmique a eu pour impact la
multiplication du nombre d’ « administrateurs » sl@® nombreuses organisations artistiques
(DiMaggio 1987) et celle-ci s’amplifie encore datege de nos jours (Dewey 2004). Dans la
section suivante, nous allons voir que cette éimiuést en fait soutenue et favorisée par
I'’émergence d’'une «réponse » académique dominasdat a former des « administrateurs
culturels » : le «arts management ». |l sera alquestion d’établir des principes
d’organisation spécifiques a une fonction managgriasupport » du projet artistique.
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I.B. La réponse dominante : un agenda managérial « adapté »

Dans cette sous-section, nous présentons le chanlft@ature dominant portant sur la
gestion des entreprises artistiques et culturelles< arts management ». Nous commencgons
par rappeler les objectifs initiaux de ces travguxs nous décrivons leur évolution générale
jusqu'a récemment. Nous restituons ensuite riesultats principauxde ce courant de
recherche. Cette synthése est non exhaustive stprésentons uniqguement les travaux qui
nous ont paru éclairants pour comprendre la dynaendu champ. En utilisant les deux
critéeres depertinenceet decomplétudeintroduits dans la section précédente, nous éwualu

a chaque foides apports et limitede ces approches classiques pour notre travalil.

Compte tenu de la structure des recherches, noomssaprivilégié une présentation par
discipline gestionnaire stratégie, marketing, contréle et gestion desa@xes humaines
(GRH). Cette présentation exprime selon nous, abs®z, la re-discussion des fonctions
administratives classiques, opérée par les autBarsailleurs, pour mieux positionner cette
critique interne nous introduisons, a chaque fois, les grandsstyfee questions soulevées,
dans la discipline concernée, pour les entreprisagditionnelles Ces introductions ne
prétendent bien-sir pas, a I'exhaustivité des rebles contemporaines, mais elles ont pour
objectif depositionner de nouvelles problématiques dans ledsss entreprises artistiques
ainsi qudes réponses apportéear les auteurs du « arts management ».

1. Le « arts management » : un corpus destiné a ’administration
culturelle

Chong (2002) rappelle que le « arts management néswu Etats-unis durant les années
soixante et qu’il a dabord visé a imposer de nawwe impératifs eéconomiques aux
organisations artistiques et culturelles The ‘logic of industrialization’ assumes that the
goals of arts organizations converge like thosbusiness corporations, with deviations from
the ‘one best way’ eliminated by a process of ddderwinism» (Chong, p.1) L'idée était
ainsi de former les directeurs d’organisations stadiies aux meéthodes classiques de
management et de restaurer la figure de I' « adimateur ». Cette vision classique a ensuite
été remise en question a partir des années quatge-motamment en raison de I'évolution
générale du discours managérial, que nous avonggeement rappelé (voir section LLA.) :

2 De la restauration de la figure de I' « administraeur » classique... De nombreux
auteurs défendent une vision classique de l'aétintanagériale dans les univers
artistiques et culturels (voir par exemple: Shod87t Kotler et Scheff 1997; Byrnes
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2003; Scheff Berstein 2007). Cette perspective tdoigne pas de l'approche
fayolienne décrite précédemment et les fonctioneagériales demeurent de prévaoir,
d’organiser, de commander, de coordonner et derd@lent Byrnes (2003) précise
d'ailleurs :«[we] will examine how the manager of the arts cae the processes of
planning organizing leading and controlling to facilitate the operation of an
organization and fulfill its mission in these un@n times.These four functions of
managementare the basis for the working relationship betwdba artist and the
manager» (Byrnes 2003, p.6) D’autres travaux vont tentenmamtrer que I'approche
administrative classique est insuffisante dans de des entreprises artistiques et
culturelles. Cette perspective s’inscrit dans teumement du discours manageérial que
nous avons précédemment rappelé et mobilise paleient les notions de
« complexité », d’ « émergence », d’ «incertitwdeu encore d «immatérialité »,
supposées caractéristiques de nos économies caTaENgs.

... a son « adaptation » aux contextes artistiquesSi les méthodes et objets d’étude
de ces travaux critiques ne sont certes pas horeegédls partagent tous le méme
objectif : renouveler les rapports classiques eatteet management et montrer qu’ils
peuvent étre pensés au-dela d’'une opposition feanahd’'une prescription unilatérale.
Colbert et Evrard (2000) déclarent ainsiArks management is frequently perceived as
constituting a new terrain for the dissemination ménagerial thought [...]. This
approach perceives the arts as a managerially udeeeloped area that would benefit
from being fertilized (some would even say “normedi’) by the importing of
managerial knowledge and techniques. This perspectibviously questions the
specificity of arts management and casts doubheratademic legitimacy of research
in this field [...]. Faced with this situation, @&tmanagement researchers [...] can
adopt a more offensive stance by studying the rekaa arts management in order to
identify the contributions of arts management tanegal management, thereby
demonstrating that the exchanges between theses areanot only one-way. (Evrard

et Colbert 2000, p.7-8)

La perspective critique du « arts management »dest relativement récente (Evrard et
Colbert 2000; Agid et Tarondeau 2003; Filser 20B&jean 2007c), mais elle a déja donné
lieu a I'émergence de plusieurs revues académigpexialisées dans la gestion des
organisations artistiques et culturelles (pour @valuation récente de ces revues Vvoir :
(Rentschler et Shilbury 2008)), ainsi qu'a une esgfn des programmes de formation a I
« administration culturelle » (Dewey 2004). Tans cevues, que ces nouvelles formations
spécifiqgues sont organisées selon les disciplitessiques de I'administration d’entreprise :
stratégie, marketing, contréle (finance, comptéhilcontréle de gestion...) et gestion des
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ressources humaines (GRH). En reprenant cettatation, nous allons maintenant détailler
plus précisément leurs apports.

2. Apports et limites des travaux en stratégie d’entreprise

Dans une entreprise traditionnelle, la stratégie distée par des objectifs commerciaux
classiques, reconnus pour étre avant tout touraés la conquéte de nouveaux marchés. Il
s’agit alors de gérer cette « croissance marimisanet/ouoptimisantses parts de marché.

Les objectifs de «croissance » sont en fait probtéques dans le cas d’entreprises
artistiques. D’une part, les objectifs d’'un artige sont pas nécessairement orientés vers une
« maximisation » de son public. Ainsi, il arriveusent qu’'un artiste se fixe comme objectif
premier de réaliser une « ceuvre » et qu’ensuitkeis@mnt se pose pour lui la question de la
reconnaissance institutionnelle de cette ogtvBEautre part, parce que les artistes cherchent
avant tout a renouveler la tradition dans laqudle s’inscrivent, le public auquel ils
s’adressent n’existe pas nécessaireffiefibute tentative artistique est donc incertainaest
sera pas nécessairement reconnue comme telle, ids,raa cours de la vie de l'artidteCes
deux éléments sont de ce fait problématiques lerdgprojet artistique se couple avec un
projet commercial, pour lequel on attend généralgmpe rentabilité a plus court terme.

2.a. L’apport de la réflexion stratégique

Les auteurs en stratégie reconnaissent la tensiva ebjectifs artistiques et commerciaux
(Busson et Hadida 1993; Lampel, Lant et ShamsidOR0s ont alors d’abord tenté de
minimiser lesrisquescommerciaux, inhérents aux activités artistiquesuiturelles. Mais,
cette perspective, assez classique, a ensuitebat@année au profit d’'une réflexion plus
approfondie sur lanature des produits artistiques et sur leur impact ergueconcerne la
formulationde la stratégie :

2 Minimiser les risques est-il suffisant ?selon Bjorkegren (1993) I' « unicité » des
produits artistiques est la cause principale seértitude de marché élevée au sein des
univers culturels (Bjorkegren 1993). Il précise Arcimportant characteristic of art
production from a commercial point of view is [..hletgreat unpredictability of the

% Cela ne signifie pas que l'artiste se désintéragsessairement de cette reconnaissance institetlen mais
il sait qu'il ne peut en faire son objectif premiau risque sinon de ne produire que des ceuvrdsrauates et
vite oubliées.

% Cela ne signifie pas que le classicisme soit «moBimplement, dans ce dernier cas, le renouvelte
préserve les canons de beauté précédents et utée dles « magnifier », qu'a les « briser ».

%" Certains artistes, décrits comme « visionnairel x @n avance sur leur temps », n‘ont ainsi é&émeus qu’a
titre posthume.
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market response to individual art produet¢Bjorkegren 1993, p.1). Dans une optique
classique de minimisation des risques l'auteur stgy@lors de distinguer deux types
de stratégie, I'une a court terme et l'autre a pdug terme : <A commercial business
strategy implies art on the market's terms. [...culural business strategy implies art
on the artist's terms, and takes a longer viewBjorkegren 1993, p.9). Mais Bilton
(1999) souligne que I'approche de Bjorkegren (199396) repose sur une vision
classique de la stratégie industrielle et qu'eleluit les produits culturels a des
produits classiques. Or, ces produits ne sont pasbéns classiques, mais des biens
« symboliques » définis comme :cemmercial products which communicate symbolic
meanings to consumers(Bilton 1999, p.4). Il affirme alors : What [Bjérkegren’s two
business] strategies have in common is an attempiake unpredictable symbolic goods
follow the same patterns of investment and perfaceaas material commodities.
(Bilton 1999, p.9).Selon cet auteur, 'imprévisibilité des produitsistiques est donc
intrinséequement liée a leur nature « symboliquéeelle dépend presque autant de celui
qui recoit (ou consomme) que de celui gqubduit I'ceuvre. Or, on ne peut pasévoir
comment une ceuvre s@eguepar un public (ou un consommateur).

Une incompréhension des caractéristigues des prodsi « artistiques » : en
management, beaucoup d’auteurs insistent sur Efigiés des produits artistiques et
culturels (voir par ex : (Colbert, Nantel, Bilodeatial. 1993; Assassi 2003)). Selon
Hirsch (1972), ces difficultés viennent du fait das produits culturels échappent aux
définitions traditionnelles du « bien béritées de I'économie classique et néo-classique
notamment en raison de leur immatérialité : « [ogalt products ar&on-material’
goods directed at a public of consumers, whom tenerally serve an aesthetic or
expressive, rather than a clearly utilitarian furwet » (Hirsch 1972, p.641). Barrere et
Santagata (1999) estiment quant a eux guglaficationdes produits artistiques est a
I'origine de leur spécificité. Selon ces auteuss,chractere « symbolique » de ces
produits mérite ainsi une conceptualisation plussgée. A partir du concept de « biens
sémiotiques »développée par Panofsky, ils proposent la notianadistic semiotic
goods »(Barrére et Santagata 1999). Cette notion théerijae a tenir compte de
I'intention du créateurainsi que de sa reconnaissance en tansigne esthétiqgudans

un contexte culturel donné. On aboutit alors awelopsh et Urry (1994) appellent une
« sémiotisation de la consommation », ou les imldisiconsomment du « sens » et non
pas que des « produit®®» Ce phénomeéne constituerait d'ailleurs un phéne@mén

% Cet élément explique par exemple la difficulté écrite les courbes ddemandedans le cas des biens
culturels. Ainsi, Marshall (cité dans (Benhamou 200 été I'un des premiers économistes a s'étoaueta
non décroissance de la demande de consommateuorasigue. Alors que les courbes classiques prévoieat
diminution de la réponse a une offre musicale,atest amateurs, dont les capacités d'écoute pragrgss
répondent au contraire de maniére accrue a cdte &our un méme produit il ny a pas d’ « érosiate la
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économique général et caractéristique de nos édesooontemporaines dans leur
ensemble (Lash et Urry 1994). Toutes ces approshggérent que dans le cas des
entreprises artistiques, les raisonnements dedgégte classique ne sont applicables.

< La formulation de la stratégie dans les « small creative firms »D’apres Bilton
(2006), le modele classique de la stratégie n‘astgolapté a des contextes émergents et
complexes comme les « industries créatives ».ribdée alors le mythe d’un modéle
stratégique fondé sur un entrepreneur visionnaiocemespondant a une représentation
portérienne de la stratégie (Porter 1985), congoennte une « orientation »
programmée a l'avante Il souligne en outre que la littérature stratégiglassique
néglige les stratégies d’'indépendants et de « pséudpendants » que méne une
myriade de petites entreprises, pourtant a la das& créativité du secteur (Bilton
1999, 1999). Autrement dit, les auteurs classigieea stratégie n'observent pas les
« bonnes » formes d’organisations, c’est-a-diresetsituent les véritables enjeux de
création, et il n'est pas étonnant qu'ils décrivetgs logiques stratégiques plus
classiques, puisqu’ils observent des formes d’'enses trés traditionnelles, comme
les « majors » par exemple. D’autres travaux cordirt que le « secteur culturel » se
caractérise par la présence d’'une multitude d’asgdions de petite taille, souvent
structurées sur la base de projets (Busson et HaifP3) et pouvant former
des « organisations latentes » originales et inm&ga (Starkey, Barnatt et Tempest
2000). Pour ces « small creative firms », BiltoBQ&) propose alors de considérer un
modele stratégique « incrémental », fondé sur wtgsasuscollectif et partagéet
correspondant a une vision de la stratégie en daft animation » de processus
complexes et chaotiques. Selon cette approchéaiiégie est davantage « formulée »
(Mintzberg et Waters 1985), plutét que « décrétéetle changement recherché est
évolutif et non plus forcément révolutionnaire. leanager devient alors un
« orchestrateur » de la décision stratégidgikon 2006, chap.5).

En conclusion, s’il est vrai que lincertitude dearthé pose des problemes de stratégie
importants dans les univers artistiques, de nombteavaux indiquent qu’il serait vain de

chercher a « minimiser les risques », comme dansak de produits classiques. Ces
raisonnements réducteurs reposent, d’'une partreiincompréhension de la spécificité des
produits artistiques, et d’autre part, sur I'obsgion de firmes trés structurées, ou les enjeux
de création ont déja été réglés en amont. D’apggsins auteurs, la « créativité » du secteur

demande. En management, le marketing a étudié ogsles de vie » spécifiques des produits artistiqu
(Colbert, Nantel, Bilodeau et al. 1993).

% Dans une autre perspective, Fitzgibbon (2001)igoelégalement les limites d’un management desieisq
classique. A partir des travaux de Van de Ven (1986 l'innovation, elle montre que l'incertitudéest
justement pas un frein au développement des ersespartistiques, mais qu’elle peut au contraire éh levier
d’action stratégique pour innovéfitzgibbon 2001).
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culturel repose ainsi sur I'activité de petitesreptises indépendantes : les « small creative
firms ». Ce type d’entreprises ne partage pas Emes objectifs de croissance que la plupart
des entreprises traditionnelles. Elles sont aiogvent organisées sur la basepdaietset les
objectifs decréationy sont primordiaux.

2.b. Les limites de ’approche stratégique dominante : valeur et
fonctionnement symbolique en art

Comme nous l'avons vu, les approches classiquetendiance a assimiler les entreprises
artistiques a des small creative firms. En ce sens, la trajectoire de croissance dés EP
serait ramenée a celle de petites entreprises, ldovdleur se mesurerait avant tout a la
« créativité » de leurs prestations. Mais sares @ntradictoire avec cette approche, peut-on
réduire les EPA, a des entreprises « créativefne? ceuvre d’art a-t-elle de la « valeur »
parce quelle est « créative » ? Autrement dit, la créafivest-elle une notiopertinenteet
complét&’pour caractériser la logique artistique et son ichpar le management ?

Malgré des apports potentiels que nous ne nionsigmapproches mobilisant l#gories de
la créativité nous paraissent limitées, dans le cadre de rdkail, pour deux raisons
principales :

2 La créativité n'est pas un attribut spécifique de ’hctivité artistique :
Premiérement, « la créativité », méme s’il est sotncommun de I'admettre, n'est
pas un attribut spécifique dastistesou desorganisations artistiqueset la retenir
comme telle peut conduire a des idéalisations absisile cescteursou de ces
organisations Les ingénieurs, les scientifiques, les « bricdeu sont eux aussi
« créatifs » a de nombreux égards ; et les burgaudes, les départements de R&D
ou les ateliers de fabrication peuvent a ce titre éonsidérés comme des formes
organisationnelles « créatives ». Comme l'on fararquer d’autres auteurs (voir
par ex : (Roodhouse 2007)) la notion d’ « industreeéatives » perd alors de sa
pertinence pour I'action.

2 Il n'y a pas de lien évident entre la créativité idividuelle et I'organisation :
Secondement, il n'y a pas de lien évident entrecriativité individuelle et la
créativité collective En supposant méme que le sens du mot « créativieste
stable dans les deux expressions précédentessdagede criteres psychologiques,
individuels, a des criteres collectifs, nécessammimsociaux, est hautement
problématique. Par exemple, I'approche de BiltddD@ est certes intéressante, car

hY

lauteur ne tente pas d’idéaliser Il'artiste, maiserche a sortir du mythe du

0 Cf. : nos deux critéres de départ.
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« génie créateur » en caractérisant des « processasfs » (ex : combinaisons de

« divergent/convergent thinking ») plutét que de#ts de personnalité. En revanche
sa contribution est beaucoup plus évasive en cecoucerne le passage de ces
processus individuels a des processus collectifaitéur s’en remet en effet a « la

confiance » et «au respect mutuel », certes silremécessaires, mais qui

rappellent a certains égards les faiblesses atofiplétude des travaux du « new
managerial work » (voir section précédente).

Nous estimons donc que la notion de «small credfiims », bien queertinente pour
désigner de nouveaux enjeux de stratégie, ainsidgueouvelles trajectoires de croissance,
n'est passuffisantepour caractériser les EPA. Notre argument prinagaose sur le fait que
la notion de « créativité », bien qu’étant siremargcomposantale I'activité artistique, ne
parvient pas a en donner une description suffisamhsmécifiqueet/ou collective pour étre
mobilisable par les managers.

En outre, la notion de « créativité » est probléguat pour caractériser laature de la
croissancedes entreprises artistiques. En effet, de mémieérgy’a pas de lien évident entre

la créativité individuelle et collective, il n'y@as, selon nous, de rapport « naturel » entre une
prestation supposée « créative » et sa valorisaisnun marché. En fait, on peut méme
observer que la notion de « créativité » est esrra@me porteuse d’une valeur extrinséque a
I'activité considérée. En caricaturant, on peusadlire que dans les approches classiques, une
prestation ade la «valeurparce quelle est «créative ». Or, le probléeme de cette
proposition est de reposer sur un jugement de wagupost qui ne caractérise pas la
formation de la valeurde la prestation considérée a partir d’'uativité d’évaluation
Autrement dit, si la notion de créativité permantErrogeren amontertains déterminants de

la croissance d’'une entreprise artistique, ellataivient que treen avalen ce qui concerne

la valorisation des prestations.

Par ailleurs, les tentatives de définition de hkakeur » spécifique des « biens artistiques »
sont également limitées pour notre étude. Ainsindéion dominante d’artistic semiotic
goods» (Barrere et Santagata 1999), nous parait ceédsgertinenteen économie, pour
caractériser de nouveaux types de biétisangésMais, d’'un point de vue managérial, elle
nous semble toutefoigsuffisante en ce qu’elle masque Isocessusqui conditionnent de
telsfonctionnements symboliquésutrement dit, cette notion ne permet pas denenidibles

les opérateurs sémiotiquegjui permettent a des « prestations artistiquds fonctionner
symboliquemengn tant que telles. Or, nous verrons que ce sa@tigEMent ces processus
symboliques, qui doivent étggrésen priorité dans les EPA.
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En résumé, I'analyse précédente fait émergernasels des approches stratégiques classiques
pour notre travail et nous permet de préciser dagannotre objet de recherche. Ainsi, méme
si la notion de « small creative firms » permetcdeactériser des trajectoires de croissance
originales, elle n’en explicite pas assez les ddtants et ne les lie papécifiguemena

I' activité artistique Or, nous n’étudions pas des entreprises « ce&ativen général, mais des
entreprises cherchanspécifiguement & coupler unprojet artistique avec un projet
commercial C'est avant tout en ce sens, que nous partbestreprises a prestations
artistigues En outre, les tentatives pour caractériser ptasipément les « biens artistiques »
(produits ou services), ont tendance a substant@vealeur de ces biens, ou a masquer les
opérateurs qui conditionnent les fonctionnemental®jiquesde ces biens. D’'un point de
vue managérial, ces perspectives sont donc limigms les EPA et il nous parait
indispensable d’avancer davantage dans la compsigimedes fonctionnements symboliques
artistiqgues pour pouvoir les gérer.

Le marketings’est également beaucoup interroger sur la spé€ifiesprestations artistiques
et des travaux ont tenté d’en apprécier I'impacttemes de management. Nous allons
maintenant évaluer leurs contributions pour nagaherche.

3. Apports et limites des travaux en marketing des arts

Dans les univers classiques, le marketing s’estldppé comme un corpus de connaissance
visant a une meilleure compréhension dddmanded’'un marché, afin de proposer uigre
adaptée, en structurant au mieuxrégation aux clients visés. Autrement dit, le marketing
classique décompose omarchéexistant mais peu « lisible » pour les managers, en aat@nt
segments homogenes de comportements d’achaseglaentation-, au sein desquels vont
étre sélectionnées les cibles —ciblage — que l'organisation doit chercher en priorité a
atteindre — lepositionnement- en développant destratégies marketingdont I'efficacité
repose sur un ajustement judicieux dumix marketing> - produit, prix, distribution,
promotion.

Dans les contextes artistiques, le processus niagkptécédent est problématique. Si I'on
prend I'exemple de lindustrie de la musique, deitwations archétypiques peuvent ainsi
s’opposer. D’'un c6té, si un artiste produit une eewu sein d'un « style musical » reconnu,
le rock par exemple, et que les « variations »| qubpose ne remettent pas en question les
standards de ce « style », alors un marketing iglassparait pouvoir s’appliquer. En fait, il
existe alors une correspondance entre le « sty »au moins un «segment » de
consommateurs, dont on connait les comportemeathat, les lieux de fréquentation, les
magazines achetés, les codes vestimentaires, leemoons... Autrement dit, le « style »
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produit par lartistefait sensdans le langage marketing classique. Tout autrealess la
situation d’'un artiste cherchant a explorer de mtlas pistes et a réinterroger les « styles »
d’'une époque. En effet, dans ce cas, I'artisteenget pas uniquement en question les modes
de conception ou les standards musicaux considérgis, également de nhombreuses autres
conventions et dispositifs de jugement associéasiApar exemple, n’existe-t-il peut-étre
aucun magazine dont la ligne éditoriale pourraitespondre immediatement a ce nouveau
style de musique. De méme, ce nouveau style musegleut-étre pas encore été intégré a la
sphére sociale et n'a peut-étre pas encore géeéwéribu 3* partageant les mémes valeurs
et comportements d’achats. A quel segment alotactagr cepotentielpublic ? Comment se
positionneren I'absence de connaissance sur les comporte@atsats de cette cible ? Un

« style » sansomportement d’achassocié, c’est-a-dire samenteobservable et analysable
sur un « marché », ne fait en fait aucun sens lgdiangage marketing classique.

Ayant saisi ce type de difficultés, de nombreuxeatg ont tenté d’apporter une réponse
adaptée aux contextes artistiques. Ces approclitegues tentent d’inverser le processus
marketing classique et de partir deelivrede l'artiste, plutét que d'un « marché », dont
I'existence est précisément remise en question.sNdions évaluer leur contribution pour
notre travail.

3.a. Qu’est-ce que le « marketing des arts » ?

Le marketinga historiguement été la discipline la plus actdaens le champ du « arts
management ». Deux raisons principales ont poessauteurs a s’intéresser relativement tot
aux organisations artistiques.

D'une part, d’'aprés Colbert (1993) les premiersvdtx académiques a s'intéresser au
« marketing des arts » remontent a ceux de Koil@87, 1969) (cité dans: Colbert, Nantel,
Bilodeauet al. 1993). Ce dernier, faisait alors un constat assaple : dans la mesure ou les
organisations artistiques sont confrontées a aoreurrencegrandissante, qu’elles ont des
clientset desproduitsa vendre, elles sont un objet d’étude pour le etarg (Kotler 1967;
Kotler et Levy 1969). Kotler et Scheff (1996, 19@nX ensuite chercher a montrer en quoi le
marketing traditionnel pouvait aider ces organaia évoluer dans un contexte commercial
inédit (Kotler et Scheff 1996a) et a nouer des llaborations stratégiques » pour prospérer
(Kotler et Scheff 1996b, 1997).

D’autre part, le marketing des arts trouve sesirmegydans des travaux sur les spécificités de
la consommatioret de laproductionen art. D’'un c6té, Holbrook et Hirschman (1982} on

“l Terme souvent employé pour caractériser certagggnents de marchés, notamment chez les jeunes
consommateurs de musique, et dont la dynamiqueadpg fait penser a celle d'une « tribu ».
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développé la notion d’ «expérience » de consonumagour prendre en compte le
phénomene de «sémiotisation de la consommatiogue nous avons mentionné
précédemment. D’'un autre c6té, dans un articlaienf, Hirschman (1983) a souligné les
limites des concepts marketing classiques pour temmpte des spécificités de la production
artistique : «It is proposed that the marketing concept — as anative framework — is not
applicable to two broad classes of producers beeaishe personal values and social norms
that characterize the production process. These types of producers are artists and
ideologists» (Hirschman 1983, p.46). Elle conclut alors We should not attempt to
reconstruct them to suit marketing assumptionsheatmarketing concepts and technologies
should be modified to fit their essenc€Hirschman 1983, p.54). D’apres cet auteursil e
donc nécessaire de reconstruire de nouveaux canpept le marketing a partir de la logique
de lartiste.

A partir de ces travaux fondateurs, de nombiteaxauxcritiquesont cherché a montrer que
dans les contextes artistiques le marketing ne peutduire a I'importation des concepts
traditionnels, limités pour englober le champ 'det let de I'esthétique (ex: Butler 2000; Lee
2005) et pour intégrer des logiques marchandesulsings, ou le « profit » n’est pas
nécessairement recherché pour lui-méme (Sargeéf).19

3.b. L’apport du marketing des arts : un soutien a ’activité artistique

Reprenant les travaux précurseurs de Mokwa, MddillBiggle dans les années quatre-vingt,
Colbert, Nantel, Bilodeau et Poole (1993) montigpre |'offre artistique, en innovant, met en
jeu des produits « prototypiques », qui n’ont péasessairement de public existant et dont il
est impossible de prévoir le succés a I'avancer pPoéserver cette logique d’innovation, le
marketing doit donc étre orienté sur I'ceuvre ettiste, et ne se tourner qu’ensuite vers la
recherche d’'un « marché potentiel ». Butler (200@cise d’ailleurs que le « marketing des
arts » est un marketing « orienté produit » (Bu2@d0, p. 359) et, a notre question de départ
concernant les « styles » conventionnels ou erureapChong (2000) précisec:a distinctive
style must be protected and nurtured. Artisticgnity means that an arts organization needs
to go beyond the consumer-led stance associatddasitventional managerial orientation.
In many, respects giving the public what it waras te interpreted as an abdication of
responsibility» (Chong 2000, p.238).

L’entreprise, et la fonction marketing en partiealisont donc concues comme des cadres

ayant pour rbéle de soutenir et d’encourager lestast Ce soutien porte a la fois sur la
conceptioret lejugementes ceuvres :
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2 Soutenir la conceptionartistique en gérant les ressources financieresd’apres
les auteurs, au niveau de la production, le rale @dministrateur culturel n’est pas
de remplacer l'artiste, seul a pouvoir créer desuyres », mais de lui trouver les
ressourcessuffisantes pour les réaliser ou les présefites ressources sont avant
tout d'ordre financier, car, selon les auteurs, les «arts » sont inginséent
déficitaire$® Il n'est donc pas question d'interférer dans fedpction artistique,
supposee existante et autonome, mais diafiriserles dépenses et d’eliversifier
les revenus. En marketing, deux questions prinegpale recherche sont alors
abordées : comment augmenter les ventes ? Comrvenmsifier les revenus ? La
premiére question renvoie au théme du « développienhe public » («udience
developmens$) (voir par ex.. Kawashima 2000). Il s’agit alopsincipalement
d’études sur les déterminants de la fréquentaties lebux, et, en particulier, de
limpact de la politique de prix (Colbert, Beauregjeet Vallée 1998) ou de I’
« identité percue » des organisations (GombaulB2@ellet, Savard et Colbert
2008), ou encore de I'attente du public (Pulh, Maux et Mencarelli 2008). Chong
(2000) déclare alors : kor too long, audience development has been cadnstla
within the preserve of corporate marketing discesrBarriers to first-time visitors
include ticket prices and perceived images of esxeity [...]» (Chong 2000, p.239)
La seconde question renvoie au theme de la « ldgdends » («unds raising»)
(Rentschler 20015, Il s’agit alors principalement d’études sur laasification des
ressources financiéres d’'une organisation artistigar exemple en ayant recours au
mécénat culturel, au « patronage », ou au « spioigsey... Chong (2000) déclare a
ce propos: ®Revenue enhancement [...] often means diversifyiegrétvenue
structure [...]» (Chong 2000, p.239).

2 Soutenir le jugementdes ceuvres en gérant la visibilité de I'artistela question
du jugement et de la valorisation des ceuvres coacem premier lieu leéception
de I'ceuvre par le public. Ainsi, Pick et Andertat995) estiment qu’une ceuvre
d’art ne peut exister réellement que si elle esbmaue et acceptée par un public :
«a work of art is not truly born until it has beeaceived by the public. Thus the art
administrator’'s work takes place essentially in tablic realm, and involves a
delicate perception of whether this art may be usid®d and give benefit to, or

2 Cette problématique se pose de maniére accrue ldans arts vivants », pour lesquels les « gains de
productivité » sont supposés nuls selon les auf@asmol et Bowen 1966; Kotler et Scheff 1996ans\i la
représentation d’'une piéce de Moliére prendra togjautant temps et les acteurs ne peuvent dep@rsr

« productifs » en répétant.

“3Dans le cas de la gestion de musées, Rentscliled)2dentifie deux profils managériaux, parmi geaiu
total, qui intégrent cette donnée a leur stratéedéveloppement. Le « fundraising » est ainsi €osQit
comme une conséquence de la créativité - profi dreative manager » -, soit comme une cause clédaivité

- profil du « managerialist ». Dans les deux chssi un élément stratégique déterminant qui peumpttre la
professionnalisation et la survie de la productidistique (Rentschler 2001).
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even be tolerated by, that audiencéPick et Anderton 1995, p.I)D'autre part,
une autre spécificité des contextes artistiques I'egistence d’'une multitude
d’acteurs influents sur le marché de l'art. Cesas forment des « mondes de
'arts » complexes et multi-agents. Outre les #asiset le public, il s’agit par
exemple des critiques d’art, des grands achetdassinstitutions, des Etats, etc. Ces
acteurs ont un fort impact sur la formation de ¢éeur des ceuvres, qui dépend
fortement de la « réputation » des artistes, ajunside leur visibilité institutionnelle
(Butler 2000). En marketing, deux questions prial@p de recherche sont donc
posées : comment maximiser fgputation de l'artiste (ou de I'organisation
artistique) ? Comment améliorer Masibilité de lartiste (ou de l'organisation
artistique) auprés de son public ? La premiéere tqpresenvoie au theme des
« collaborations stratégiques » (Kotler et Sch&8@b). Il s’agit alors de multiplier
les collaborations avec d’autres organisationswgilider une communication multi-
segment, afin de mobiliser au mieux le soutien’deskmble d’'un « monde de
I'art » (Colbert, Nantel, Bilodeau et al. 1993; IHD'Sullivan et O'Sullivan 2003).
La seconde question renvoie au role des connaissahc public (Renz et Boerner
2008; Aurier et Passebois 2004) et a son « édurcatidMais le plus souvent, cette
tache difficile, incombe selon les auteurs davamtagux Etats qu'aux
administrateurs culturels : khe political mantra of ‘education, education,
education’ has been adopted by virtually all artganizations, even though it is
widely recognized that governments need to leadviinein providing and that the
task of growing audiences remains arduous and regua long-term perspective.
(Chong 2000, p.239)

En conclusion, les travaux en marketing critiquegsosent sur trois éléments principaux. En
premier lieu, selon ces auteurs, les tentativedélmition de I'art dépendent avant tout de
conventions socialest dejugement?. Ils prénent ainsi un « marketing de I'offre »jemité

sur I'ceuvre artistique et ne faisant pas d’hypahkea®strictives sur ce que le terme « art »
peut signifier a une époque donnée et/ou pour Wys pa@anné. Le soutien a I’ « activité
artistiqgue », ainsi définie, passe alors par deurea éléments complémentaires : d'une part,
le soutien a l@onceptiondes ceuvres, en développant et diversifiant leoteses financieres
de l'artiste, et, d’autre part, le soutien mgementdes ceuvres, en les rendant visibles et

accessibles a un public le plus large possible.

“ 11 découle de ce constat que le rdle du manadetessorriger les erreurs de « jugement » du pubtithe art
administrator has a duty, so far as possible, tdress wrong judgment, and to counter the imbalandeish
may have led us unfairly to denigrate a particuiam of art(...] » (Pick et Anderton 1995, p. 25)

“5 Nous aurons I'occasion de revenir sur ce termes tiasuite.
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3.c. Leslimites du marketing des arts : la notion de « référentiel
artistique »

Comme nous venons de le voir, le « arts marketiaintéresse aux modalités de soutien de
la conceptioret dujugementdes ceuvres. Afin de poursuivre notre analysegukparait des

a présent important, de formaliser davantage ces dénensions. Nous suggérons ainsi
d’opérer une distinction générale entre ce que mows proposons d’'appeler lespaces de
conceptionet de jugement (EC/EJf® des ceuvres artistiques (voir index des notions dan
I'introduction générale) :

2 Espace de conception cette expression désigne un espaobjdiset d’opérations de
conception Le terme « conception » renvoie aux raisonnemesgsnaissances et
méthodes utilisés par les artistes pour éféeCe terme recouvre également les
dispositifs organisationnels encadrant la pratiges artistes et au sein desquels se
construit leur activité (les ateliers, les studies,salles de répétition...)

2 Espace de jugement cette expression désigne un espacealeurset d’'opérations
d’évaluation Le terme «jugement » se réfere donc a l'attidioud’'une « valeur »,
sociale ou autre, a une «ceuvre dart». Il renvégalement aux dispositifs
d’organisation de la réception des ceuvres et gungktent leur valorisation (ex : les
critiques, les musées...)

Par commodit®, nous proposons alors d'appeler « référentiel ‘detidte » (échelle plus
locale) ou « référentiel artistique » (échelle pllsbale), la réunion de ces deux types
d’espaces EC/EJ. L'introduction de cette notionnoais permettre de mieux resituer les
apports et limites des recherches en marketingudges

En effet, si notre revue de la littérature montue ¢g marketing des arts propose un modéle
efficace d’administration des référentiels artiséig, la question est alors de savoir si ces
référentiels sont toujours donnés ? Car, n'estazl@ propre d’'un artiste de renouveler ses
méthodes de création et de production ? Ne vofiasnalors I'apparition de nouveaux criteres
esthétigues ou de nouveaux dispositifs de jugeféirt fait, malgré leurs apports notables,
les approches classiques ne s’intéressent padypeale questions et paraissent en ce sens
limitées pour notre travail, pour au moins deusaeas principales :

%% La distinction formelle que nous opérons entredms< « espaces » ne recouvre pas de distinctimogigue
et nous verrons d’ailleurs dans la suite notreditajue ces deux espaces sont interdépendants.

4" Les termes « raisonnement », « connaissance »n&thode » n'ont pas de sens normatipriori. La
« folie », la « joie » et le « hasard » peuvensiaappartenir respectivement aux trois précédeamttégories.

“8 Cette notion n'a donc pas, en tant que telle, Biion théorique, mais vise surtout & simplifiegdtiture de
notre propos.
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2 L’activité artistique fonctionne comme une « boitenoire »: I'action du « arts
marketing » intervient tres en aval de la conceptartistigue et les auteurs
s’interrogent donc avant tout ard@se en marché&es ceuvres. Il en résulte, que
I'activité artistique est supposée autonome, don@éd’'avance et donc peu
problématisée en tant que telle. Comme le soul@uéer (2000), I'activité artistique
est mal connue dans le domaine du marketingvhat is required is a more advanced
model or representation of the arts that would gimien marketers already au fait with
marketing theory and practice, but with limited Whedge of that business or context »
(Butler 2000, p.344). L’'activité de I'artiste est de fait réduite & une sorte de « boite
noire », sur laquelle I'action du manager se linait@nt tout a en accroitre la visibilité
et a fournir degressources financiére€r, Sans minimiser cette dimension, nous
verrons dans nos cas empiriques, que le type dueEes pouvant « soutenir »
I'activité artistique, ne se limite pas aux ressegr financieres et qu'il faut, au
contraire,construire de nouvelles ressources adaptées a la logiqua deniception
artistique.

2 Les espaces de conception et de jugement sont supd® donnés a l'avance
l'activité artistique ne semble pas sans impact, I que nous avons appelé les
« référentiels artistiques ». Par exemple, I'higt@u théatre montre maints exemples,
ou les espaces EC/EJ ont di étre repensées potensode nouvelles logiques
artistiques (Guillet de Monthoux 2004). Or, dans lapproches classiques, ces
référentiels artistiques sont supposés donnéwvante. Autrement dit, tantdspace de
conception (profession artistique, outils, méthodes, langagesque lespace de
jugementdes ceuvres (publics, critiques, magazines, dispdsisoutien,...) existent et
sont mobilisables pour rendre visible I'artistepas d’un public le plus large possible.
Certes, dans le second cas, les auteurs soulignerntes espaces sont moins évidentes
et qu’il est parfois nécessaire de les « consteyirmais ils n’étudient alors, ni les
conditions de possibilitde cette construction, ni l@sodalités opératoirede création
de nouveaux dispositifs de jugement. Or, nos casirejues semblent suggérer, que
pour des référentiels artistiques émergents, Bactmanagériale ne consiste pas
uniqguement en uneanobilisation « efficace » des espaces EC/EJ existants, mais
également en uneégénérationde ces espaces. Par exemple, dans le cas ddd&art
jardins (voir Partie 2), nous montrerons que I'espae conception classique des
« ceuvres », repose principalement sur des méthddesonception issues de la
tradition architecturale. Or, nous verrons queesetli seront en partie inadaptées a la
logiquelocale de I'artiste étudiée et qu'il sera alors nécessadr restaurer deouvelles
méthodes de conceptioie « jardins artistiques ».
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En conclusion, ces deux éléments permettent détuersta la fois lacontribution du
marketing des arts et séimites Sa contribution réside dans la proposition d’uadeie
d’administration efficaceu référentiel de I'artiste. Mais sa limite se sitlans la non prise en
compte des couplages art/commerce, ou l'activitiéstmue impose de transformer le
référentiel artistique existant. Or, nous avons tinené que nos éléments empiriques
suggerent a l'inverse, qua construction du référentiel de l'artistest un enjeu crucial du
management des EPA. Comment alors piloter unettatlhsformation ? Quel peut étre le réle
du management dans ce type de processus ? Queldigpgon collective permet-il de
constituer et/ou de régénérer les référentielstayties ? De telles questions demeurent pour
le moment sans réponse satisfaisante.

4. Apports et limites des travaux sur les fonctions de controéle

Dans les contextes d’affaires traditionnels, lee réés fonctions de contrdle peut étre décrit
comme l|évaluationet le suivi de la valeurcréée paret/ou appartenant aune entreprise
donnée.Grosso modpl'augmentation de la création de valeur, & comsation égale de
ressources, traduit alors un type générgleléormanceEn fait, de nombreusefinitionsde
cette « valeur » co-existent et il en découle unétitnde de « performances » possibles. On
fait ainsi référence a une valeur « patrimonialéossqu’on souhaite insister sur les biens
possédés a un moment donné par une entreprisglale \d’ « exploitation », lorsqu’on
s’intéresse davantage a la création de richeséesalil’activité de I'entreprise, ou encore
de valeur de « marché », si I'on envisage plutdiveau de confiance d’'une entreprise sur un
marché boursier donné, par exemple. On associdétersces valeurs des types différents de
performance : rentabilité économique, rentabili@xploitation, rentabilité boursiéere... En
fait, il est admis que I'ensemble de aiinitionsdépend étroitement deséthodeset des
critéresretenus pour évaluer (et constituer) cette valeur.

Dans le cas des entreprises artistiques, la ndeseactivités semble précisément poser des
problemes dans le choix degthodest descriteresd’évaluation, si bien que les notions de
« valeur », de « performance » ou d’ « efficacitdewviennent difficilement saisissables a
partir des outils classiques de valorisation. Ran®le, dans un rapport sur le financement de
I'industrie du disque en France, Cocquebert (26@4)igne les limites des méthodes et outils
classiques pour ce secteur Il «existe de nombreuses méthodes de valorisation de
entreprises. Ces différentes approches, méme $0wcombine en pondérant les résultats
pour en tirer une moyenne, ne permettent malheereanst pas d'aboutir a une valeur
‘indiscutable’ » (Cocquebert 2004, p.25) Ainsi, en ce qui concéese« catalogues » de ces
entreprises, il ajoute : [{es catalogues] ne peuvent également étres estqui&n fonction

des revenus qu'on peut raisonnablement espéreriren {..]Cette approche nécessite
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fréquemment le recours a différents scénarii, damraisemblance devra étre pondérée pour
aboutir a une valeur du catalogue. [...] L’expériemreuve que cette approche aboutit a des
montants généralement inférieurs a ceux des traimsecréelles (Cocquebert 2004, p.26-
27).

4.a. Un manque de travaux académiques sur ces questions

A notre connaissance, malgré des besoins rencaurds terrain (Turbide, Laurin, Lapierre
et al. 2008), peu de travaux académiques ont alis&s sur ces questions. D’apres Turbide et
Hoskin (1999) cette situation s’expliquerait pafdi que, tant la finance, la comptabilité, que
le contrble de gestion, ont traditionnellement déades stéréotypes trés négatifs dans les
univers artistiques et culturels (voir aussi : (Bsmau, Lafortune et Bégin 1995; Chiappelo
1998)). Réduits a leurs fonctions peescription ces disciplines ont longtemps été percues
comme inutiles, destructrices de valeur et, dansn&lleur des cas, comme un « mal
nécessaire » (Lapierre 2001). De ce fait, d’'un fpdavueacadémiqueméme si Chiappelo
(1998) note une évolution positive depuis quelcauresees, peu de travaux ont été réalisés en
dehors de I'application de criteres d’évaluaticessiques. D’un point de vyeatique malgré

la confirmation d’une évolution positive, les ositsemblent donc encore manquer sur le
terrain, notamment en ce qui concerne le contndlerne (Lafortune, Rousseau et Bégin
1999).

4.b. Les limites de la perspective du controle : la notion de « dispositif
de jugement »

On peut faire remarquer que les problemes obs@aekes auteurs, en économie comme en
management, renvoient souvent a l'idée que la §yadu que l'efficacité des prestations
artistiques, estn elle-méme insaisissable » (voir par exemple : (Greffe 3D0ais est-ce
vraiment le cas ? S’agit-il vraiment d’'une « ingsgabilité » ? Et, si tel est le cas, est-elle
réellemenspécifiqueaux entreprises artistiques ?

Sans développer davantage cet aspect pour le moiharmus parait déja important de
souligner deux points :

2 Ces difficultésne sont passpécifiques aux entreprises artistiqueselles renvoient,
selon nous, a une interrogation générale, surdpadités de « mesure » de la qualité
d’un bien, ou de la performance d’une prestatioimmatériels ». Ainsi, par exemple,
les discussions contemporaines sur la notion gl@od will », la réforme des normes de
comptabilité internationale, ou encore l'analyses disques de « réputation » pour
I'ensemble des firmes de I' « économie de la casmice » (Scott et Walsham 2005),
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témoignent d’une difficultégénéralea évaluer, ce que les auteurs nomment, des
« actifs immatériels » (iktangible assets).

De I’ « insaisissabilité » de la valeur a leévision des dispositifs de jugementselon
nous, lorsque I'on souhaite « évaluer » une ceu\art, @l ne s’agit généralement pas
d’évaluer une valeuintrinsequeet préexistanteen utilisant une méthodaéétablie
mais plutét de réviser lelispositifs de jugemeuwle la valeur. Prenons alors le cas d’'un
dispositif de jugemertres simple, tel qu’'un thermometre non graduécladint deux
valeurs « chaud » et « froid ». Certes, ces valeurs pgugte réutilisées pour une
multitude d’objets différents, dans maintes cir¢anses distinctes, voire méme
indépendamment du thermoméffesans qu'il ne soit nécessaire de les «re-
concevoir »° Cependant, ces situations ne correspondent enqfaét des cas
particuliers, heureusement nombreux, ou I'effortcdaception estmaitrisé mais non
pasinexistant En d’autres termes, il nous semble que lorsque @éealuonsun objet,
nousréalisonsconjointement une « version » devaleur de cet objet, ainsi qu'une
«version » de laméthode d'évaluation ou de jugememd cet objet. Avec les
répétitions d’'usage et les habitudes, la proxiniéé ces « versions domestiquées »
encourage a faire urtbéorie substantivde ces « valeurs » et de ces « méthodes », et
par conséquent, des « objets » évalués. Pourtaliinséar d’autres auteurs, nous
pensons que I'« identité des objets » n'est en gémp@as stable (Le Masson, Weil et
Hatchuel 2006) et que, précisément, cette dynamitpueenouvellement impose de
réviser lesvaleurs attribuées a ces objets, ainsi que thspositifs de jugement
habituels.

En conclusion, certes la question de la « qualibéi>de la « performance » des prestations
artistigues mériterait un examen plus approfonde gelui que nous venons de lui donner

brievement. D’ailleurs, nous reviendrons plus taut les tentatives organisationnelles
contemporaines pour se saisir de cette questioowet en évaluerons alors les contributions
pour notre réflexion. Toutefois, il nous parait deprésent important de retenir, que les
difficultés de mesure de biens, considérés comimematériels » ou « symboliques », ne sont
pas spécifigues aux EPA, mais qu'elles renvoienting interrogation générale sur le
renouvellement degslispositifs de jugemenéxistants. Dans la littérature classique, cet
argument est sous-estime, si bien que la questota dvalorisation des ceuvres en reste

souvent au stade de I' « embarras ».

49 C'est le cas lorsqu’on fait un usagetaphoriquedes deux valeurs « chaud »/ « froid », par exempple
dire : « ce tableau est froid » ou « c’est un honfro& ». Dans les deux cas, il ne s'agit évidemimess
d'utiliser un thermomeétre non gradué pour « mesurartempérature du tableau de peinture ou derthe en
question.

% C’est dailleurs cet usage « habituel » qui doliimpression que ces deux éléments « existent e
mémes, indépendamment du processus de mise emvalu
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Les « compétences » ou le « capital humain » santent désignés comme faisant également
partie de lavaleur non mesurédans les entreprises, en général. Dans le casniieprises
artistiques, cette proposition parait d’autant pimportante, que la valeur de I'entreprise
dépend tres fortement de la valeur de I'artiste.geation de ces « ressources humaines »
singuliéres, devient donc un élément crucial p@umlanagement. Nous allons maintenant
détailler les travaux qui se sont intéressés & gestions.

5. Apports et limites des travaux en gestion des ressources
humaines

Dans le cas des entreprises conventionnelles,skiogedes ressources humaines (GRH) vise
principalement a ajuster au mieux lessoinsen main d’ceuvred’'une organisation pour
réaliser une activité commerciale, avec &entes d’individugpouvant étre des employés
potentiels, tout en respectant un cadre légabaéractualisationentre ces deux parties.

Dans le cas des entreprises artistiques, des uliic semblent apparaitre sur chacune des
dimensions de la GRH traditionnelle. Ainsi, commedécrire et -classifier des

« métiers artistiques », dont les pratiques tendeévoluer sans cesse et ou la place de la
subjectivité est fondamentale ? De méme, les atiediun « artiste » recouvrent-elles les
attentes d’'un « salarié » classique ? Enfin, lat ¢reut-il s’adapter a des situations toujours
nouvelles et exploratoires ? De telles difficulbés été relevées par les auteurs ayant étudié la
gestion des artistes. Nous allons maintenant évbdue contribution.

5.a. L’apport de la GRH : les limites des appareillages gestionnaire et
juridique classiques

Influencés, par les travaux en sociologie des peifms, de nombreux chercheurs ont conduit
des recherches sur la spécificité de la gestioradieses. Trois classes de difficultés majeures
peuvent alors étre distinguées :

< La description de besoins en main d’ceuvre pour dasétiers tres instables: Les
travaux du Centre de Gestion Scientifique de I'lEoes Mines de Paris sur les
institutions culturelles (Kletz, Moisdon et Pall&293; Fixari, Kletz et Pallez 1996),
ont mis en évidence les difficultés descriptionet declassificationdes métiers du
monde culturel. Ainsi, dans le cas des institutionfurelles, selon Fixari, Kletz et
Pallez (1996) : «pour chaque activité, pour chaque service, voirairpchaque
individu: la définition des taches est, dans lapaltt des cas, imprécige.] » (Fixari,
Kletz et Pallez 1996, p.18), si bien que auctotal, cet univers particulierement
mouvan{...]semble devoir étre relié aux spécificités de Ratgiculturelle elle-méme,
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qui est peu formalisable. Ceci est de plus renfoaéle déficit des systéemes de gestion
en présence, ou [...] il 'y a pas de définition jécdes taches, ou les dispositifs
permettant la coordination des acteurs ne sontrqutae d'introduction, et enfin ou les
systemes d'évaluation sont quasiment inexistaliisxari, Kletz et Pallez 1996, p.22).
Selon ces auteurs, les outils classiques de dtzgih ou d’évaluation des métiers
« butent » donc devant la dynamique de I'activitisque.

La réponse aux attentes de collectifs opposés au mae de I'entreprise: Ce constat
découle en fait des résultats des travaux de lialsge des professions, qui a conduit
a une caractérisation des artistes en tant quefegsionnels » (Moulin 1983, p.18),
appartenant a des « mondes de l'art » spécifigBesker 1982, 1983), et ou la
productioncollectivedes oceuvres repose sur des conventions partagéelse(BL982,
1983), mais souvent en opposition avec celles duagement (Chiappelo 1998). Ces
travaux ont ainsi conduit & un rapprochement deseanterrogations académiques sur
le management des « professionnels » en général Iésx médecins, les avocats,
consultants...) et le management des « artistespa#itulier (ex.: Mintzberg 1998).
En management, il est ainsi admis que l'une ddgulifés spécifigues du management
des artistes réside dans une culture sociologigue can », rétive aux tentatives de
rationalisation managériale (Kéravel 1993; Castal®@95; Chiappelo 1998). A ce
propos Kéravel (1993) précise:Dans l|'entreprise artistique, l'introduction de la
gestion des ressources humaines heurte cette eultanique et contribue a entretenir
des craintes [...]. Certains artistes auront du malezonnaitre la contribution de
[chague membre] au projet culturel de I'entrepriée ne pas réduire au seul projet
artistique) et vivront [les arbitrages de différéation] comme des remises en question
du primat de la fonction artistique. [De méme], dastion des ressources humaines
introduit des critéres de promotion et de recrutatrmeutres que I'épreuve initiatique
du terrain et I'acces lent aux responsabilités @st le garant de cette « culture de
clan ». [Enfin], I'apparition de nouveaux métiersrame ceux de spécialistes de la
gestion [...] est souvent ressentie par les artistesime une intrusion dans leur
domaine réservé» (Kéravel 1993, p.109). Ces oppositions de valaird objectifs
nuisent souvent aux relations entre la fonction agénale et le centre opérationnel
(Chiappelo 1998).

Les modes de contractualisation pour des activitésxploratoires : les questions de
contractualisation (voir par ex: Caves 2000) elédgslation (ex : les droit d’auteurs et
la propriété intellectuelle) dans les contextesstgties sont problématiques en
général. Au niveau des organisations, les diffesuld recruter ou a rémunérer des
artistes, par exemple, dépendent fortement depact&, ou non, du « droit » a décrire
et reconnaitre I’ « artiste » dans un pays dono@cfetement, cette difficulté se traduit
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par un flou et une variété des conditions de B&ti dans nos sociétés
contemporainés. Les situations dépendent alors beaucoup du kircad et la loi ne
reconnait pas nécessairement de « statut » juddifigcal ou social a l'artiste dans
tous les pays. En France, par exemple, le systéeesédurité sociale fait une
distinction entre les artistes du spectacle viv@ax: régime des « intermittents du
spectacle ») et les artistes des «arts Vvisuelsex: ( « Maison des
Artistes », « Agessa »). La notion d’ « éphémeérititait, parmi d’autres, a la base de
cette distinction. Le droit distinguait ainsi, d'urbté, des ceuvres « plastiques »
supposées investir un espace sans forcément igéeriatemporalité, et de l'autre, des
ceuvres «vivantes » s’inscrivant dans des tempésabireves sans nécessairement
renouveler les formes de spatialité. Or, les puatigartistiques contemporairfes
brouillent les frontieres disciplinaires classigeesemettent en question les hypothéses
de classification, qui fondaient auparavant le tdfén France, comme dans d’autres
pays, le législateur est donc régulierement amengéikierroger ses premieres
hypotheses et a modifier les cadres contractualtags, pour tenir compte de la
dynamique exploratoire des activités artistigties

En conclusion, la littérature précédente permetateprendre que ldynamiquedes activités
artistigues remet en question les leviers d’actiassiques de la GRH. Ainsi, en premier lieu,
la logique de renouvellement des pratiques artissgcomplexifie lalescription des métiers

et révelent les limites des outils traditionnelscliessification. En second lieu, lagkentesdes
artistes, comme dans de nombreuses organisatiprafessionnelles », peuvent conduire a
des conflits de valeurs et d’objectifs, entrefdaction managériale dirigeantet le centre
opérationnel En troisieme lieu, leadre Iégal nécessaire a la contractualisation des parties,
n'est pas toujours existant selon les pays. Dersiiyqquand il existe, il se trouve mis a
I'épreuve par la logique d’exploration des artistesgloit sans cesse s’ajuster, pour caractériser
des situations radicalement nouvelles.

5.b. Les limites de la GRH classique : 1a notion de « co-direction »

Comme nous venons de le voir, les travaux sur latigge des artistes insistent
particulierement sur les tensions « sociologiqueatre artistes et managers.

*LVoir les études de I'Observatoire Mondial sur n@ition sociale de I'Artiste créé en 1997

%2 « Performances », « ceuvres éphémeres », « itistadla, « land art »...

3 Le droit d’auteur, notamment en lien avec la démialisation des ceuvres, est bien entendu I'un des
questionnements les plus vifs en matiere de di®iir la question de I' « éphémérité » des ceuvres
contemporaines, on pourra se reporter au colloguecda Propriété intellectuelle des oeuvres éphéme
organisé par I'Université de Sceaux le 15 juin 1998
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Toutefois, ces difficultés sont-elles spécifiques @&ntreprises artistiques ? Ne peut-on pas
comparer ces problématiques a toute forme d’'orgHois ou le « common purpose »
(Barnard 1938) ne peut se réduire uniqguement teirdé d’objectifs commerciaux définis a
l'avance (ex: Townsend 2000) ? Ainsi, par exemgéms les « entreprises démocratiques » la
combinaison d’attentes fortes des individus en ésrrde participation, avec des objectifs
d’efficacité commerciale, pose également de sénmaklémes de gestion. Dans ces cas, nous
avons suggeéré a ce propos, avec Gand (2007), quéliifieultés, pour étre surmontées,
impliquaient de repenser fanction managérialedes entreprises (Gand et Béjean 2007a,
2007b). Qu’en est-il dans le cas d'une entreprigistigue ? Doit-on faire une « place »
particuliere a la « parole » de l'artiste ? Et seljuelle modalités ? Quel sens donner a
I'expression de « direction artistique » ?

Dans la littérature classique, le modele de la -dipection »est alors souvent présenté
comme une solution organisationnelle permettant cdenbiner objectifs artistiques et
commerciaux. Par exemple, alors que Chiappelo (1@®8pose la notion de direction
« binomiale », pour trouver des « compromis orgdioanel », visant a résoudre les tensions
sociologiques de la « critique artiste du manageént&nVoogt (2006) reprend les travaux de
Gronn (1999), sur le « leadership distribué », résente le « dual leadership », comme un
outil efficace, pour résoudre les conflits dansdeganisations artistiques. Dans ces deux cas,
le « bindbme dirigeant » veille a la poursuite camj@ des objectifs artistiques et commerciaux
de I'entreprise. Lapierre (2001) estime, par afdewue la distinction entmmanagemenet
leadershipest cruciale dans ces organisations. Le « leaigeastistique » renvoie alors, selon
'auteur, a une capacité intrinséque et individueles artistes, a conduire les changements
nécessaires, pour atteindre I'excellence dansaepultime but de I'organisation.

Selon nous, ces éléments clarifient en fait lanépan des réles, implicitement présente dans

le modele de la « co-direction », et révele quesdaatte perspective, le management est alors
souvent réduit & une direction « administratiVesubordonnée. Or, est-ce toujours le cas ?
Le manager est-il toujours réduit a un administratapport ? N'y a-t-il pas des cas, ou ses

liens avec l'artiste sont plus forts et profondsriBixen 2000; Béjean 2007b) ? De méme, les
conditions d’existence d’'unelation de co-directiorsont-elles toujours données a I'avance ?

Sait-on toujours organiser le « dialogue » enttestas et managers ? Le « compromis » et
I'« ajustement mutuel » (Chiappelo 1998) sont-ilgfisants ? Ces questions demeurent

encore, selon nous, sans réponse satisfaisantégpmament.

> Chiappelo (1998) suggere que la tension entrstestiet managers est liée a la critique historitseartistes
(romantisme, lyrisme..) du management (bourgeoisiatérialisme ; utilitarisme...). Selon elle, on assi
aujourd’hui & un rapprochement des deux figurestdias a la faveur d'une démuystification du statut
« artiste » et de nouveaux besoins en gestionldamsganisations culturelles.

%5 On peut y voir le rdle de « fonction support seteju’elle est décrite par Becker (1982).
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L’ensemble des analyses précédentes, nous conaiintenant, a suggérer qu’il est
nécessaira’étendre I'action manageériale classique, pour pie:n en compte daouveaux
régimes d’activité dans les EPAvant d’avancer sur ce programme, nous allonsheyiser
le travail, déja accompli, a ce stade de la these.
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Conclusion-syntheése : la nécessité d’'un agenda managérial
« étendu »

Nous avons vu que I'adaptation des figures clagsiqiu manager pose des difficultés dans le
cas des contextes artistiques. Cette difficultétdimduite par une ré-interrogation portant sur
la nature de lafonction managérialeau sein des entreprises artistiques, ainsi quesau
organisationopérationnelle

<2 Des interrogations sur lanature de la fonction managériale Quelle fonction
donner au management dans une entreprise artistijugst-elle un moyen
d’atteindre des objectifs « commerciaux », de suuten projet « artistique », de
canaliser des processus « créatifs » incontrélables Quel role joue alors
I' « entreprise » dans le projet artistique ?

<2 Des interrogations sur lorganisation de la fonction managériale Une fois
définie la fonction du management, comment I'organiconcretement ? Peut-on
conserver certains concepts et outils classiquda destion ? Doit-on au contraire
les adapter ? Les étendre ?

A ces questions, nous avons montré que le champ alts management » apportait une
réponse avant toudministrative Le tableau 1 résume les interrogations et lesnsgs
proposées par ces travaux. Cette réponse, domjnantésage lafonction managériale
comme une « fonction support », destinée a soutepijet artistique :

< La fonction managériale comme « support » de l'actité artistique : en ce qui
concerne la nature de la fonction managériale, remens vu que l'approche
dominante revient a considérer le management coommeefonction desoutiena
l'activité artistique. Ce soutien porte a la foig $a conceptionet le jugementdes
ceuvres.

2 L'organisation d’'une fonction administrative « adaptée »: en ce qui concerne,
I'organisation d’une telle fonction, nous avonsdiéules réponses apportées par les
auteurs du champ. Nous avons alors montré que, sarierdire d’enrichir les
représentations du management traditionnel, cdserelces visaient avant tout a
adapterla fonction administrative classique aux entregwiartistiques.

Pourtant, malgré de nombreux apports, nous avonguweau quatre grandes interrogations
demeurent, selon nous, encore sans réponse Sargtai
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2 Comment caractériser la croissance des EPA ? Les travaux précédents
suggerent que les entreprises, a la base de katwite » du secteur culturel, ont
des trajectoires originales de croissance. Deeptgtile, ces «mall creative firms
sont souvent organisées sur la base de projetstysdsicet ont recours a des
travailleurs intermittents, tout en conservant ddationsdurables qui peuvent en
faire des « organisations latentes ». Faut-il alorssurer cette croissance «en
latence » ? Doit-on prendre en compte la multiilicades collaborations artistiques
? Sur quels criteres ? Ces questions ne sont pag développées dans la littérature
classique. En outre, nous avons suggéré que lamate « créativité », bien
gu’importante, ne permettait pas de saisir la $péé de lavaleur créée par les
EPA. De méme, les notions de biens « symboliques x sémiotiques », tout en
soulignant I'importance de kignificationen art, masquent en fait les opérateurs qui
conditionnent le fonctionnement symbolique origidal ces « biens ». En repartant
dela spécificité desctivités artistiquesest-il possible de dresser ulypologiedes
trajectoires de croissance Peut-on en déterminer d&gcteurs de contingence
Qu’est-ce que signifidans ce cal « croissance » pour une EPA ? a quel type de
«valeur » renvoie-t-elle ? Quels types pi®cessus de significatiomplique-t-
elle ?...

2 Comment régénérer le « référentiel » de l'artiste ? dans cette section, nous
avons introduit, par commodité, le terme de « g¥ftel », qui désigne deux types
d’espaces d’actignconditionnant a la fois leonceptionet lejugementdes ceuvres,
pour un « art » donné&gpaces EC/BJNous avons alors montré que les travaux du
« arts management » avaient principalement étusi&@férentiels « structurés », et
gu'’ils avaient, de ce fait, négligé les référestielémergents », ou, tant kespaces
de conceptionque degjugement ne sont pas donnés aux managers, mais encore a
construire. Mais comment, alospnstruireou régénérerun référentiel artistique ?
A quel type d'action collective une telle constrant peut-elle renvoyer ? Quels
sont, alors, les roles de l'artiste et du managEs®il nécessaire d’étendre les
figures d’acteurs classiques ?...

< Comment mesurer la « performance » d’'une prestatiomrtistique ? : les notions
classiques de performance sont multiples et dépmerdksobjets et méthodesde
mesure retenus. Or, nous avons montré que lesetsobp mesurer dans le cas des
prestations artistiques, posaient de sérieuseisudiffs deméthode Il existe ainsi,
souvent, un sentiment d’embarras, devant des &sobjedont la « valeur » est
considérée comme «insaisissable ». Pour autants mwyons montré que cet
« embarras » n'est pas spécifique aux prestatidissigues, mais qu’il survient, des
lors que certainedimensionsc a mesurer » d’'un objet, impliquent de re-congevo
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un dispositif de jugementopératoire et acceptable en tant que tel. Cetidyse
impose alors de s’interroger sur l'identificatioe des nouvelles « dimensions a
mesurer ¥. A quel type de valeur renvoient-elles ? Commesg tepérer et
comment se renouvellent-elles ? Quelles relationgetennent-elles avec les
processus @dccomplissementles acteurs concernés ? Peut-on créer de nouveaux
dispositifs de jugemempbur s’ensaisir et les rendreisiblesa un « public » ?...

2 Comment organiser le partage de la « fonction managiale » entre artistes et
managers ? :les « professions artistiques » sont difficilageder. Selon les auteurs,
ces difficultés renvoient a leur composante « msifinnelle », comme dans d’autres
univers (hopitaux, écoles, cabinets d'avocats...),ismagalement a leur
composante « artistique » (culture, valeurs, cotioes, etc.). Ces difficultés se
manifestent, alors, au niveau de la complexité aldéescription des « métiers »
artistiques au niveau de la tension entre &tentesdes collectifs artistiques et les
objectifs classiques d'une « entreprise », enfin,naveau de l'incomplétude des
cadres légauxpour des situations exploratoires et souventprémues par le droit.
Pour autant, ces difficultés ne semblent pas Spéei$ aux entreprises artistiques,
mais paraissent concerner tout projet d’entrepre,le «common purpose
barnardien ne se réduit pas a l'atteinte d’objeadmmerciauxet/ou d’objectifs
définis a l'avance A ce titre, la réponse dominante du champ, gpose sur un
modéle de la « co-direction », nous parait pertmeBlle montre ainsi la nécessité
de repenser la nature deftanction managérialelirigeantedans le cas d’une EPA.
Cependant, cette réponse nous parait insuffisantee qu’elle présuppose que les
conditions d’'une coopératioropératoire entre artistes et managers saphnues
et/ou partagéesa l'avance. Or, commentonstruire une telle relation de « co-
direction » ? Cette construction ne suppose-t-pis de nouveaux langages de
gestion ? Comment organiser le partage de la fametianagériale dirigeante entre
artistes et managers ?...

Ces limites nous paraissent toutes découler du dag certaineslasses de problemese
gestion ne sont pas envisagées, notamment parcecaftanesclasses de fonctionde
I'entreprise ne sont pas étudiées. Le tableautrésette problématique générale. Il montre,
par exemple, que les fonctions gdeoduction de conceptionou d’innovation ne sont pas
assez étudiées par les travaux classiques. Or,ook @écisément ces fonctions qui
transforment I'activitéau sein des entreprises. Dans cette perspeawalifficultés relevées
précédemment, bien que réelles, nous semblenttpiotistituer les « symptédmes » d’'une

% Selon cette perspective, le sens du terme « mreswge transformera alors probablement lui-mémeocaus
du processus d’évaluation.
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crise plus profonde et, avant tout, ancrée dammanagement des processus de conception
des prestations artistiques

Dans cette optique, nous allons maintenant mobilidgix autres types de travaux. Ces
recherches ont ouvert de nouvelles perspectivekesuapports entre activités denception
artistigug marchande et managériale Elles montrent que [lintroduction djugement
esthétiqueet de lactivité de conception artistiqueonduit a 'émergence de nouvelles classes
de probléemes, spécifiques aux EPA, mais non idéstifdans le champ du «arts
management » (Colonne 3 — Tableau 3). Ces appraleweaient nous permettre d’étendre la
naturede la fonction managériale et de suggérer de tiesvaistes pour 6rganiser
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Tableau 2 - Synthése non exhaustive des questionséponses de la littérature

Discipline

Stratégie

Questions soulevées
Comment gérer une
incertitude trés élevée ?

Comment combiner objectift
artistiques et commerciaux

Réponses apportées
Gestion traditionnelle des
risques

5 Modéle le la «small creative
Pfirm »

Notion de « biens
symboliques » ou
« sémiotique »

Limites
Travaux dominants négligen
les nouvelles formes
d’entrepreneuriat artistique

Limites de la notion de
« créativité » pour les EPA et
caractérisation insuffisantes
des trajectoires de croissanci

[¢)

Comment caractériser les
processus symboliquesii
permettent aux ceuvres d’art
defonctionner en tant que
telles?

Marketing Comment soutenir I'offre ? | Marketing de I'offre, centré | Limites du type de ressources
sur l'artiste attribuées
Comment développer la
demande ? Leviers d’action Hypothése que le
traditionnels : tarifs, identité | « référentiel » de l'artiste
du lieu, communication, (i.e. : espaces EC/EJ) est
Comment structurer la collaborations stratégiques..| suffisamment structuré
relation ?
Education du public par I'éta
Controle Comment évaluer les biens| Notion d’ « actifs Problemes pas spécifiques
ou prestations artistiques ? | immatériels » aux EPA
Qualité ou performance Peu d'interrogation sur la
« insaisissable » conceptiordes dispositifs de
jugement
GRH Comment décrire et Problémes pas spécifiques

classifier les métiers
artistiques ?

Quel cadre contractuel ?

Comment répondre aux
fortes attentes des artistes 7

Principes d’ajustements
réguliers

Modeéle de la co-direction

D

aux EPA

Relation de co-direction pas
toujours donnée a I'avance

Nature de I'action
managériale réduite
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Tableau 3 - Synthése sur la nécessité d'étendredteon managériale

Classes de Fonctionsff|

Al Classiques Spécif. non

:: identifiés

Stratégie
) Management
Marketing B
traditionnel

Contrdle

Classiques

GRH

Stratégie

Marketing
Contréle

GRH

Innovation

Extension

f)

Conception .

Production

Non étudiées
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II. La gestion des espaces de conception et de

jugement : un cadre analytique étendu

Dans la section précédente, nous avons montréegugavaux dominants sur la gestion des
entreprises artistiques et culturelles, avaiemqggpalement étudié des régimes de couplage
entre art et commerce, ou le « référentiel » daidi était déja suffisamment structuré. Dans
cette perspective, il est alors compréhensible lgueontribution des chercheurs du « arts
management » ait surtout viséadministrer efficacementles espaces de conception et de
jugementdes prestations artistiques. Toutefois, nous avositré les limites de ces
approches pour les formes d’entreprises que nawgiogis, ou de telles hypothéses sur les
référentiels artistiques ne paraissent pas po@@rtenues aussi assurément.

Dans cette section, nous chercherons donc a coestin cadre d’analyse étendet
permettant d’avancer sur la compréhension du mamagedes EPA. En ce sens, deux
objectifs principaux ont guidé cette élaboratioruri2 part, il nous est apparu nécessaire de
revenir sur lactivité de jugement esthétiquafin de mieux en évaluer I'impact sur le
management. D’autre part, nous avons cherché arempque d’'un point de vumanageéria)
I'activité artistique gagne a étre caractériséeroemineactivité de conception

Aussi, nous commencgons par évaluer la contributthn champ de I' «esthétique
organisationnelle » (A). Ce champ critique, exteang disciplines gestionnaires classiques, a
étudié en profondeurifhpact du jugement esthétique dans les organisstemgenéral. Ces
travaux nous permettront d’identifier deouveaux types de criseprécisément sur les
guestions, qui étaient restées en suspens sudesaction I. Puis, dans un second temps,
suivant une perspective, cette fgfys instrumentale gu’interprétativeous montrerons que
'adoption du « point de vue de la conception », (B)us permet d’avancer de nouvelles
pistes, afin de restaurer ddeviers d’action managériauxsur ces nouvelles crises,
apparemment caractéristiques des EPA.
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II.A. Jugement esthétique et management: de nouveaux types
de crises a gérer

Dans cette sous-section, nous présentons les kadau champ de I' «esthétique
organisationnelle ». Méme si le rapprochement esdtieétique et société peut remonter a tres
loin®’, ce champ de recherche est relativement récemti $1992) est 'un des premiers a
avoir problématisé les relations entrganisation managemenet esthétiqueen revenant a

I’ expériencerécuedans les organisations. Cette réflexion épistégigiee sur la contribution,
non exclusive, de I'esthétique, a la compréhendemorganisations (Strati 2000), a ouvert la
voie a de nombreux travaux et a la constitutiomdrgritable champ académique. Pourtant,
I'unité des travaux concernés étant liee a uneupedsritique, «du » point de vue esthétique,
elle est de fait trompeuse, et, devant I'éventaipdsitions existantes, nous avons sélectionné
les approches les plus en lien avec notre problqueatCette revue, non exhaustive, de la
littérature vise donc a poursuivre les discussipngécédentes a propos des notions de
croissance(2), deréférentiel (3), de performance(4) et dedirection (5) des entreprises
artistiques, en évaluant, a chaque fois, I'impackgugement esthétique » sur ces notions.

1. L’ « esthétique organisationnelle » : un champ de recherche
hétérogene

Les travaux de I'esthétique organisationnelle s hétérogénes. D’apres Taylor et Hansen
(2005) il est possible de classer les travaux deheenp selon deux dimensions ctntenuet

la méthodedes recherches :We labeled the two continua method and content.niétods
used in aesthetic research range from intellectunathods that are the classic tools of social
science research to artistic methods that drawhanuse of art practices. [...] On the content
continuum, at one end is instrumental that consdaainstream organizational research
questions of efficiency and effectiveness, impadhe bottom line, power inequities. Other
content involves aesthetic issues that the dayatofdel of the organization, questions of
beauty and ugliness, or in short aesthetic contdwatt has not been part of much of
mainstream organizational researeh(Taylor et Hansen 2005, p.1218). Le croisementas
deux dimensions permet d’'aprés eux d’organiserremee synthétique de la littératupeir
Tableau 4)Cette typologie étant dorénavant utilisée dangtirature nous la restituons ci-
dessous afin de donner au lecteur un apercu gémeéial structure du champ et des grandes
interrogations qui le traversent. En outre, I'stliion de cette classification nous permet de

* Les auteurs se référent par exemple souventRilzspphie esthétique kantienne.
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préciser le type de travaux que nous avons ret@mss, gue ceux que nous avons écartés de
notre travail :

2 Case 1. ces recherches visent a utiliser les métaphetrgwgatiques artistiques pour
renouveler l'espace phénoménologique du managerranitionnel. Selon cette
perspective, I'esthétique est un point de vue épistogique externe au management.
Ce sont les recherches dominantes et les pluseraliec notre problématique. Nous
les développerons dans le paragraphe suivant.

2 Case 2 ce sont ici les méthodes de recherche, ellesaagqui sont questionnées. Ces
recherches étant plus éloignées de notre questitamte nous ne les développerons
pas. Le lecteur intéressé pourra se reporter awaux de Meisiek et Barry (2007) sur
I'utilisation des méthodes théatrales pour mensrrdeherches dans les organisations.

o Case 3 cette case correspond a certaines des critigueternes » des disciplines
traditionnelles du management, que nous avonsp#gsees en revue. D’apres Taylor
et Hansen (2005) son spectre est aussi large giéditation du mot « esthétique » peut
I'étre... Nous ne reviendrons pas sur ces approches.

o Case 4: d’apres Taylor et Hansen (2005) cette caselegitp< vide » pour le moment
et ces derniers espérent que des recherches segnBes pour créer des savoirs ancrés

dans la sensation, au travers des expériencegigats

Compte tenu des remargques que nous venons derfairg allons maintenant passer en revue
certaines approches situées dans la « Case 1 ».
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Tableau 4 - Le champ de I'esthétique organisationtiie (tiré de Taylor et Hansen (2005))

<))
=)
@)
e
)
N
=

Intellectuel

Contenu

Instrumental

Esthétique

1

Utilisation des formes
artistigues comme métaphores
pour les organisations

Les enseignements de I'art po
le management

Arguments sur I'importance de
I'esthétique organisationnelle
Utilisation de I'esthétique pour
affiner la compréhension des
guestions organisationnelles

3

Industries et produits
fondamentalement esthétiques par
nature

Formes esthétiques dans les
organisations

L’expérience sensitive directe de la
réalité quotidienne organisationnellg

2

Utilisation de méthodes
artistiques pour travailler sur
des problemes individuels
Utilisation de méthodes

4

Utilisation de méthodes artistiques
pour présenter I'expérience sensiti
directe et quotidienne dans les
organisations

artistiques pour travailler sur
des problemes organisationne
Utilisation de méthodes
artistiques pour
illustrer/présenter des
arguments intellectuels

Artistique

2. La croissance : « Valeur » versus « Signification »

En économie, comme en management, la notion deissance » a beaucoup été débattue. Il
n'est donc pas question ici de revenir sur I'endentde ces débats et nous en avons déja
souligné quelques uns dans les sections précéedéwdsns juste qu’il est généralement
admis que la « croissance » d’'une entreprise semmesla fois par des critergaantitatifs

(ex : chiffre d'affaires, taille de I'entrepriseafpimoine...), traditionnellement trés étudiés en
management, et par des criteigalitatifs (pouvoir de négociation, réputation, image de
marque,...), longtemps ignorés dans les travaux atigdés classiqué$

Dans le cas des entreprises artistiques, nous awwrgré que les auteurs du «arts
management » soulignent I'importance des critgresitatifs en ce que les biens considérés

%8 Sj les travaux en management se sont avant ttressés au premier type de critéres, nous avomgieu
dans une économie « sémiotisée » digrs and space (Lash et Urry 1994), les recherches contempesain

tendent davantage a considérer le second.
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reposent sur une valeur « symboliqde ette derniére proposition suggére donc que la
«valeur » d'une entreprise artistique doit avamit tse mesurefa partir de ce quelle

« signifie ». Peut-on alors affirmer que la « csaisce » d’'une entreprise artistique se mesure
a sa « puissance de signification » ? Le cas éth&@mment I'évaluer et comment la gérer ?

Nous allons détailler certains travaux qui ont éediiinterroger la notion de « croissance » a
partir de la notion de « signification ». Ces regches ne sont pas spécifiques aux entreprises
artistigues, mais visent a identifier un nouveguetyle « valeur » pour le management des
entrepriseen général Dans un premier temps, nous nous intéressons &al@ux portant
sur la place de la « signification » au sein degawisations elles-mémes. Ces travaux
comprennent généralement une étude des « réditdividuels et collectifs, alors considérés
comme constitutifs deitlentité des organisations. Dans un second temps, nousop@eesls

un autre type de recherche portant directement lssirliens entre « croissance » et
« signification » de l@restationdes organisations artistiques.

2.a. La signification « dans » ’organisation : récits et identité
organisationnelle

D’inspiration « post-moderne » cette perspectivensadere |'organisation comme une
collection dhistoires et derécits construits, performés ou racontés au cours ddidiac
collective. Il existe une tres grande variété @wdux sur ce théme et nous ne pouvons pas
tous les mentionner dans notre étude. Notons msteBoyce (1996) identifie trois grands
paradigmes du récit :

2 Le constructivisme social et l'interactionnisme syrmolique : héritée de Berger et
Luckmann (1967), il s'agit d’'une perspective quidde laconstruction ainsi que la
fonctior?® des histoires dans les organisations. Boyce (198&)ise : @he salient
aspects of the research explicitly linking sociahstruction, story and organization
are that: Stories are useful for new member saragion and generating commitment.
Familiarity with dominant organizational stories rcédbe an indicator of adaptation.
Story can be a vehicle for social control. Meaniten develop consciously and/or
unconsciously (Boyce 1996, p.7).

¥ Encore qu'une discussion approfondie sur la réjmutaconduirait peut-étre a élargir cette propositi
d'autres types de produits. Les exemples dans ledmale I'agro-alimentaire ne manquent ainsi pas :(Cf
I'effondrement du prix du poulet ou du beeuf lors deandales de la dioxine et du prion).

% Dans la section précédente nous avons souligriffesiltés que pose ce type de « mesure ».

®1 Selon Wilkins et Martin (1979), il s’agit par expla des trois fonctions suivantes generating commitment,
making sense of the organization, and contr@tités dans: Boyce 1996, p.6).
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o Le symbolisme organisationnel en prolongement des travaux de Burrell et Morgan
(1979) ainsi que de Pondy (1983), cette perspeétivdie lafonction symboliquelu
récit, en tant querocessuspremier d’expressionindividuelle et collective (Boyce
1996). Toutes les formes de production symboligque alors analysées (images, logo,
histoires...) pour comprendre I'organisation. Gep(E®91) affirme ainsi que les récits
jouent un réle majeur dans la constitution et lecegsion de cycles d&nsemaking
(Weick 1995). La production de récits et de dissogui « racontent » I'organisation
est alors analysée comme un élément crucial dethuption et de la mémoire du sens.
Boje (1991) définit également I'organisation commea collective storytelling system
in which the performance of stories is a key pdrimembers’ sense making and a
means to allow them to supplement individual meesowith institutional memory.
(Boje 1991, p.106). Czarniawska (1997) utilise quaelle la métaphore daxtepour
réinterroger les notions déles de subjectivitéet didentité dans les organisations.
Elle essaie alors d’interpréter, d’'un point de wudramaturgique », la facon dont ces
éléments, qui s’inscrivent et se construisent ddestrelacs des relations
intersubjectives, conduisent a construire I'idénititstitutionnelle des organisations.

2 Le post-modernisme critique : cette perspective regroupe des travaux cherchant a
déconstruire les mythes organisationnels (Bowles 1989). Boyce (1996) eci
« Bowles’s critique of organizational myth and meagndraws attention to the ways in
which myth and story are utilized to promote andetioforce dominant ideologies. An
intellectual and ethical challenge to those workiwgh organizational story flows
logically from Bowles’s critique. The use of mytidastory is not value neutral. Story
researchers, managers and practitioners can userystand storytelling in
organizations to describe and sustain the curremivgr structure, or to nurture and
fuel creativity and liberation and to develop newaming of work and personhood by
individuals and groups (Boyce 1996, p.11). Le récit ne se limitant pasassairement
au domaine du « verbal », on peut ajouter la domtion originale de Kivinen (2006) a
propos du réle des images dansctmstructionet I'extensionde I' « espace » des
organisations. En envahissant également les mond@suels » (ex : Internet) ces
images tendent, selon I'auteur, a reproduire l'eslicial & de nouvelles échelles.

On peut interpréter ces approches comme une temtatie fonder une théorie
organisationnelle renouvelée du « social » a pdeitétude des manifestations symboliques
des liens sociaux. Dans cette perspective le dijegé esthétique » devient un mode de
perception plus affiné pour décrire et comprendre Vie organisationnelle » (Strati 1992). ||
permet de rouvrir la phénoménologie managérialesai@e en réintroduisant de nouveaux
objets de signification collective, qui ne se liemt pas aux « mythologies » gestionnaires
traditionnelles (Bowles 1989). En somme, a l'ineetsl processus de « désenchantement »
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weébérien (Weber 1994, lére éd. fr. 1964), caratidue de la « perte de sens » des sociétés
modernes et des bureaucraties, on peut voir datt®e epproche une tentative de

« réenchantement » des organisations. En ce sang,ctoissance » d'une entreprise ne
dépend pas uniguement d'indicateurs externes pl#igt fussent-ilsqualitatifs mais
précisément di&a capacité collective a construire et renouvelerséns au cours de I'action
Dans le cas des EPA cette dimension semble d’aptastimportante que I'entreprise, dans
son ensemble, vise a I'atteinte d’objectifs « dignis ».

2.b. La signification des prestations artistiques : une rediscussion de la
notion de« valeur »

Une autre approche revient a s’interroger sur ldonode « valeur » dans le cas d'une
organisation artistique. En étudiant les orchestieschambre, Sicca (2000) déclare ainsi :
« What is ‘value’ for an arts organization ? One prebt that must be faced immediately
concerns which « point of view » we are to adophviGusly the value of an artistic
production varies greatly from the point of view af instrumentalist, a signer, a ballet
dancer or a conductor, and more widely still if @dend this to politicians, the concert-going
public, sponsors, the press, and so on. Each cfetlseibjects expresses its own concept of
‘value’ and no two of them will coincide(Sicca 2000, p.155).

Dans la mesure ou ce sont les artistes qui « pgeduk I'art, I'auteur considére alors gu'il
faut considérer le concept de valeur, du point ule de I'organisation elle-méme : « [.it]
seems appropriate to consider the concept of visra the point of view of the organization
itself, seen as an autonomous, dynamic system gocating its various elementg...]
Autoreferentiality, understood as a strong and gigant interior transformation aimed at
achieving the system’s self-reproduction (LuhmaB4}9does not in the least exclude the
transformation of other, external realities>. L'expression significant interior
transformation» renvoie ainsi & un processus de co-productida dignification : the] co-
presence is represented by what we have describettieaactivity of ‘prosuminé - the
presence of spectators and such external projestamstyle, acoustic vibrations, reciprocal
confrontation, applause, etc. — and ‘listening #@¥il which favours the interior quality and a
mystical participatiorn» (Sicca 2000, p.156).

Sicca (2000) en déduit alors que la notion de ewab, dans le cas des organisations
artistiques, renvoie a un processussiification qui réalise une « concordance » entre
« forme » et « contenu:xAdopting the terminology of Barthes (1964), we say that in
chamber music the set of behavioural traits suskkepto reciprocal harmonization is a
‘significatiori, a process or act that unites the level of cotddtsignifi€), represented by the

2 Ndr : le client consumey est rebaptisé prosumen pour «producer+ consumer
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musical score which is ‘speakable’, and that ofregpion (signifiant), producing as signée

a performance based on the identification of théividual in the whole. In other words,
signification is a process of value creation be@iigpermits communication between the text
of the composersignifi€) and the interpretation of the performessghifianf » (Sicca 2000,
p.156).

En résumeé, cette perspective permet selon nousrichiénde beaucoup la discussion
précédente, a propos de la notion de « croissames>EPA. Elle permet de passer d’'une
interrogation sur la valeur « commerciale » de tatemns « artistiqgues », qui existent sur un
marché donné, a une caractérisationptesessus de significatipoonstitutifs des prestations
artistiques elles-mémes, en tant qu’elles sonttaean des « prestations signifiantes ».

Toutefois certaines questions demeurent, quant &alactérisation de ces processus
signifiants. Ainsi par exemple, dans le cas préetde la musique de chambre (Sicca 2000),
le « signifié » et le « signifiant » sont consideéo®mme étant donnés en amont du processus
de signification et seul un processus de « concaala entre ces deux éléments est interrogé.
Or, d’'une part, I'histoire de dcriture musicalemontre que les formes notationnelles ont
beaucoup évolué avant de se stabiliser et qu'dpsndent étroitement de I'activité musicale
elle-méme (Bosseur 2005). Autrement dit, dans hegxe donné par Sicca (2000), le

« signifié » et le « signifiant » semblent en fitretenir des rapports, qui vont au-dela d’'une
simple relation de «concordance ». Ainsi, de nbeseformes de notations peuvent
engendrerde nouveaux espaces d’'interprétation et des rpmdimtions limites » peuvent
conduire a uneégénérationdu vocabulaire de la « partition » (Bosseur 200Byutre part,

les processus de signification décrits précédemnaeeninterne comme en externe, demeurent
assez généraux et I'on peut s’interroger sur laifipié desprocessus de symbolisatidans

le cas des activités artistiques. Ainsi, a qudlsse de processus signifiants appartiennent les
prestations artistiques ? Comment peut-on les réetiles distinguer ? Enfin, I'idée que la
signification en art procéde d’'une « concordan@ntre des éléments dmntenuet des
éléments déorme ne parait pas si évidente. D’ailleurs Guillet derthoux (2004) suggere,
au contraire, que l'activité artistique repose gor « Schwung$ entreforme et matiére
Nous allons maintenant évaluer sa contribution.

% Terme allemand signifiant « oscillation », « batment », « élan », « dynamique »...
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3. L’activité marchande : « Marché » versus « Scéne artistique »

En économie, comme en management, le « marché&éfsgt comme un lieu de rencontre
d’'une « offre » avec une « demande ». Pour auants nos économies contemporaines, cette
« dyade » devient problématique. Ainsi, en théatisdes « marché a prescripteurs »,
Hatchuel (2003) montre queattivité marchand@e se réduit pas a un « échange » de biens,
dont la « valeur » serait connue & l'avdficAu contraire méme, il montre qu'il existe une
multitude de situations marchandes, ou I'on ne peahipuler, voire méme observer, des
« prix » et, ou, de ce fait, la « valeur » est @a@construire. Le role des « prescripteurs » est
alors déterminant. Dans un récent ouvrage, KarpdO7) s’intéresse également a ce type
d’économies « sans le march& »Dans ce qu'il appelle des « économies de sinigéas,
I'auteur montre alors la nécessité de concevoirdiggmositifs de jugement (marques, labels,
guides...), lorsque la connaissance sur la qualiséoams fait défaut. Ces deux précedentes
analyses nous paraissent particulierement pergseatans le cas des EPA.

En effet, les entreprises artistiques semblentisg#dent évoluer sur des « marchés de
singularités ». A ce titre, nous avons montré cuestratégie de ces entreprises n'est pas
nécessairement orientée vers une maximisation dets mle marché. En ce sens, le
« marketing des arts » est alors considéré commmeauketing de bffre, c’est-a-dire centré
sur I'ceuvrede l'artiste. Mais cette « orientation produitepose sur la distinction entre un
marchéde masseassocié a une logique deproduction et unmarchéde la singularite
associé a une logique geototypage(Colbert, Nantel, Bilodeau et al. 1993), qui n'esis
suffisante pour caractériser les entreprises qus gtudions. En effet, elle suppose que les
structures constitutives du rappaiffre/demandesont données a I'avance, alors méme que
dans le cas des EPA, léférentielde I'artiste est encore souvent a construire.dans ces
cas, ce sont précisément Issucturesmémes de t6ffre (conception) et de laemande
(jugement), qui sont a régénérer poamdre visibld'ceuvre de lartiste.

Sur ce type de problématiques, Guillet de Month@d2®04) nous parait apporter une
remarquable contribution. L'auteur montre en effigie pour certaines entreprises artistiques,
gu’il nomme les « art firms », I'enjeu managériéside précisément dans le dépassement des
rapports offre/demande classiques. Cette évolupasse alors par laonstructiond’'une

« scene » artistique, a la fois en « back stagespace de conceptipet en « front stage »
(espace de jugeméniNous allons maintenant évaluer cette contriloutio

® Hatchuel (2003) montre que sur des marchés ofprigsou la valeur des biens ne sont pas observables
classiquement, le réle de paescriptionet des « eso-mondes » de la valeur sont alorditgifis de ce que I'on
nomme traditionnellement le « marché ».

% Un colloque pluridisciplinaire a récemment étéamigé par Franck Aggeri, Olivier Favereau et Armand
Hatchuel sur ce théme : « L'activité marchande $ansarché ? », Colloque de Cerisy, 04-11 juin 2008
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3.a. La «artfirm » comme instrument du » Schwung » : une extension
de la fonction managériale

Dans son ouvragdhe Art Firm Guillet de Monthoux (2004) tente de caracténser forme
particuliere d’entreprise, dont I'objectif premiest de produire un « art véritable ». Pour ce
faire, il introduit la notion de « Schwung » (vairfra) et suggére que I'objectif d'une « art
firm » est de faire fonctionner I'art comme instremb du Schwung. |l tire alors de nouvelles
conclusions sur laaturede I'action managériale dans les « art firms » :

2 Lactivité d'une «art firm » — Esthétique, Jeu et Schwung: Afin de caractériser
I'activité d’'une «art firm », Guillet de Monthouf2004) propose de revenir a la
définition schillérienne du «jeu ». Selon l'auteutanalyse de Schiller peut
s’interpréter comme suit : chaque étre hundésire un équilibre harmonieux entre
« nature » et « culture », « corps » et « espritpossible » et « banal »... Cette dualité
repose en fait sur une tension entre deux typgaidgons fondamentalesStofftriebet
Formtrieb. La premiere peut conduire au matérialisme ethadonisme, la seconde
conditionne la morale et la rationalité. Pour I'mmm moderne, cette dualité est
devenue une alternative claustrée, poussant avé&ness$ de la « tyrannie morale » ou
de la « barbarie matérielle ». Or, selon Guillet Menthoux, Schiller offre une
échappatoire a cette polarité réductric&chiller provides an aesthetic escape route
from the dilemma of two countervailing force$2004, p.20). Cette voie émancipatrice
repose sur une troisieme pulsiospieltrieb— définie comme désir deuer: « When
Humans joyfully swing between the two poles, theyia the Schwung of things,
balancing sensitively on the bridge between naturé culture, between body and soul,
between form and substanee(2004, p.19). Selon cette perspective, I'expéeee
esthétiquepermet leSchwunget le but de I' « art » est d'étre un instrumeataa jeu
libérateur : «Art should work as Schwung [...], the pendulum mowernetween form
and substance: (2004, p.20). Une « art firm » est donc uneegrtse organisant un
Schwung a partir d’'une prestation artistique (Exicadré 2).

2 Une extension de la fonction manageériale une fois le modele d’activité défini,
Guillet de Monthoux (2004) soulignent les limitegsdfonctions classiques du
management. Latratégie d’'une «art firm » ne peut se résumer a des afgect
classiques de croissance, mais réside dans le eraeat duSchwung,afin d’éviter
deux risques majeurs : la banalisation de I'amng@tiere ») et la totalisation de I'art
(« forme »). L’'auteur affirme en outre que le ma&ast désormais « fragmenté » et
gue le marketing ne peut pas prescrire I'ensemble des godts guesi: «The
anonymous mass market situated somewhere far avesyssto be an obsolete mysh.
(p.339). Soulignant que les artistes doivent restans une dynamique de
renouvellement et chercher a présenter des « meédHps », iI montre que les
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fonctions de controleclassiques masquent la « plus-value esthétique gque les
raisonnements classiques sur les colts de prodacpeuvent étre fatals aux «art
firm ».

Ainsi, dans une «art firm » I'enjeu managérial Seie avant tout dans le management
stratégique du « Schwung ». Ce dernier impliquéeddre lafonction managérialelassique.
Celle-ci ne se réduit plus a une fonction « suppate I'activité artistique, mais s’étendaa
gestion degprocessus de conception et de jugente® ceuvres d’art. Guillet de Monthoux
(2004) parle en ce sens de « management de I'egthét. Le cas de Wagner, développé par
cet auteur, illustre et approfondit ce nouvel élgime

Encadré 2 - Le modeéle de la « art firm »

Selon Guillet de Monthoux (2004), une « art firmécessite quatre « joueurs » pour faire fonctiofiaer en
tant qu'instrument du Schwung attiste et letechnicien,coté « back stage », et peiblic et le critique, coté
« front stage » (voir schéma ci-dessous) :

- Le « public »: le publicest fondé sur la philosophie esthétique kantieringuela notion de « jugement
Guillet de Monthoux (2004) rappelle que, chez Kémjugement esthétique n’est pas un raisonnenogigue
classiqué® : « Beautyand thesublimebelong to the [kind of indefinite concepts] [...ihey are not names gf
qualities possessed by an object. [...]. [Thus] a kvof art does not possess certain qualities thae gt
aesthetic value [...]» (2004, p.31). Le jugement esthétique ne renvoiecdras a uneéémonstrationd’'une
« Vérité », mais a une relation instantanéella la « vérité universelle ».

v

- L' « artiste » : l'artiste est défini a partir de la notion de « créateur ezcBchelling. L'artiste est ainsi n

créateur de symboles qui le transcendent lui-ménggiide relient a I'’Absolu. En ce sens, l'artigimpose dej
« méta produits » qui échappent aux rapports fonagére classiques.

- Le « critique » : le critique est défini a partir de la philosophie pragmatiqgeeDkwey : <Dewey discovereg
that it took more than the usual buyer/demand 4eB8slipply dyad of market exchangdp.44) Guillet dg
Monthoux insiste ainsi sur le réle dedeescription: « Dewey suggests that even a new work of art [...]mres

% En risquant d'étre rapide et caricatural, nousmsra rappeler ici certaines notions kantiennes.

Dans la_Critigue de la raison put€ant distingue lestuitions, lesconceptset lesldées Lesintuitions sont les
opérations de I&ensibilité et renvoient a sa théorie de&Esthétique transcendantalées conceptssont les
opérations de &ntendementt renvoient a sa théorie déAfialytique transcendantald_es Idées sont les
opérations de leaison et renvoient a sa théorie deDialectique transcendantale

Le concept plus particulierement, est défini comme une regméation, soit d’ordre général et se rapportant a
une collection d’objets que I'on peut désigner id&bn parextensiol, soit de ce qui est commun a plusieurs
objets, une propriété commune énoncée (définitmncpmpréhension On peut d’ailleurs faire le lien entre
cette définition duconceptet la définition d’'urensemblen mathématiques.

Une autre caractéristique fondamentale du concaptidn est qu'il doit étre considéré avant tout owmmun
schémec’est-a-dire comme urmaéthode générale de construction des objedsthéorieschématistest ici une
réponse aux empiristes de I'époque et permet deepelarticulation des concepts comme connaissance
conjointe du général et du singulier. Cette persgeaestaure également la connaissance coactgite:

« penser, c'est juger ».
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a lengthy incubation period, and artistic experiesacarise in a cultured audience trough a long psescef
aesthetics education for which the critic philosepteacher has the main responsibility(p:56).

- Le « technicien »: le technicienest défini a partir de la philosophie nietzschéemnec humour, Guillet df
Monthoux fait remarquer : Nietzsche sets up a management model for stagisifpeie plays» (p.60). E
référence aux représentations des tragédies grechaateur propose de considérer I'énergie « dstaryue >
nietzschéenne comme fondement du leadership dans art firm ».

Le modele de la « art firm » - Schéma reproduit a @rtir de Guillet de Monthoux (2004)

Technicien Artiste

Back stage

Front stage
Public Critique

3.b. Wagner a Bayreuth : construire la « scéne » de I’artiste

Nous reprenons ici le cas de Wagner a Bayreuthct@éhné par Guillet de Monthoux dans
The Art Firnf’ (2004, p.110-121). Selon Guillet de Monthoux (2004agner est un artiste en
rupture avec son époque :Richard Wagner (1813-1883) grew tired of the bagabf
operatic show biz» (2004, p.110). Ne supportant plus la situatiarthéatre et de I'opéra, le
compositeur allemand va alors chercher a créer auveau « modele » de théatre, seule
solution pour atteindre ses ambitions artistiques :

2 Le Théatre avant I'expérience de Bayreuth : le spé® de la « banalité » :Selon
Guillet de Monthoux, le Théatre avant Bayreuth tétiins un état déplorable de
banalité: « It was as if the artists and the critics hawpped out of the aesthetic play,
and now only technicians and audience countedlaf.al] Instead of quality, a reign
of quantitative productivity resulted in a&lltagstheateta humdrum production where
each audience expected some flashy new offeringsfenjoymeng (2004, p.110). La
« starification » des acteurs, la banalisation gtestations pour un public non averti,
ou encore, la tutelle de I'Etat étaient, parmi tfas, les principaux maux responsables
de cette situation.

®7 Afin d’en clarifier 'exposé, nous avons eu recardes illustrations complémentaires, non présatdas le
texte de Guillet de Monthoux (2004). Nous en somsges responsable.
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2 Une problématique organisationnelle :Guillet de Monthoux montre alors que cette
banalité renvoie a une incapacité managériale paaniser le Schwung :IRr the vast
majority of cases, spectacular companies lacked e of quality management.
Wagner allied himself with [...] people who also read that organizational change
was needed in theaters to make art work aga{@004, p. 111). A I'époque le modéle
du «théatre a l'italienne » prévaut (voir Figure 8The facades of these theaters
boasted balconies upon which costumed actors wpaldde as advertisements for
current productions. The stall were full of middless citizens eager for
entertainment, and higher up in gods sat workiragssl crowds, hungering for
distraction. [...] these theaters were markets forssmaproduced melodrama where
stage technicians delivered their services to aongmous audience (2004, p. 113).
Selon l'auteur, cette situation interdit de réelpesstations artistiques et elle explique
la volonté, qui anime Wagner, de créer un théaegemplaire », a la hauteur de ses
ambitions de créateur.

2 Le Theéatre de Bayreuth : la régénération de la « &ne » de l'artiste :selon Guillet
de Monthoux (2004), Wagner se comporte alors eritabde « entrepreneur ».
Cherchant a renouveler I'art de I'opéra, Wagnerceastruire un nouveau modele
organisationnel du théatre et renouveler conjoieten back stage » et « front stage ».
Au niveau «back stage» entend transformer lestigoes courantes
d’interprétation : €\either scores, nor scripts were originals to bavihly copied ;
rather they stated philosophical problems that downly be solved in direct
interaction of audience and performer. [...] Wagneliéved that opera was drama,
and that the performers ought to learn skills ityfistic schools™» (2004, p.118-119).
Au niveau « front stage », Wagner souhaite comstruin nouvel espace de jugement
de ses ceuvres : «[.the audience was expected to behave differ¢ntly Through
the establishment of his art firm, Wagner's audeeleveloped from an anonymous
open market to a progressively more exclusive eioélfriendq...]. [The] intellectual
conditioning was not all the preparation for the dience [...]. Obviously, the
procession to the opera was a formal affair andaiety not a case of rushing directly
from work with a head full of everyday concerns dnessed in everyday clothing. Nor
was it like spending the evening sitting in a bathva supply of chilled champagne
and gossiping about other members of the audiemme glimpsed through opera
glasses» (2004, p.119-120).

De cette régénération, il résulte un nouveau modelethéatre (voir Figure 3), ou la
contemplation de la prestation artistiqueras conditioned by shut doors, dimmed light, and
an orchestra pit hidden under the stage to makdambrbetween artists and audience as
direct and immediate as Schopenhauer had wish@904, p.120).

101/371



3.c. Co-construire le référentiel de Partiste : I'identification d’un
nouveau type de management

Que dire alors dedction organisationnellele Wagner ? Au regard des éléments fournis ci-
dessus, elle ne semble correspondre ni a une ypeakgartistique », ni a une pratique
« managériale », aux sens classiques des termedait-ra contribution de Guillet de
Monthoux (2004) réside précisément dahislentification d’'une nouvelle forme de
managemeniqui ne peut se réduire a I'administration d’uféréntiel artistique donné. Le cas
du projet déentreprisede Wagner, en rupture avec la tradition dramatuigide son époque,
montre que la co-construction du référentiel detibee, impligue denouveaux actes de
gestion La création d’un nouveau dispositif de concept@bde jugement des ceuvres, comme
le Festspielhaugvoir Figure 3), ou l'organisation de farmation tant du public, que des
artistes et interpretes, en sont des exemplese&sncr

La métaphore de la « scene » parait donc tres ettidle semble bien posséder un pouvoir
interprétatif, jusqu’ici négligé dans la littératuclassique. Tannery et Filippi (2008) faisaient,
a ce titre, récemment remarquer, que cette métagimuvait également étre féconde pour la
stratégie d’entreprise, en général. lls montra@ats, que les travaux stratégiques s'étaient
avant tout focalisés sur I'étude de la « Scénetigog » de la stratégie et qu’ils avaient
délaissé I'étude de la « Scéne esthétique », amermmme un espace eapérience
esthétiqugDewey 2005).

Toutefois, malgré ces apports notables, la métaptler« la scene » est-efiaffisantepour
notre travail ? Est-elle, par exemple, asgénérale pour caractériser tous les types de
référentiels artistiques ? Les rapports epgpaces de conceptieh dejugementdes ceuvres,
ne sont-ils pas déja en quelque sorte réglés malagique de « front stage »/« back stage » ?
Que faire alors lorsque ces deux éléments s’hybrjdeest-a-dire, par exemple, lorsque le
« client » devient un co-concepteur de la prestaticEn fait, la métaphore de la « scene »,
bien que féconde pour notre étude, nous paraitoy@mva uneclasse particulierede
référentiel et non généralde plus, si I'approchénterprétativede Guillet de Monthoux
(2004), nous semble tres pertinente pour identdiernouveaux enjeux manageériaux, elle
demeure, selon nous, insuffisante dans le cadmeedipproche plusistrumentalecomme la
nétre. Ainsi, en sus des interrogations soulevéésédemment : comment repérex, ante

les pratiques porteuses de Schwung ? Quelles messoleurs attribuer et sur quelle base ?
Peut-on dépasser le modele du « pari », ainsi’qaedmble des risques qu’il suppose ? Car,
a ce titre, il est bon de rappeler quééstspielhaus été un tel désastre financier, que suite a
I'inauguration du lieu, seule une unique piéce &ea rejouée du vivant de Wagner...

Autrement dit, tout en nous s’inscrivant dans leevauverte par Guillet de Monthoux (1999 ;
2004), notre travail visera @pérationnaliserce nouveau type de management et a le rendre
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soutenablepour les entreprises que nous étudions. Nous lobengs alors a répondre a de
nouvelles questions, telles que: quellegérations conditionnent la régénération des
référentiels artistiques ? A quelasse de processusnvoient-elles ? Commesbutenir et
canaliserces processus ?... Ces interrogations passamnggal par une interrogation sur la
mesure de Iperformanceet sur lanature de la fonction managériaties EPA, nous allons
maintenant poursuivre notre revue de la littérature
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Figure 3 - Du thééatre a I'ltalienne au Festspielhas de Bayreuth— Organiser un « théatre exemplaire »
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Régénération du référentiel du théatre

Source images : richardwagner.free.fr
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4. Laperformance : « Efficacité » versus « Beauté »

Dans le management classique, la notion d’ « éfifiéa est 'une des plus établies. On peut
ainsi la définir comme : le riveau de réalisation des activités planifiées 'ebténtion des
résultats escomptés®. Dans les entreprises traditionnelles, elle esedee, en elle-méme,
un objectif a atteindre a tout prix et elle justifieffort de rationalisation gestionnaire.

Dans le cas des entreprises artistiques, étantdertgpe singulier d’ « objectifs » que se fixe
un artiste (ou son organisation), la notion d’ ficatité » est-elle pertinente pour organiser
I'activité collective ? Cherche-t-on a étre « edfie » en art et dans quel sens ? Au contraire,
la notion d’ «efficacité » serait-elle insuffisant pour caractériser les logiques
d’accomplissementles EPA ? En fait, si nous analysons la définitilen!’ « efficacité »,
donnée ci-dessus, il nous semble qu’elle repose awr moins deux hypotheses
fondamentales : la possibilité de « planifier urdc6té, puis celle d’ « évaluer » de l'autre.
Or, dans la section précédente, nous avons déj@gms®les difficultés de « prévision » ou de
« planification », qui émergent dans les contegmistiques, ainsi que les limites des outils
classiques d’évaluation dans le cas de bien «shmules ». Les auteurs du «arts
management » désignent alors d’autres criteressgecter, par exemple de « qualité » ou
d’ « excellence » artistique (Lapierre 2001), ettd@rtiste serait 'unique garant.

Cependant nous avons souligné que ces critéres udaier@ encore trop flous et peu
mobilisables pour les managers. Nous allons doniaterant détailler d’autres travaux qui
ont tenté d’interroger la notion d’ « efficacité &, partir de la notion de « beauté ». Ces
recherches ne sont pas spécifiques aux entreparsisiques, mais visent a identifier de
nouveaux types dperformancepour le management des entreprisesgénéral Dans un
premier temps, nous nous intéressons a des trapar&nt sur 'usage de la notion de
« beauté », afin de repenser la gestion des oagams. Ces travaux consistent
majoritairement en une utilisation de la métaphauwe« théatre » et tentent d’ « esthétiser »
les pratiques managériales, alors considérées catemactes « performés ». Dans un second
temps, nous développons certains travaux portastgarticulierement sur la gestionla »la

« beauté ». Ces travaux tentent de redéfinir liésres classiques geerformancenotamment

a partir des logiques artistiques.

88 Définition selon 1SO 9000
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4.a. Le management « par » la « beauté » : la métaphore du théatre

De nombreuses approches mobilisent la métaphotbé&dire pour repenser le management.
Ces perspectivesritiques se fondent essentiellement sur les travaux dentoff (1973) et
sur les résultats de linteractionnisme symboligu@ction managériale est alors concue
comme une « performance » (ex: Hopfl 2002), en fjousur la polysémie du terfite
ponctuée d’ « événements théatraux » censés étetisés (ex: Wetterstrom 2002).

Ainsi Vaill (1989) considere par exemple le managettomme une performance théatrale et
propose une réflexion post-modefhesur les «rdles » des managers dans un monde
changeant et chaotique. En s’inscrivant dans leureement du discours managérial des
années quatre-vingt-dix (voir section I.A.), iltaque les fonctions administratives classiques
et propose une perspective centrée sur un leagargpiré de l'art, « fluide et holistique ».
Le langage artistique est alors utilisé afin d’ehiri les descriptions habituelles du leader.
Selon une perspective plirsstrumentale Austin et Devin (2003) affirment également que
dans les économies contemporaines, caractériséedeppoids de la connaissance, la
complexité et I'incertitude, le management ne pelus se réduire a ce qu’ils nomment
I" « industrial making», hérité du taylorisme et du fordisme. En anaiydarganisation
d’une représentation théatrale du point de vueadgettion de projet, ils mettent en évidence
un «artful making». Ce dernierrepose sur des capacités d’exploration et de re-
conception adaptées aux situations d’incertitud@rtkal making doesn’t protect against
uncertainty. [...] [It] provides an approach to uneeqied variation: it builds on ability to
improvise to incorporate and reconceive the unexpected m@w and valuable outcomes.
(Austin et Devin 2003, p.138). Selon ces auteues, deux modéles d’action ne sont pas
contradictoires, mais ils doivent au contraire agléter selon les contextes.

On peut interpréter ce type de réflexions comme tenéative de fonder un nouvethos
manageérial, a partir du rapport original que lesstes paraissent, eux-mémes, entretenir au
monde. Historiguement construits dans des contexteertains » et « turbulents », les
langages d’action artistiques seraient, dans gettspective, plus « efficaces » que les
langages managériaux classiques. Les travaux detpré-ields of Flow » (Sjostrand 2002)
tentent justement d’explorer les potentiels alketsurs entre art et management et dressent
un portrait du « manager en artiste ». D’autresgmstives tentent d’étendre la notion de
« performance » a partir des pratiques artistiques.

% performance théatrale, performance économiquienactperformée »...
0 0On retrouve les thémes post-modernes de la fraguiem du monde et de la multiplicité des discoiaill
(1989) parle, lui, de « dialexic society ».
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4.b. Le management « de » la « beauté » : une notion élargie de
la performance

La « beauté » peut-elle étre un objet de managet@drtains auteurs, en sus d’'accepter
cette hypothese, affrment méme quaulgemenesthétiqueprécéde toute action managériale.

Un premier type d’auteurs insistent ainsi sur Lliffisance de la notion classique de
« performance » lorsqu’on introduit le « jugemesthétique ». lls montrent que la gestion de
la performance doit s’étendre a des notions telle tp «beauté » ou I' «aura» des
organisations (ex: Guillet de Monthoux 1999; Veekat2001; Bjorkman 2002a, 2002b). Par
exemple, Guillet de Monthoux (1999) affirme Suivant le conseil de Joseph Beuys qui
insiste sur KUNST=KAPITAL, l'art est identique aapital dans I'entreprise de demain
(Guillet de Monthoux 1999). Comme nous l'avons dejg cet auteur préne alors un
management de I « esthétique ». Dans une perspesitnilaire, d’autres auteurs suggerent
également que le management classique repose suth@arie restrictive du « beau ». lls
cherchent alors a s’inspirer d’artistes connus, siuit parvenus a renouveler les criteres de
« beauté » d’'une époque, pour engager alors siamt@nt un renouvellement des critéres de
performance traditionnels des entreprises.

Ainsi, selon Watkins et King (2002) la notion clage de « performance » en management
est ramenée a une « mesure du mesurablg ».] Management literature demonstrates [...]
a striving toward increasingly effective performann organisations. Despite this attention it
might be claimed that the whole notion of what ésfgrmance remains elusive, with few
definitions which adequately encompass the charamtgerformance in organisations. A
closer examination of the management literaturegegts that much of what is considered
organisational performance, would be much bettemad as a feature of the measurement
technique selected, and as such is better seeara®fpself-referential discourse that acts to
define the object of study (Watkins et King 2002, p.32). Selon ces auteetse situation
découle de la persistance, en management, d'umigara « perspectif » de la perception,
issu de la Renaissance A«discourse, which [...] is anchored in a mode ofcpetion
dominant from the Renaissance until the early 190(...] Thus performance in
organisations becomes perceived as a seamless gusign of the quantitative, often
financial, measures that the various prescriptibmssuccessful performance have mandated
as the accepted symbols [...] of that performam¢@vatkins et King 2002, p.32). Autrement
dit, de méme que la théorie optique de la perspgeetitenté de réduire la spatialité a I'espace
« mesuré », le management classique, hérité deoiTad@nte de réduire la performance
organisationnelle a la performance « mesurable«sthe advent of lens of perspective,
brought to the world a sense of space, and sp#tiali..] This abstraction enabled a
depiction of space as being measurable, and as madltible, to the measurements involved
[...]. Management as a discipline emerged from them®e insights, where all behaviours
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could be reduced to the measurement and evaluatiavas the enthusiasm of F.W. Taylor
(amongst others) and his methods [...] that drovelégelopment down the road of striving to
place all of its classifiable categories and cofiable variables (Watkins et King 2002,
p.37-38).

Autrement dit, les travaux précédents montrentdpres le cas des entreprises artistiques, la
notion de performance doit étre élargie et ne pepbser sur les mémes criteresfficacité
que dans les entreprises traditionnelles. Ains, dpproches précédentes confirment que
« mesure » et « espace mesurable » sont produnjsii@ment au cours d’uprocessus de
mise en évaluatiorll ne faut donc pas confondre espace « mesut@space « mesurable ».
Car, alors que I' « espace mesuré » a tendandenpaser dans les organisations comme un
espace de performance définitif et absolu, I' <aespmesurable » invite quant a lui a une
interrogation sur son éventuelle « extension »siajne sur la prise en compte de nouvelles
dimensions et dispositifs de « mesure », commebda@awté », par exemple.

Le «jugement esthétique » semble donc étre unsselgparticuliere de processus
d’évaluation, qui ne se confond pas avec les ramsments classiques sur la performance.
Nous allons voir que cet élément modifie également perspectives classiques sur les
processus dprise de décision

5. La prise de décision : « Planification » versus « Improvisation »

Dans le management classique, la notion de « platidn » renvoie a l'une des cinq
composantes de la fonction administrative iderdifi@r Fayol : Igprévoyancell s’agit alors

de prévoir des actions et des opérationspeécisanta chaque fois le domaine d’application,
les objectifs, les moyens et les délais prévus.sNauons déja montré que cette notion avait
été rediscutée au sein méme des contextes d'affaidssiques (ex: Mintzberg 1994a)
notamment en raison de I'émergence de nouveauxroem@ments caractérisés par
l'incertitude, la complexité, la turbulence, etc.otbns juste que dans ces contextes
contemporains, les auteurs ont tendance a suggéeediminution des capacités d’action
manageériales classiques (voir section I.A.).

Dans le cas des contextes artistiques, si les m@utewettent également en avant
'« incertitude » ou la «complexité » de I'envir@ment, contrairement aux
managers traditionnels, les artistes ne semblent yd&re cette complexité comme une
réduction de leurs capacités d’action, mais platdhme une invitation a l'innovation et a la
création (Austin et Devin 2003). Cette idée sugggue les artistes sont capableagif
collectivement en situation d’exploratiograce a des processus d’'«improvisation ».
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L'improvisation musicale, et le jazz tout parti@iment, sont ainsi devenus les objets d’'un
intérét académique récent. Pourtant n’est-ce mesime dans le cas de la créativité, courir le
risque d'une idéalisation trompeuse des pratiquéstigues ? Car, en jazz comme dans
d’autres types de musiques, les « partitions »«lekefs harmoniques » ou le « tempo » ne
sont-ils pas des langages minimamnditionnant’exploration ? Méme dans le cas limite du
free jazz ou l'intention artistique vise précisément a dagclater les notions classiques
d’harmonieet derythme n’est-il pas nécessaire de restaurer d’autregalges de description
et de composition de la « matiére sonore » (vaiepaBéjean 20074

Nous allons détailler certains travaux qui se sot#ressés aux modes de coordination des
artistes dans les situations d’exploration. Dans pu@mier temps, nous présentons une
sélection de travaux mobilisant la métaphore deithprovisation » pour décrire des modéles

de coordination efficaces dans des contextes atplanification » est mise a I'épreuve. Nous

montrons que la vision idéalisée de l'artiste sieff a la faveur d’'une prise en compte de la
contingence de l'activité dans les processus daagibn collective. Dans un second temps,

nous présentons des travaux plus généraux mormjuenta tension entre « planification » et

« improvisation » renvoie plus fondamentalemené dehsion entre decision attitude» et

« design attitude ». Cette perspective invite a repenser les modéladitionnels de

« direction » en management.

5.a. L’improvisation comme mode de coordination dans 'incertain

Dans le numéro spécial @iganization Sciencele 1998 Weick (1998), Hatch (1998) et
Barrett (1998) soulignent [l'utilité de la métaphodk jazz pour repenser l'activité
managériale. Selon eux, ce type dimprovisation odévdes modes de coordination,
d’apprentissage et d’'innovation adaptés aux coesekirbulents et complexes. De méme,
prenant explicitement en compte les enjeuxrdivation et démergenceCrossan et Vera
(2005) proposent de dépasser les perspectivedidrattlles sur les enjeux de créativité
individuelle et suggérent de conceptualiser des « compétentgsovisationnelles »
favorisant l'innovation collective. Elles tenteninsi d’intégrer des principes d’action
provenant de I'improvisation théatrale au managerraditionnel.

Pour autant la transposition de principes d’act@otistiques en principes de management
peut-elle étre aussi directe ? Peut-on par exepialefier I'improvisation (Miner, Bassoff et
Moorman 2001) ? Pour répondre a ces questions, Eamdaunha, et Cunha (2001; 2003)

" Certains musiciens de jazz contemporain parlemsiale « couleurs » ou de « textures » pour dédes
ambiances sonores expérimentales qui ne peuvamirg’'élans la notation classique. Le batteur de [Raniel
Humair, professeur au CNSM de Paris et expérineumtautilise ainsi le langage de la peinture popeindre
et sculpter » de nouveaux types d'ambiances et ltasps sonores. Sur leocabulaire de la musique
contemporaine/oir aussi : Bosseur (1996).
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proposent d’étendre le champ de I'improvisationaoigationnelle au-dela d’'une unique
métaphore (en I'occurrence celle, dominante, dm)ja&insi, a partir de trois autres pratiques
artistigues (musique indienne, thérapie musicake,de réle) ces derniers cherchent a fonder
une théorie contingente de Iimprovisation orgatiismelle. Selon ces auteurs la
performancede I'improvisation repose sur :

2 Une double condition d’'engagement les auteurs spécifient une double condition
nécessaire a l'organisation de I'improvisationaaaér : I'existenced’'une motivation
et d’un potentiel improvisationnelLa motivationrenvoie a la volonté d’'improviser et
comprend le degré d’intention des acteurs (éleviaile), ainsi que la nature de leurs
rapports sociaux (compétitifs, collaboratifs...). petentiel improvisationnetenvoie
quant a lui a la capacité effective d'improvisanj dépend de « structures minimales
», sociales (conventions, comportements...) ou tegcles (choix de la clef,
progression harmonique, ...), ainsi que de modes aadmation particuliers
(organique, mécaniste, procédures, interactions...).

o Des facteurs de contingence les auteurs identifient ensuite des facteurs qui
déterminent laviabilité et la qualité de la « performance improvisationnelle ». Ces
facteurs sont au nombre de cing: le type de |shger les caractéristiques
individuelles, la culture, la mémoire et la taille groupe.

2 Des types de performances différenciés chacun des modeles d’improvisation
conduit alors a un type de performance difféeren herefore, every organization has
to determine the objectives and degree of imprtaisat requires, and secondly, the
appropriate improvisational model or combination mbdels» (Kamoche, Cunha et
Cunha 2003, p. 2046). Le manager est alors en eldggchoisir et de combiner des
modeles improvisationnels en accord avec les afgete I'organisation.

En conclusion, ces auteurs montrent que I' «imigation » n’est pas une métaphore
suffisante, si I'on ne tient pas compte de l'acéwionsidérée. lls confirment que les artistes
n'improvisent pas indépendamment d'wéférentiel artistique qui fournit & la fois les
langages deonceptionet dejugementdes ceuvres. En revanche, selon cette perspective,
'action managériale a tendance a se réduire a sébectionet a unecombinaisonde

« modeles improvisationnelsexistants Ces deux classes d’action managériales — sélectio
et combinaison — renvoient en fait au paradigméade décision » hérité de Simon (1947).
Or, d’'autres travaux contemporains, suggerent adjoui, que I'action managériale ne se
résume précisément pasdacider entre des alternatives existantes, mais égaledemt
concevoirde nouvelles.
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5.b. La fonction managériale : de la « décision » a la « conception »

En 2003, Bolland et Collopy (2004) ont coordonné atelier international de recherche
nommeé «Managing as designing. Cet atelier portait sur les rapports entre iquats
manageériales et pratiques de conception. De mestipkperts issus de différentes traditions
de la conception étaient rassemblés : architeq@edry 2004), design, beaux-arts, design
organisationnel (Weick 2004), cognition,...

Au-dela de ces positions singulieres, toutes eissamtes, on peut s’attarder sur les
conclusionsde cet atelier. Ainsi, Bolland et Collopy (2004) my@nt que la tradition
managériale, en se focalisant sur les capacitéddétision des managers @ecision
attitude»), a masqué leurs capacitéscdaception(« design attitude»). Or, ces capacités de
conception managériales paraissent étre au cceumprddéematiquescontemporaines et
semblent promettre de restaurer @epacités d’actiondans les situations d’incertitude et
d’émergence (Béjean 2008a, 2008b). Cet atelieg apporter de réponses définitives, invite
alors a réintroduire le « point de vue de la cotioep> au sein du management. Il se trouve
que d’autres auteurs se sont particulierement eéssé&s au rapport entre activités de
conception et management. Nous allons maintenaaluév leur contribution pour notre
travail.
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I1.B. Restaurer des capacités d’action managériale : le point de
vue de la conception

Dans la sous-section précédente, nous avons maueé I'introduction dujugement
esthétiguge fondamental dans les EPA, implique de revisitataines notions manageériales
traditionnelles. Ces travaux nous ont, de surcpatmis d’affiner notre problématique et de
soulever quatre grands nouveaux types de crisessiinlés dans le cas du management des
EPA. Mais, comme nous l'avons vu, malgré leurs agpootables, ces travaux se veulent
avant toutinterprétatifs Ills sont donc en partie limités pour une approuistrumentale,
comme la nétre, et surtout, ils nous ont laisséem « au dépourvu », devant les nouvelles
crises identifiées.

Dans cette sous-section, nous chercherons donapdesdin point de vue plusstrumentalet
permettantde restaurer des capacités d’actjopour les managers aux prises avec ces
nouveaux types de crises. En ce sens, nous abmns d’adopter le « point de vue de la
conception » et de montrer, que nous gagnons &téaser l'activité artistique comme une
activité de conception. Aussi, nhous commenconsresituer la place de l'artiste dans les
grandes traditions de la conception. Ce détourotiigte permet de cerner les grandes
interrogations que pose attivité de conceptioren art. Nous présentons alors notre
positionnement analytiqusur les crises identifiées précédemment et visadtendre la

« grammaire d’action » (Hatchuel 2005a) classigeg mhanagers, pour les dépasser. Enfin,
nous concluons cette revue de la littérature, amrnfesant nos nouveauabjectifs de
recherche letype de résultats attendusinsi quda démarche retenugour les atteindre.

1. La caractérisation de I’activité artistique en tant qu’activité de
conception

A ce stade de la thése, il est encore difficilestituer sur la « définition » des activités
artistiqgues. Toutefois, il nous semble qu’il esbrds-et-déja possible d’avancer plusieurs
éléments de caractérisation, notamment en ayaotirea I'histoire des grandes traditions de
la conception. Une telle approche ne signifie pae tjart s’assimile uniquement a une
activité de conception, mais repose sur I'hypoth@se toute forme dart implique
nécessairement une activité de conception. Nousrénons sur cet élément dans la suite de
ce travail (voir Parties 2 et 3). Pour le momemtisinous proposons d’évaluer I'apport de
travaux récents sur ces questions.
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1.a. L’artiste etla tradition de ’architecte

Historiquement, les traditions de l'artiste et dardhitecte ont longtemps été confondues.
Pour autant, du point de vue, dibgorieset desméthodes de conceptioharchitecture a
ensuite évolué vers un corpus plus systématiqegienalisé que celui de l'artiste. Comme le
rappelle, Hatchuel et Weil (2002a), IB& Livres d’Architecturede Vitruve, constituent a ce
titre, les traces historiques les plus ancienn@snees a ce jour. En outre, selon les auteurs,
I'effort théorique de Vitruve va progressivementrpettre, a I'architecte, d’identifieane
classe de propriétés universelles » des objets a concevoir. Aujour’lles auteurs font
remarquer que I'on pourrait qualifier cette clagsenme étant la classe des « fonctions » des
objets a concevoir. Dans la Partie 2, nous évoaqgefmtérét, pour I'architecte, d’'une telle
distanciationpar rapport aux techniques et a la diversité diesses d'objets « concrets »,
ainsi que son role dans l'imposition darthitectusromain, comme modeéle de concepteur
universel. Nous en évaluerons alors I'impact sutrddition « artistique » de la création de
jardin. Car, en effet, si I'architecte stabilisgnsne toute assez t6t, des «langages de
conception », indépendants des objets a conceuden est-il de l'artiste ?

A ce proposHatchuel et Weil (2002) précisent Comme l'architecte, I'artiste revendique la
paternité de sa création. Mais contrairement a tlitecte, il ne subordonne pas son travalil
a la réalisation de fonctions prédéfinies(Hatchuel et Weil 2002, p.5) Autrement dit, la
dynamique de l'activité artistique ne réside passdbexploration d’espaces fonctionnels
définis & 'avance, fussent-ils nouvedtistes artistes semblent alors plutdt se caractépise
une logique d’exploration et d'« expansion » [L‘Artiste] fait de la logique d’expansion
une condition sine qua non de son travajHatchuel et Weil 2002a, p.5). Dans la suite, nous
reviendrons sur cette question, et tenterons dléssaluer I'apport d’'unehéorie générale de

la conceptiora la compréhension de cette dynamique (Voir P3jtie

Par ailleurs, Hatchuel et Weil (2002) font égaletrremarquer que leeceptionde I' « ceuvre
artistique » semble spécifique, par rapport aecdd I'ceuvre de I'architecte. Ainsi, alors que
l'architecte doitlivrer une ceuvreachevée les processus de conception en art semblent
toujours renvoyer a une logique d’« inachevemenk ©n peut dire que le spectateur se voit
proposer de poursuivre la logique d’expansion dartiste avec ses propres moyens
(Hatchuel et Weil 2002a, p.5). D’'un point de vuestgmnaire, une telle proposition parait
complexifier 'échange marchand et elle pose lastjae de la validation et de la remise du
travail de création, a un éventuel « client » quublic ».

2 Les « designers » semblent & cet égard s'insgaing un continuum entre artistes et architectes.
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En conclusion, ces éléments nous permettent déaffiros questions de recherche a deux
niveaux :

2 Sur les processus de conception en artComment caractériser ldogique
d’expansionen art ? A quels processus renvoie-t-elle ? Qerelsont les opérateurs ?
sont-ils communs a toutes les formes d’'art ? Qe tle management permettrait de
les gérer ?...

2 La logique d’'inachévement de l'artiste: comment en rendre compte ? Quel est son
impact sur I'organisation de I'activité marchandeet-on la gérer et comment ?

Nous allons maintenant voir, que la tradition degénieur éclaire d’autres points pour notre
étude et permet d’avancer dans notre questionnement

1.b. L’artiste etla tradition de I'ingénieur

Hatchuel et Weil (2002) soulignent que la traditiogénierique est paradoxale. D’'un c6té,
entretenant un rapport inédit a la connaissande, fehde son développement sur une
expansioncontinue et cumulativede connaissances techniques et scientifiques. Butre,
elle est inséparable des notionsndéntion et dinnovation également présentes chez les
artistes et les architectes, et qui tendent a rersprprocessus continu cumulatif. Selon les
auteurs, cette situation paradoxale a conduitigénieurs a développer conjointement des
langages de validatiofessais, prototypes,...), suffisamment abstraitsnetersels pour étre
indépendants des objets de conception, ainsi que lategages de conceptiorfex :
fonctionnels, conceptuels, physico-morphologidf)es suffisamment systématiques et
cohérents entre eux, pour garantir une « origiadceptable ». En outre, selon Hatchuel et
Weil (2002) la tradition ingénierique permet de distinguer fellement urraisonnementles
connaissancede conceptioff. Qu’en est-il alors des artistes ?

Selon Hatchuel et Weil (2002), l'artiste modernedsgingue de la démarctoeimulativede
I'ingénieur et, sans s’affranchir du passe, il herche pas @aréserverla consistancale la
mémoire antérieure. Au contraire, il peut chercoé mettre en défaut, a la ridiculiser, voire
a la nier. Autrement dit, les artistes n’ont higjaement pas eu besoin dgstématisedes
langages de validation. Cette remarque prolongeren@nalyse précédente sur I
« inachevement » des ceuvres d’art. Notons toutafoiglle n'implique pas que les artistes
ne mobilisentaucunlangage de validation. Lasoquis et esquissespar exemple, peuvent

"3 Ces trois classes de langages de conception @thébrisées par Pahl et Beitz (1977) et formenbmnles
fondements de I'enseignement de I'ingénierie dmleception.

™ Comme le rappellent les auteurs, cette distinctitBmplique en aucun cas une indépendance de aes de
éléments.
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jouer ce role de « guide » dans I'exploration. Get gl'ailleurs des objets intermédiaires de
validation communs aux architectes. Mais I'arsangénierique demeure incomparable. En
outre, lescroquis et esquissepeuvent aussi fonctionnan tantqu’'« ceuvre d'art » sans

perdre de valeur, et ne sont pas réduits a leuntéekerble de validation d’'une idée. Un

prototype en revanche, ne peut fonctionreer tantque produit fini. Dans la Partie 3, nous
verrons qu’'une analytigue des langages de l'artoflBan 1990, 1992) permettra alors
d’avancer dans la compréhension de ces « objetdbdigues ». Pour le moment, nous
pouvons préciser de nouveaux axes de questionnement

2 Les « raisonnements de conception » en artjuelle est la logique de conception d'un
artiste ? Quels en sont les « raisonnements » Pulrtype de « connaissances », au
sens large (analytiques, expériences, émotivess.appuie-t-il pour concevoir ? Quel
rapport aux objets entretient-il ? Quel est sonaicbgur le management ?...

<2 Les langages de conception artistiguecomment analyser les langages de conception
en art ? En quoi se distinguent-ils d’autres laega®) Sont-ils toujoursisibleset/ou
donnés a l'avanc® Sont-ils suffisants pour organiser 'activitdlective ? Sont-ils
nécessairement adaptés a tout type de commande ?...

Autrement dit, la restitution des grandes tradgiote la conception, sans déterminer

entierement la logique de I'activité artistiqueus@ déja permis d’étendre le spectre de nos
questions de recherches initiales. Ces nouvellesppetives nous paraissent alors confirmer
I'apport du « point de vue la conception » pour@@tude des EPA.

2. Les crises managériales des EPA : vers de nouveaux leviers
d’action managériaux

L’'analyse des travaux de l'esthétique organisattien nous a permis d’identifier de
nouveaux types de crises, prévisibles pour les BHRAIr autant, cette littérature, avant tout
interprétative, nous a fourni peu de leviers d@tiour remédier a ces crises.

Nous allons maintenant montrer en quoi le poinvae de la conception ouvre de nouvelles
pistes, pour identifier de nouveaux leviers d’attioanagériaux :

< La croissance comme capacité de conception de prgsas signifiants :nous avons
précédemment montré, que l'introduction du jugemesthétique rend la notion de
« valeur » problématique et, qu’en ce sens, laoissance » d’'une EPA ne parait pas
pouvoir s’évaluer, en dehors d’'une réflexion sunédion de « signification » (Sicca
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2000). Mais comment alors aborder une telle réflexd Quels peuvent étre les leviers
d’action pour les managers ? A cet égard, les tvade Le Masson, Weil et Hatchuel
(2006) sur les processus d’innovation, nous paats®urnir des pistes intéressantes
pour notre propos. En effet, ces auteurs propoderdonceptualiser la « croissance »
d’'une firme, avant tout comme le résultat d’uneapacité de conception ». Il faut
entendre par la une capacité a régénérer conjoamteldsproduits et lescompétences
de la firme, notamment a partir d'un managemergimai desapprentissagest de la
valeur (Le Masson, Weil et Hatchuel 2006). Dans notreaitanous chercherons donc
a comprendre, comment organiser une capacité deeamion de la signification,
c’est-a-dire a identifier des leviers d’action maéaiaux portant sur la construction
des processus signifiants dans les EPA.

L’organisation de I'activité marchande comme constuction d’un référentiel pour
I'artiste : notre revue de la littérature nous a permis de reoue l'activité artistique
suppose l'existence d'un «référentiel artistiqueCes référentiels fournissent les
espaces deonceptionet de jugementdes ceuvres pour un art donné. L'agenda
managérial classique vise alors a gérer efficacenenentreprises (ou des artistes) sur
des référentielexistants Or, en étudiant des EPA singulieres (les « artasf»),
Guillet de Monthoux (2004) montre que la dynamiquigstique revient précisément a
régénérer ces référentiels artistiques. Mais alqus] type d’action collective permet
de piloter cette régénération ? A quels types decgmsus renvoie-t-il ? Quelles
ressources lui attribuer ? 1l nous semble que ietple vue de la conception apporte ici
de nouvelles perspectives. En effet, nous avonsédeimment montré que l'activité
artistigue peut étre caractérisée généralement eoomaactivité de conceptiofvoir

1. de cette section). Des lors notre these s’atacparticulieremené étudier les
processus, meéthodes, raisonnements, savoirs, lasgalg conception, etc., des
activités artistiques, afin de restaurer des capescid’action managériale pour ce type
d’activités.

La mesure de la performance comme conception de gssitifs de jugement
partagés: notre revue de la littérature a également pedmaisomprendre que la notion
de « performance » doit étre étendue dans le cagatiisations artistiques et que pour
étre partagés, les criteres d'efficacité doivenhdre compte des logiques de
« jugement » en art. Mais comment alors organisgpartage ? Comment établir ces
criteres de jugement collectivement ? Comme lertitarquer Hatchuel (2001): 1k
revient a toute théorie de I'action collective defuser I'immuabilité des pensées de
I'action efficace» (Hatchuel 2001b, p.29) En ce sens, notre effloéorique ne
supposera pas de définition substantive de l'affiéa mais s’attachera a décries
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processus de construction collectifs des nouvelile®nsions de la performance ou de
I'efficacité des prestations nécessaires au manageies EPA

2 La co-direction comme capacité d’exploration colletive : notre revue de la
littérature nous a ensuite permis de saisir leficdlfés d’organisation de la fonction
manageériale « dirigeante », en particulier danscds de référentiels artistiques
émergents, ou les conditions d’existence d’'undiogiade « co-direction » ne sont pas
données, mais encore a concevoir. Mais commerg @bmstruireune telle relation de
co-direction ? Et quelles peuvent étre les dimarsside I'action managériale ? A cet
égard, les travaux récents de Blanche Segresti®3(2@006), sur les formes
contemporaines de la coopération inter-firmes rsmmsblent féconds pour notre étude.
Ainsi, pour comprendre les difficultés singulieregncontrées dans le cas des
« partenariats d’exploration », I'auteur revient Bunotion méme de « coopération ».
Elle la définit alors comme la résultante de deuxnehsions, cohésion et
coordinatior®, et montre que ctivité explorationconduit & une « double précarité »
sur ces deux dimensions. Le dépassement des coHestives, passe alors par une
révision conjointe des dispositifs de coordinatire cohésion. Dans le cas des EPA,
nous avons evoqué les difficultés portant sur ladres decohésiontraditionnels
(valeurs communes et cadre contractuel), ainsi tpse limites des outils de
coordination classiques pour gérer les artidtiesdre thése s’attachera donc a identifier
de nouveaux leviers d’action managériaux, permettdn construire des capacités
d’exploration collective, afin de réviser conjointent les dispositifs de coordination et
de cohésion des EPA, et d’organiser ainsi une i@hatle co-direction soutenable.

L’ensemble de ces points nous permet donc de préos questions de recherche et notre
positionnement pour répondre a notre problématggredrale sur le management des EPA.
Nous allons maintenant détailler notre démarchecigde de recherche pour répondre a ce
programme, et notamment le réle fondamentdhdsglection des cadans notre étude

3. Les EPA : 'insuffisance des cas empiriques classiques

Nous l'avons déja souligné a plusieurs reprisesiotion d’EPA est issue d’'une recherche
empirique approfondie et cette these est issueedaxpériencegersonnellede manager au
sein d’'une entreprise de création de jardins ayties.

> La notion de « cohésion » est définie comnie eadre de I'action sur lequel les acteurs s’exiemt et qui
permet, sans déterminer I'action, qu’elle soit egéa et poursuivie dans des conditions acceptalilas fous»
(Segrestin 2003, p. 63). Par ailleurs, la notionamrdination renvoie a : 4ensemble des dispositifs et des
instrumentations mis en ceuvre par un collectif @gport a certains critéres d’efficacité (Segrestin 2003,
p.59).
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A cet égard, il est certain que la méthodologieretsherche-intervention a permis d’avoir
acces a des informations cruciales, qui nous omiged’enrichir et de répondre a notre
problématique initiale de recherche. Il ne faudna#ts minimiser cet aspect et nous
reviendrons d’ailleurs en détail sur le disposiiéthodologique employé, dans la Partie 2.

Pour autant, il ne faudrait pas non plus négligerplact du type de cas étudi@€mns notre
travail. En effet, dans la littérature classigueplupart des cas étudiés correspondent a des
formeshistoriques tres structuréed’organisations artistiques ; c’est-a-dire en fitdo. les
grands théatres nationaux, les grands orchestrapl®niques, les institutions museéales...
Or, pour ces organisations « institutionnelleses,dspaces de conception et de jugement sont
déja tellement « réglés », qu'’il est difficile d'ebserver les transformations. Ce n’est donc
pas tant que ces organisations n’évoluent pas, phaidt que les questions organisationnelles
qui S’y posent en priorité, sont, du moins jusqoréasent, assez « classiques », d’'un point de
vue managerial.

De méme, certes, quelques nouveaux types de tragatxnenés sur des pratiques artistiques
en renouvellement, comme les « festivals » ou lagscde la rue ». A ce titre ces travaux
contribuent a une meilleure compréhension des engantemporains de la création
artistigue. Mais en revanche, presque aucune reuhegmpirique n'a été menée sur les
entreprises dont les prestations visent précisémemtadiciper a ce renouvellement de la
création artistique contemporainelLes recherches empiriqgues étudiant des « endesps,
correspondent davantage a I'analyse des « indsistréatives » (jeux vidéo, distribution de
musique, médias...). Or, nous I'avons vu, les étisdefocalisent avant tout sur des formes
treés classiques d’organisations et négligent alastres formes d’entreprises, a la base de la
créativité du secteur. En outre, dans ces unilesdpgiques commerciales sont assez établies
et ne facilitent pas I'observation de nouvelledigtees.

Enfin, a notre connaissance, la seule vaste étuelgrdprisesartistiques que I'on doit a
Guillet de Monthoux (2004), repose avant tout s8 das historiques. Ces cas ne sont pas du
tout a écarter, et au contraire, ils sont fondamentpour comprendre les logiques
contemporaines. Nous en avons d’ailleurs nous-mé&imeerprété un, également traité par
Guillet de Monthoux (2004) dafshe Art Firm Cependant, il faut admettre que ces études ne
mobilisent, en fait, qu'assez peu de matériaux @ques contemporains.

Autrement dit, I'identification de I'EPA, comme forme contempominl’entrepreneuriat

artistique, s’explique également en raison du tgpecas observéPans la Partie 2, nous
reviendrons sur ce point, et montrerons comni@mtginalité méme du projet de I'entreprise
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étudiée, a conduit a I'émergence de nouvelles &sgmanagériales, en grande partie a
I'origine de cette these.

4. Les résultats attendus de la these : trois types de contribution

Compte tenu de ce que nous venons de mentionnsrl@ssections précédentes, notre thése
visera a contribuer a la recherche au moins amigesaux :

=

Empirique : d'une part, afin de combler les manques de laréture, releves
précédemment, notre thése devra apporter une lootdn en termes de matériaux
empiriques et de phénomeénes observés. A ce titrpeot attendre de notre recherche-
intervention qu’elle permette de décrire des ptegsyconcrétes et originales sur le
terrain. Soulignons a ce propos, que notre casidééprincipal portera sur I’ « art des
jardins », une activité, a notre connaissance,it@éthins la littérature managériale
classiqué®.

Managérial : d’autre part, nous avons montré les limites desaghes managériales

classiques et l'insuffisance d’'un agenda managériatlapté ». Cette thése devrait
pouvoir contribuer a la constitution d'un agendanaggrial « étendu » et fournir des
leviers d’action managériaux concrets, pour les agars et les artistes des EPA.
Indirectement, on peut également attendre de éttitde, qu’elle enrichisse la grille

d’analyse des pouvoirs publics, qui seront alorgt8&re mieux armés, pour identifier

et soutenir ce type d’entreprises. En ce sens,enh @ttendre de notre these qu’elle
fournisse un «théorie intermédiaire » permettargnrichir les représentations

respectives de ces acteurs sur le terrain (Wei;1David 2000).

Théorique : enfin, notre revue de la littérature nous a conduiformuler des
hypotheses sur la révision de notions plutot biabl&es, en management (croissance,
valeur, efficacité, direction...). La these devraibnd apporter une contribution
théorigue plus générale sur lésctrinesmanageériales classiques, ainsi que sur leurs
modalités d’extension dans le cas des EPA.

La Figure 4 résume la nature des contributionsdttes :

® Nous avons connaissance du livre de Cyr, Amadaygierre (1995), portant sur Pierre Bourque, mas&apit
d’'un tout autre type d’étude, notamment orientée,|ls psychologie et le leadership, du jardinieinggnieur

étudié.
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Figure 4 - Trois niveaux de contribution de la thés

Théories générales et
éléments de doctrines

Théories intermédiaires

Actions et pratiques
quotidiennes

5. Une démarche de recherche en trois temps : mise a I’épreuve,
exploration et validation

Le raisonnement général de notre these est alganisé en trois temps :

2 Mise a I'épreuve : dans un premier temps, nous fournirons un prernype de
résultats issus d’'une recherche-intervention an deine EPA. Ces résultats, avant
tout fondés sur la rétroconception d’'une expérient@nagériale, permettront de
confronter nos hypothéses théoriques, issues de netue de la littérature, a des
éléments de terrain. lls confirmeront alors l'if@#nce des modéles classiques de
management pour gérer les EPA, ainsi que l'apparitdes quatre grands types de
crises preévisibles, identifiées dans cette partie.

2 Exploration et découverte: dans un second temps, nous fournirons un segmeddie
résultats issus de notre recherche-interventiotte@eis-ci, ces résultats restitueront
uneexplorationcollective, menée au sein de I'entreprise étuddéds permettront de
montrer, que laconstruction du référentiel de l'artiste impose meuveaux actes de

120/371



gestion Nous proposerons alors une interprétation théerip cet agenda « étendu »,
ainsi qu’une modeélisation du fonctionnement des E®Martir du « cas découverte »
(David et Hatchuel 2007b).

2 Validation et généralisation :dans un troisieme temps, nous proposerons d’éviduer
portée de ces nouveaux résultats. Cet effort dérghksation et de validation passera
par une étude qualitative et longitudinale de guatrtres cas (Eisenhardt 1989). Cette
analyse nous permettra alors de proposer les fomalsnd’'une théorie contingente du
management des EPA.

Nous détaillerons plus précisément les méthodatogidiseées dans les parties afférentes.
Nous allons maintenant conclure et synthétiseategyses de cette section.
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Conclusion-syntheése : un cadre d’analyse étendu de ’action
managériale

En résumé, on peut dire que cette deuxieme seations a permis d’établiun cadre
analytique étendu de I'action managériale dansHE\

En effet, si la revue de la littérature dominamiays avait permis d’identifier des « points de
tension », entre activitégrtistigug marchande et managériale elle nous avait alors
eégalement renvoyé a d’autres énigmes, encore plonues : comment caractériser la
croissanced’une EPA ? Comment gérer dexférentiels artistiques émergertisComment
établir des critéres deerformance et d’efficacitpartagés ? Comment organiser le partage de
la fonction managérialdirigeanteentre artistes et managers ?

Sur ces questions, notre revue complémentaire tdiaature, nous alors permis d’avancer,
dans la compréhension deuveaux types de crisgwévisibles dans le cas du management
des EPA:

2 De la croissance commerciale aux enjeux de signdion : nous avons montré, que
la croissance d'une EPA, ne peut se réduire a uomissance commerciale »
classique. A partir de travaux existants, nous s\aars suggérer, que la question de
la « signification », est cruciale dans les enisg® que nous étudions. En interne,
cette question appelle a s'interroger plus profomeldt sur les logiques
d’'investissementles membres au sein de leur organisation. Enrextees nouveaux
enjeux convoquent, dés lors, une interrogation @appdie sur lesprocessus
symboliquespermettant a des prestations « artistiquesfort#ionner en tant que tel
sur un référentiel donné ou en émergence.

2 L’activitée marchande sans le « marché » notre revue de la littérature nous a
également permis de montrer, que la représentatmssique d’'un « marché », ou
seraient données umnéfre et unedemandgeest insuffisante dans les cas des EPA. En
effet, nous avons vu qu’en réalité, cette dyadeemf&€mande est conditionnée par
I'existence déspaces de concepti@t de jugementes prestations artistiques. Or,
pour des référentiels artistiquémergentsl’action managériale semble précisément
devoir porter sur laégénérationde ces espaces EC/EJ. Dans le cas des EPA, les
logiques artistiques contemporaines renouvelantsteomment ces espaces de
conception et de jugement, il apparait nécessadtertire la « grammaire d’action »
classique des managers, pour prendre en compgedyetmique singuliere.
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< Performance mesurableet performancemesurée notre revue complémentaire de la
littérature, nous a ensuite permis de souligner disgnction fondamentale entre la
performancemesurableet la performancanesuréedans les organisations. Cette
distinction, en partie relevée dans d’autres usivparait d’autant cruciale dans le cas
des EPA, que la logique artistique semble convoques extension continuale
'espace du « mesurable ». Nous avons alors suglgergécessité d’étudier la
régénération dedispositifs de jugemesur un référentiel artistique donné.

2 De la co-direction a I'exploration collective :enfin, cette section nous a permis de
dépasser le modéle classique de la « co-directiblows avons ainsi suggérer, que les
rapports entre artistes et managers, ne peuvaiseeer pas a des « liens faibles »,
ou le dialogue entre ces deux figures d’acteurs, se résumerafail® des
« compromis », mais que I'on pouvait également @edss « liens forts », ou artistes
et managers se donneraient les moyengwdser conjointementant lesmaniéres de
gérer, que legnanieres de faire de l'art

Ce nouveau cadre d’analyse a guidé notre recheropi#ique et nous a permis d’en restituer
la cohérence. Dans une seconde partie, nous aff@istenant détailler leontexte la
méthodeet les résultats principaux de notre cas d’étude principal, nous ayant permis
d’identifier le modéle de 'EPA.
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Partie 2

Le cas de ’entreprise H. : vers un nouvel agenda

managérial des EPA
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Dans la partie précédente, nous avons introdudagine d’analyse « étendu » du management
des EPA. A cet égard, leonstruction du référentiel de lartistest apparue comme un
élément clef de ce nouveau type de management.efbisjt issues d’'une revue de la
litterature, ces nouvelles pistes de recherche memteencore d’ « épaisseur ». Surtout, elles
ne rendent pas bien compte du fait que notre thgsavant tout issue d’'une expérience de
terrain.

Dans cette partie, a partir de la reconstructiameimmersiondans une entreprise opérant
dans la création de « jardins artistiques », nlaesprécisément tenter illlistrer nos pistes
théoriques et de leancrer dans des éléments empiriques. Dans cette perspecibus
commencgons par reconstruire la trajectoire origindé I'entreprise H. (I). Nous insistons
alors particulierement, sur la transformation d’pwojet entrepreneurial en un projet de
recherche, ayant conduit a I'identification du medée I'EPA. Puis, dans un second temps
(1), nous détaillons lesésultatsde notre recherche-intervention et nous dévelopdes
enseignements managériaux, qu'il est possible tifenpour notre travail. Nous soulignons,
en particulier, I'insuffisance des modeles de managnt classiques, ainsi que la nécessité de
nouveaux actes de gestion.
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I. Le cas d’une entreprise opérant dans la création de

« jardins artistiques »

Dans cette section nous présentons le cas de éfmige H. Cette société développe
conjointement un projet commercial et un projeistique en lien avec la création de jardins.
Elle a été fondée en 2003 a l'initiative d’E.CF-Ret de I'auteur de cette these (M.B.) :

2 E.C.: associée salariée et co-gérante, elle est leys® du projet initial. Elle a obtenu
un dipldme de Maitre Jardinier « Quatre Branchg&MNSH Versailles), puis a
approfondi sa formation durant 3 ans au sein diirjdrotanique « Le Vastérival » de la
Princesse G. Stirdza. Elle a ensuite lancé sowmitaciommerciale en 1996 et dirige
aujourd’hui I'entreprise H.

2 P.F. associé non salarié et conjoint d’E.C., il ediégine du projet d’entreprise. I
intervient particulierement sur les projets de @piion avec E.C., en apportant tant une
expertise technique (Diplémé de I' Ecole Boulle);ue sensibilité artistique (musicien
professionnel de jazz). Il s’occupe également deorgénisation des
événements artistiques organisés en propre pdrdigise H.

2 M.B. : associé salarié et co-gérant, nous avons accarégagréation de I'entreprise en
2002. Puis, fin 2003, apres une absence de 6 moiss avons repris en charge la
gestion quotidienne de la société. A partir d’ootoB004, nous avons ensuite délégué
une partie de cette gestion, pour nous consaceargohent au projet de cette thése.

L’objectif de cette section est double. D’'une padys chercherons a monter I'intérét de notre
cadre d’analyse sur les espaces conceptioret de jugement pour relire de plus longues
généalogies de référentiels artistiques. Ce trawiatorique permettra, en outre, a la fois
d’éclairer le lecteur sur une tradition artistigg@uvent méconnue et de resituer le projet
d’E.C., dans une perspective élargie. D’autre patis essaierons de présenter de facon assez
généralele modele d’organisatiode I'entreprise H., ainsi que tkspositif de recherchmis

en place pour tenter de rendre compte de cettctadje originale.

Pour ce faire, dans une premiére section (A), m@USMENCONS par revenir sur I'expression
de «jardins artistiques » et nous fournissons brése généalogie de I'histoire de la
conception de jardins, au travers de notre cadaealyse EC/EJ. Puis, dans une seconde
section (B), nous reconstruisons litinéraire d’E.@insi que la trajectoire originale de
I'entreprise H. Dans une troisieme et derniere igec{C), nous détaillons le dispositif
méthodologique retenu, ainsi que le déroulemenéigdéide notre recherche.
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I.A. Breve généalogie”” des référentiels artistiques du jardin
en occident’8

Pour l'avoir expérimente, I'expression « jardinsiigue » est souvent mal connue et souléve
immédiatement de nombreuses questiondéfmition qu'est-ce qu'un jardin « artistique » ?
Comment le distinguer d'un jardin « ordinaire » @el3 en sont les éléments constitutifs ?
Est-ce son concept ? Sa forme ? Ses couleurs&8essoires ? Ses végétaux ? L'ensemble ?
Ces questions ne sont pas si évidentes a traitebtbc.

En effet, selon nous, I'expression « jardin aigisé » renvoie au moins a deux grands types
de questions, sensiblement différents, bien quésrel

S L'usage culturel et historique du mot « artistique» et sa juxtaposition
particuliére au mot « jardin » "°: pour beaucoup, le jardin n'étant pas un lieu
traditionnel de la pratique artistique, l'usagel'dgpression n’'est pas toujours trés
limpide. Pour clarifier cet usage, il est importdet mettre en évidence desmesde
« jardins artistiques ». Historiguement, l'appantide théoriciens, de critiques, de
créateurs reconnus, etc. sont autanidgqueurs socialif de I'émergence de ces
formes « artistiques » de jardins. Dans ce travadus nous bornerons a leur
identification et ne les analyserons pas d’'un poetvue esthétique critique.

< La définition générale de l'adjectif « artistique »: une fois méme admis et reconnu
qu'il peut exister une tradition artistique de lanception de jardin, la nature
« artistique » de tels jardins parait résister explicitation immeédiate. Cette

1l n’est donc pas question de faire une histokieaestive ou renouvelée de l'art des jardins. @eatt revient

a I'nistorien et non au chercheur en gestion. Naus sommes au contraire appuyé sur un certain neodd
documents et de travaux historiques existants,oateaté, sGrement de maniére insuffisante aux yas
spécialistes, de dégager les lignes directricese@uiontrent éclairantes pour notre propos.

8 A ce titre notre étude est restreinte dans le seetf'espace : nous débutons notre analyse aitjaité, puis
nous « sautons » directement vers la Renaissandanigbns le spectre de notre recherche aux jardins
occidentaux. Nous accordons au lecteur que cettdledimitation n’est pas neutre. Toutefois, lesuxe
paragraphes suivants, qui expliquent notre démarches paraissent affaiblir cette limite.

9 Le mot « jardin » est lui-méme problématique... Mas’est pas I'entrée choisie dans cette partie.

8 Draprés nous, il n’est pagcessairal’obtenir 'exhaustivité de ces marqueurs sociatun ensemble fini de
marqueurs principaux pewuffire a identifier les grandes formes historiques det ldes jardins. En fait,
I'ensemble des « marqueurs sociaux » de I'art eréigd n’est pas stable dans le temps. Cet ensefblae a
mesure que les codes esthétiques sont remis ea pautes artistes, qu’ils sont acceptés et fos@aldans une
théorie particuliere de I'art. En distinguant cqptce ouvert » et concept « fermé », Weitz (2004lipation
originale 1956) montre que I' « art » est un conamprert dont on ne peut définitivement clore l'emble des
éléments qu'il qualifie : éArt’, méme, est un concept ouvert. De nouvellesditions (des cas) sont
constamment apparues et apparaitront sans aucutedmnstamment ; de nouvelles formes d’art, de emux
mouvements émergeront, qui exigeront des décisitenda part des intéressés, d’habitude des critiques
professionnels, quant & la question de savoir sblecept devrait étre étendu ou nen(2004 p. 35) L'usage de
ce concept est donc en grande partie déterminépénéories esthétiques(Weitz 2004).
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interrogation n’est pas découplée de la précéffemtmis elle différe dans le sens ou il
est alors question de savoir ce qui, dansatareméme d’'une « ceuvre d’art », differe
des autres « choses ». Cette interrogatiaiologique difficile, ne sera abordée qu’en
Partie 3.

L’objectif de cette sous-section n’est donc ni é8tjue, ni ontologique, mais vise a repérer
historiguement les grandes formes de I'art desrjardu travers debéories et pratiques de
conception Car si uneonceptionde jardin n'est pas nécessairement « artistiqad’imyerse,

il nous semble que toute forme de jardin artistiggy@ose nécessairement sur des modalités
particulieres de conception. Bien évidemment cedaliigs de conception sont plus ou moins
explicites. L'approche généalogique nous paraitsgbarticulierement pertinente pour notre
travail, en ce qu’elle rend justement visible, sne longue période, ldsansformationsde
I'activité de conception de jardin€ette approche permet de plus de resituer le cas de
I'entreprise H. dans une perspective historiqueceAtitre, nous insisterons particulierement
sur I'époque antique, tant il nous semble qu'ellernpet de comprendre les enjeux
contemporains du jardinage artistique.

1. Des pratiques horticoles aux pratiques ornementales : de
nouveaux criteres de jugement du jardin

Il est clair que les pratiques de jardinage, eh qae pratiques de plantation, se perdent dans
la nuit des temps. Parmi les traces les plus anegrles historiens disposent de documents
sumériens et égyptiens (voir Figure &li permettent d’entrevoir I'idée fondatrice du
« jardin ». Le jardin semble alors se définir aviamtt comme unespacede plantationclos,
concu pour des raisons esthétiques et non alimast@fercelloni 1991). Pour autangn
occident, c’est une approche « horticole », alimieat du jardinage qui prédomine
longtemps.

81 S'intéressant également de I'usage de I'adjeditique et aux roles des théories en art (Céte précédente
sur Weitz), Danto (2004, publication originale 19®fopose que I'ontologie des ceuvres d’'art esimi@tnent
liée a ces théories, en ce qu'elle repose sur est e 'identification artistique ». Autrement dithel ceuvre
d’art n’existe que dans la capacité du « receveut'identifier en tant que tel. L’ « identification artistiqueest
donc, chez Danto, a la fois constitutive de I'celatrdéterminée par une théorie historique de (Rainto 2004).
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Figure 5 - lllustrations tirées de Vercelloni (1991
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1.a. Le poids du référentiel « horticole » : une étymologie révélatrice

L’étymologie du mot francaigrdin témoigne du poids de la traditiborticoledu jardinage
en occident :

2 Engrec: au lllé siécle avant J.C., les Septantes tradtilsgerme bibliqu&an‘Eden,
signifiant le «jardin d'Eden », par un néologiseiegulier qui n'a pas le sens de
« jardin » : paradeisos Ce terme avait pourtant été créé au siécle pedtédar
Xénophon, afin de décrire les grands « jardinsienteiux observés par I'historien grec
durant I'expédition des Dix Mille (Vercelloni 199(,4)%

2 En latin : I'expression la plus proche du vocable frangaidin esthortus gardinusli
semble que ce soit le second terme, dont la racide-européenne est « ghorto »
(« enclos »), qui ait donné par suiedin en francais, ainsi qugardenen anglais, ou
encoreGartenen alleman®. Chez les Romains, ce sont d'ailleurs dgsonomesui
manifestent les premiers un intérét potioftus(Baridon 1998, p. 153).

Ainsi, comme le rappelle Vercelloni (1991) Er grec, comme en latin, il n’existe pas de mot
équivalent au mot francajardin ; les termes grec&eposet latin hortusdésignent un enclos
protégeant un espace cultiv&Vercelloni 1991, p.4.). Le «jardin » est daxclusivement

8 Drautres historiens, comme Carroll Spillecke (eigans Baridon (1998)), insistent sur le fait qoesnne
savons en fait que trés peu de choses sur lesigagdecs. Il est donc tout a fait possible quinasuscité un
intérét plus grand que ce que nous croyons.

8 Source : www.cnrtl.fr
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conguet valorisé sous 'angle de la production horticole. Les &auies » du référentiel sont
a ce titre les « agronomes », qui perfectionnegbatmentent, dans des traités d’agriculture
potagere, les techniques de plantations, les earpgrformantes, les maladies...

1.b. L’émergence d’un nouvel espace du jugement : le « réve grec »

Comme le note Baridon (1998), sous l'influence miaée, puis grecque, un nouveau rapport
au jardin, inédit en occident, émerge dans la Rangue,et dont témoigne la création des
jardins de Lucullus en 64 avant Jésus-ChrisDans son grand livrel.es Jardins romains
Pierre Grimal, nous rappelle ce que Rome doit &k&ce, a 'Egypte et a la civilisation de
I'empire perse. [...] A Rome, la transformation dasdjns fut le résultat de I'élargissement
de 'Empire a toute la Méditerranée orientaJe.] Comme l'a dit Pierre Grimal : le Jardin
romain a donné un corps a un réve grbtais le réve grec était multiple et le corps romain
n'a cessé de se transformefBaridon 1998, p.137).

Le «réve grec » fournit donc les éléments corigBtd’un nouvelespace de jugemepbur

les jardins romains. Intellectuels, hommes polggupoétes et écrivains vont ainsi faire une
place de premiere importance a I'esthétique et sytabolique des jardins dans leurs écrits.
Ce faisant, ils structurent de nouveaux champsatkws a exploiter pour des plantations, non
plus exclusivement horticole, mais « ornementale&imsi, au-dela des écrits, ces nouveaux
criteres de jugement du « jardin » conduisent ateld@pement de nouvelles pratiques de
jardinage et a l'invention d’'un nouvekpace de conceptiof’est au coeur de ce nouveau
référentielqu’émerge la figure dtopiariusromain.

2. L’invention d’un nouvel espace de conception du jardin : la
naissance du topiarius

Avant le llé siécle de notre ére, tout comme nowms vu que le concept de « jardin », au
sens de «jardin d’agrément », est inconnu en entidl n’existe pas de terme particulier
pour désigner le « jardinier ». La fonction d’'uh &eteur va néanmoins étre rendue visible
avec l'invention d’un nouvedspace de conceptiatu jardin.

2.a. Une évolution de la division du travail de jardinage

Le «jardin », en tant qu’espapeivé, estattaché a lalomusou a lavilla. Il est donc a la
charge d’'un esclave servu§*. Ainsi, le soin de hortus (verger ou potager) reléve d’abord

8 Pour rappel, I'esclavage est I'une des formes ttavail » qui existent dans la Rome Antique. Leslaves
sont souvent des prisonniers de guerre, mais pgsement. lls sont laropriété de citoyens romains libres.
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uniquement de I'esclaveillicus®. Puis, avec I'extension des surfaces, la sophiitic des
villas privées et impériales, et le développemest fhrdins d’agrément, les taches de ces
esclaves vont se différencier et se spécialisediigion du travail de jardinage évolue ainsi
selon deux dimensions :

2 Une spécialisation horizontale du travail: I olitor devient ainsi en charge de cultiver
le potager, lrborator le verger et levinitor les vignes. L’arrosage est parfois délégué
a l'aquarius Cette spécialisation touche principalement legtigues horticoles et
concernent les esclaves que I'on nomme a I'épbgutlani.

2 Une spécialisation verticale du travail: le jardin n’étant plus réduit ahortus
classique, de nouvelles taches de jardinage agpardi Il s’agit notamment de la
conception et du suivi de 'ornementation du jardin

Les nouvelles tadches de conception du jardin vorg éonfiées a un nouvel acteur : le

topiarius. Les fonctions de ce nouveau « jardinier » ne wasser de s'étendre et il jouera
progressivement un role de « chef d’orchestre diirjev.

2.b. Lanaissance d’une nouvelle figure d’acteur : le topiriarus romain

Comme le note Baridon (1998) Quand un art nouveau se développe a une telle lécliel
ne manque pas de se faire une place dans le langage introduisant des néologismes
(Baridon 1998, p.140). Parmi les néologismes dmbgie, le terméopiarius est I'un des plus
intéressants pour notre étude :

2 L'étymologie — un créateur de « lieu » Topiarius est un adjectif substantivé. Il
constitue une latinisation du mot grEpia, qui appartenait a la base au vocabulaire
artistiqgue de la peinture. Il désignait la représton picturale d’udieu (topog par un
artiste (Baridon 1998, p. 147). L’objectif premuu topiarius était donc de créer un
lieu. On retrouve la méme racine dans le vocable frarigpographie qui signifiait
initialement « description détaillée d'un lie¥f»De nos jours, de nombreux livres et
articles sur le paysagisme raménent le tertopia a « paysage », car ces
représentations antiques faisaient souvent intanaes « scénes naturelles ». Nous
reviendrons sur cglissement sémantiquians la suite de la section.

Jusqu’au Principat {Lsiécle avant notre ére) les maitres ont un dmivid et de mort sur leurs esclaves. La
condition de ces derniers s’améliore ensuite stiimgire et I'on voit apparaitre des « esclaves ingui » a
des postes de 'administration d’Etat.

8 Source :Dictionnaire des Antiquités Grecques et RomaidesDaremberg et Saglio. Beaucoup d’éléments
historiques de cette section proviennent de caitece, disponible en ligne sur le site de I'Uniugérgde
Toulouse Le Mirail.

8 Source : www.cnrtl.fr
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2 Les compétences — une multiplicité de ressourcesartistiques » : en sus des
techniques horticoles propres aukortulani, le topiarius utilise dautres
« ressources artistique®’»ll a par exemple recours & la sculpture, a latpes ou a la
scénographie. Il utilise a ce titre des guirlandegplantes grimpantes palissées ou se
lovant autour de colonnes en pierre, ou encordrdeques peintes en « trompe-I'ceil »
et qui se jouent des perspectives du j&fdihdevient également trés vite reconnu pour
sa technique de taille des végétaux. Tres en vaglépoque, cette technique sera
restaurée par les jardiniers de la Renaissance paaliser les « topiaires ». Ces
sculptures végétales peuvent alors prendre dessfog@éomeétriques (boules de buis -
buxus rangées d'ifs -taxug, d’animaux (le plus souvent effrayants), ou emcor
représenter laignaturedu propriétaire, voire méme de I'« artiste.

< L’'autonomisation professionnelle - un statut parad@al : Le topiarius devient 'un
des esclaves les plus élevés et respectés deréachi@ romaine. Il est par exemple
I'un des seuls esclaves a posséder parfois unap@gitgravée sur sa pierre tombale. |l
arrive méme que ce soit son « élévaisdens)qui lui grave un texte en I’honneur de
sa mémoire. Son statut est donc tres paradoxats Ah@me qu’il est un esclave de la
domusou de lavilla, et qu’il ne se possede donc pas lui-méingdevient un technicien
reconnu et un homme de l'art qui peut signer desuyres » en son nom. Les
expression®pus topiariumpuisars topiariadésignent d’ailleurs successivement cette
nouvelle pratique de « peinture » du jardin quaikdeuvre %.

Cet acteur va prendre une telle importance, quéaspériode considérée, le termopiarius
remplacera finalement celuitdrtulanuspour prendre le sens moderne de « jardinier ».

2.c. De nouveaux langages de conception du jardin

Avec la reconnaissance de cette nouvelle pratiqugadiinage, de nouveaux langages de
conception du jardin se développent. lls portent d& multiples objets, que l'on peut
regrouper en trois catégories :

8" Nous sommes conscients que le terme « artistigl@t>étre ici manié avec précaution, en ce queditiste »

de la Rome antique ne correspond pas en tout pdantéfinition moderne ou contemporaine. Mais n@vsur
ces nuances demanderait un examen approfondi duagdargement du cadre de cette thése...

8 Nous reviendrons dans la suite sur ce rapport@plrspective » et a la « scénographie » dans pettique

de jardinage.

8 On ne manquera pas d’observer, que cette noyveltgue, en tant que travail, a un statutpdiset non de
labor. Sans s’égarer dans des spéculations qui demaentetme analyse plus approfondie, il est toutefois
intéressant de se remémorer le texte d’'Hanna Ardrmdtondition de 'homme moderngqui revient sur la
distinction entre « ceuvrefhpomo faber)et « travailler animal laborans)
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2 Végétaux et botanique d’'ornement :distincte de I'horticulture classique (Ilégumes —
cibaria — et plantes officinales et alimentairesendimenty, la botanique d’ornement
traite uniquement deberbae topiariae Ce langage codifie les especes de plantes
utilisableset intéressantepour créer un jardin d’'ornement. Il enchevéirelangage
botanique « classique » avec un langage de daearippuveau. Ainsi, les termes
botaniques décrivent les spécificités physiologique la plante et fournissent les
principes techniques concrets pour réussir unetgtiarr®. Mais progressivement des
adjectifs complémentaires viennent préciser lesetws, les formes ou les textures des
plantes sélectionnées dans lesbae topiariae Ce nouveau type de description porte
surles propriétés « ornementales » de la plantet i'adleurs important de noter que
I'adjectif topiariae ne deésigne pas uniguement ici les végétaux destandx
« topiaires » tonsileg, mais I'ensemble des plantes qui jouent un roébnsd
I'ornementation du jardin. Certaines ne sont doa tillées, mais palissées, ou encore
tissées autour d’uporticus (portique) ou d’ungergula(pergola) pour créer des effets
de parure.

o Agencement de l'espace et dessinl:opus urbanissimuntraite des dipositions
savantes des « allées » et des espaces difféere@rigsarle ainsi d@mbulationegpour
les « petites allées », dgestatio interiorou exterior, pour les allées plus larges et
concentrigues, ou encore hippodromus pour des allées centrales en forme de
rectangle allongé et terminé en hémicycle. En ¢eapcerne, les espaces différenciés,
les créateurs de jardin s’Tamusent a faire sucaditférentes scénes et atmospheres, de
la plus urbaine et travaillée, a la plus sauvageigtique. Ces jeux sur le «vide et le
plein » donnent un mouvement et des circulationsjaadin. lls participent a la
scénographie générale du lieu.

< Dramaturgie du lieu et scénographie un ensemble assez disparate d’éléments traite
de ce que I'on pourrait aujourd’hui appeler la érsmgraphie ©u jardin.ll s’agit d’'une
part des perspectives, lignes d’horizons qui peuétre réelles (ouvertures vers le
paysage extérieur) ou imaginaires (évoquées par«dssmpe-I'ceil »), notamment
dans les petits jardins urbains. D’autre partagi d’éléments liés a la décoration et a
la « narration »du jardin. De nouveau la peinture et la sculpturet sutilisées pour
créer des effets scénographiques. Fresques eestatle héros ponctuent ainsi le

% || est par exemple question de la capacité d’upete a s'adapter au climat de la plantation (&cité »).
Toutefois, la connaissance des plantes « exotiguiant limitée a I'’époque, cette question est mpirgsente
que la question des maladies. De méme, la chimideme n’existant pas les principes techniques dids
« besoins physiologiques » de la plantes (azotbpoe...) sont davantage exprimés de maniére «iwguitque
« scientifique ».

% Ces ceuvres d'art, parfois importées de régiomsdies, remplissaient a la fois une fonction e&jhé et une
fonction de différenciation sociale. Elles n’étaidonc pas toujours réalisées par le topiarius.
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parcours des promeneurs et leur suggérent desréssia@es aux grands mythes du
passé. L'usage de construction était égalementisie. ies grottes, par exemple, d’ou
s’écoulaient les sources, passaient pour étrenteedie des Nymphes et des Muses. On
leur donna le nom denusea.Les jardiniers en reproduisaient avec des rocailles
artificielles, qui servaient d’asile aux philosophet hommes de lettre lors d'étés
particulierement chauds.

L’engouement pour les jardins d’agrément conduricda ce que le jardin devienne un réel
objet de « conception artistique », dont la Iégi#ret la noblesse sont reconnues par les
Romains. Leopiariusest a ce titre I'un des esclaves les plus respe@drome. Pour autant,
un autre acteur émerge comme le spécialiste destiop® générales de la construction. Il
s'agit de larchitectus.L’'apparition de commandes impériales de parcsarmelins, cette fois
publiques, précipite le croisement de son histamex celle duopiarius

3. L’architectus: au centre d’un référentiel artistique
concurrent plus abouti

La relation entre ldopiarius et I'architectusest éclairante pour comprendre I'émergence
historique du paysagisme. Nous allons ainsi vog, gant les « jardiniers » de la Renaissance,
gue les « paysagistes » modernes vont se serl/ardeitecte comme modéle de concepteur.
Ainsi, a linverse de [I'esclavdopiarius ['architectus se libere progressivement des

« techniques » et invente un langage de conceptiopuise son universalité dans celle des
nombres et de la mesure géométrique

3.a. L’architectus : ’homme du nombre et de la mesure universelle

Si lesarchitecti existent déja a I'époque de la Rome antique, G888) précise : Pans la
Rome des trois derniers siecles de la Républigaepratique de l'adjudication qui, de
I'entrepreneur aux ateliers, entraine une série diEégations financieres et une sorte
d’éclatement des responsabilités s’'avére encores gtéjudiciable que dans le monde
hellénistique a I'émergence de la figure de l'atebte. [..] L’architecte n’est que I'un des
rouages d’'organisations complexes et trés fluideisppussent au premier plan le nom de
celui qui commande et qui pate.(Gros 1998, p.32) Pour autant, se fondant sursaignce
singuliére, cet acteur, souvent libre ou affranphiyvient a universaliser les langages de son
espace de conceptiorCette évolution lui permet en retour de strugtura espace de
jugementau sein duqguel il apparait comme modéle de caecepniversel :

%2 Vitruve définit ainsi I'architecture comme une esuie composée deotdonnance de ladisposition de
I'eurythmie de lasymétrie de laconvenancet de ladistribution
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o Létymologie — Un détachement des techniquest architectus qui a donné
« architecte » en francais, vient du grec anaiehitecton Comme le rappelle Callebat
(1998) : « Le termearchitectonconstitue I'un des tout premiers exemples gress de
composés earchi [...], « chef de » [...]. Le second élément de cepms®é,tecton
[...], répond exactement au sansktitksan « charpentier » et a l'avestiqu&san
« sculpteur » [...] L’emprungrchitectus constitue la forme de désignation la plus
attestée pour l'architecte dans I'ensemble des ripgons de langues latines
(Callebat 1998, p.12-13). On peut noter que l'étymgie rend bien compte de
I'influence considérable des réalisations hellégists sur celle des romains.

2 Les compétences -fabrica et rationacinatio : D’abord réduites aux compétences
technigues de I'esclave en charge de la charpanteda « couverture » (toit) de la
domus les compétences de I'architecte n'ont cesseé élergire et de s’'universaliser.
Elles s’étendent ainsi progressivement aux « pajet construction » en général et le
spectre de son intervention s’élargit a de nouvezhjgts de conception, tels que les
navires ou I'arsenal militaire... Son histoire cro@ers celle de I'ingénieur. En outre,
I'architecte, doit également étre capable de «rgénen projet de la commande a la
remise de la réalisation finale et la distinctiaite entre le techniciemrchitectus et
'entrepreneur redemptoy s’estompe. Comme le rappelle Gros (1998): «][...]
[Vitruve] souligne au début de sobe architecturaque le savoir (scientia)
architectural se partage entre fabrica(connaissances techniques) etdéionacinatio
(spéculation théorique, travail intellectued).

<2 L’autonomisation professionnelle — Un modéle univesel de concepteur le texte de
Vitruve, en donnant un langage de conception uselext donc indépendant des objets
a construire, contribue largement a la reconnatesate laprofessiond’architecte.
Contrairement atopiarius, qui en tant qu’esclave ne « vend » donc pase®gs, la
rémunération dearchitecti leur statut ou encore leurs outils de contrattatibn, sont
profondément discutés dés I'époque classique. §smienel reconnu, il devient un
modele de concepteur universel.

Ainsi, sans renoncer aux aspects techniques derafasgion, la généralité du langage

architectural, permet adrchitectusd’intervenir dans une multitude de projets. Nolisna
maintenant évaluer I'impact de ce langage svéfiérentieldutopiarius
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3.b. Dujardin révé au jardin mesuré : 'imposition d’un langage de
conception universel

Comme beaucoup a I'époque, Vitruve considere ldinadans une continuité de I'habitat,
c’est-a-dire comme une piece a part entiere dmausou de lavilla. Selon nous, la théorie
de I'espace est alors un axe éclairant pour condpeefimpact du modeéle architectural sur
I’espace de conceptiatu jardin. Ainsi, la ou lgopiarius s’efforce, en utilisant des trompe-
I'ceil, de «ruser » avec les perspectives et deséaiau promeneur le soin de repousser la
frontiere entre réel et imaginaire, Vitruve va aar apréciser les propriétés spatiales
universelles d’'un beau jardin, indépendamment dig cgii le regarde:

2 Le topiariuset la dramaturgie de I'espaces’il n’'y a pas de théorie formalisée de
I'espace dans la pratique thpiarius, I'espace est loin d’étre un parametre secondaire
de la conception du jardin. Les régles de spaditdis enchevétrent en fait rigueur du
tracé (perspectives) et imagination « scénograghiquSans se lancer dans des
hypotheéses qui mériteraient une argumentation ples poussée, rappelons toutefois
que la pratique dtopiarius entretient un rapport trés intime avec la langrecqgue
(Cf. : topia). Or, en grec, la « scénographieoxi{voypagto) vient du vocabulaire
dramaturgique et signifie tantétrécit ou description dramatique, tantot «décor de
peinture pour le théatre™®. Ce terme éclaire selon nous, & la fois les pratiqde
spatialités duopiarius ainsi que leurs écarts avec celles’adehitectusvitruvien.

2 L’architecture vitruvienne et la perspective optique: La latinisation du mot grec
« scenographie »s€¢aenographip se rapporte a une théorie formelle de I'espace et
signifie « coupe en perspective. C’est alors cette théorie de la représentatien d
'espace, connue et développée par Vitruve dans Benarchitectura qui va
déterminer un nouveau rapport a la conception diinanodern&. Comme le rappelle
Baridon (1998): «uoique Vitruve ne consacre pas de chapitre audifes;, sa théorie
des proportions et son systeme modulaire établiagemapport direct de I'esthétique
a la géométrie. [Il condamne au passage] lillusioque rend possible le
développement de la peinture a la fresquéBaridon 1998, p.170) Vitruve condamne
donc l'usage scénographique thypiarius en ce qu'il ne correspond pas a une Vvérité
universelle produite par la mesure. On assiste danpassage d'une scénographie
dramaturgique et narrative, ou I'espace reste enaconstruirepar I’ « habitant », a
une scénographie optique plus prescriptive, défpde Vitruve (cité dans (Baridon
1998, p. 171)) comme suit :Liesquisse de la facade et des cOtés en perspetttiee
convergence de toutes les lignes vers le centelle ».

% Source : www.cnrtl.fr
% Bien entendu ce rapport ne porte pas spécifiquemere jardin et concerne avant tout I'habitat.

141/371



hY

Le jardin n’échappe donc pas a l'universalité dagkge architectural. L'exemple de
'agencement de I'espace montre en quoi l'architectvitruvienne détermine un nouveau
rapport a la « scénographie » de ce lieu. C’eat Rdnaissance, alors que les textes antiques
sont redécouverts avec un enthousiasme sans pnécéplee lesthéoriciens paraissent
trancher définitivement entre les traditions « &mjgite » et architecturale de la conception de
jardin.

4. Dela Renaissance au paysagisme moderne : la prédominance
du référentiel de ’architecte

Nous ne pouvons pas conduire ici un examen appiogur les jardins de la Renaissance. En
outre, de nombreux éléments développés précédensuems jardins antiques demeurent
valables. Nous avons donc sélectionné quelquesmgerafin d’appuyer notre propos.

Ainsi nous avons choisi de faire I'étymologie dutmegplan $°. L’histoire de ce mot, dont
l'usage se diffuse et se systématise a la Renassdans les multiples traditions de la
conception, est selon nous éclairante pour saighahsformation qui s’opére alors au sein de
I'architecture. Au niveau de la conception de jasgicette évolution entérine la prédominance
du modele de l'architecte sur la tradition tiypiarius romain et introduit le «langage du
plan » comme le « bon » mode de représentatiojaddias artistiques.

4.a. Représenter les objets de conception : du « plant » au « plan »

Jusgu’a la Renaissance, deux graphies du vocaplan« co-existent dans les traités
d’architecture. Mais, bien que chacune de ces ggaptenvoie, selon nous, a un rapport
distinct aux objets de conception, elles devienraaots confondues. Ce choix linguistique
nous parait révéler une évolution importante daes pratiques de conception et la
stabilisation d’'une logique d’ « achévement » ougrfection » des objéfs

2 Le «plan»- Une re-présentation de I'achevement: le vocable «plan » est un
substantif dont la racine étymologique remonteadjéctif latinplanusqui désigne une
surface «plate, unie, égales. Le « plan » s'impose ensuite dans le domaine de

% Sources étymologiques : www.cnrtl.fr

% Le logicien contemporain Jean-Yves Girard a opécémment une distinction intéressante pour natopgs.
Distinguant le monde du « parfait » de celui de imparfait », il montre que les logiques classgjoat des
difficultés a penser le rapport aux objets en delbune logique de « perfection », c’est-a-difachévement
des objets. Prenant acte de cette faiblesse, fé tdapuis plusieurs années de construire une legip
I'« imperfection ».

L’ « imperfection » renvoie alors au monde du « terminé » et de I' « inachevé » 1L.e monde parfait est un
monde d’actions, que I'on accomplit, dans le semsm les achéve, qu'on les finit. [...] un monde Hairs
plutdt explicite et concret, a 'opposé du mondpanfait, plutt implicite et abstrait> (Jean-Yves Girard, 2006,
Le Point Aveugle | — Cours de Logique — Vers laféion Hermann Eds., Paris, p.217).
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I'architecture et de l'ingénierie pour signifierairsurface plane idéale a laquelle on
rapporte certaines directions déterminéesToutefois, on le retrouve également dans
le domaine des « Beaux Arts », ou il qualifie tantde représentatiomn perspective
(«plan perspectib), tantdt unagencement spatial («chacune des divisions de la
scene d'un théatre en profondeyr Le vocable « plan » se réfere donc a un lamgag
géomeétrique qui sert aqualifier (adjectif planug des objets dont on suppose
I'existence. Lorsqu’omreprésenteun objet sur un plan, si I'objet « final » n'esries
pas encore «présent», I'ensemble de ses dimensseh censé étre entierement
déterminépar des regles de conception (angle, tracé, cowae,.). Autrement dit, le
rapport a I'objet de conception est complétemetard@né par des « regles de saisie »
des objets. L'objet se situe en ce sens dans wegsas d’ « achévement ».

Le «plant» - Commentprésenter’inachevement ? : le substantifplant est le
déverbal deplanter. Comme le vocable « plan », le « plant » renvois éangage de
validationde la conception. Il signifie ainsi progressivemeassiette, implantation de
ce qui est édifié sur le sob, puis «dessin directeur de l'implantation d'une
construction, ou d'un ouvrage a réaliserou encore ®rdonnance générale d'un
ouvrage de l'espriv. Toutefois, un autre usage le distingue fondaatement du

« plan ». Ainsi, alors que le « plan » renvoie ueigent a une logique d’achévement
des objets, le « plant » sert également a qualifier« état d’attente » et le fait de «
rester en suspens ». Autrement dit, le « plantmbe renvoyer a un langage
d’exploration qui autorise de ce fait I'ajout de nouveaux hbtits aux objets, voire la
modification des régles de conception. En ce serest plus proche de I’ « esquisse »,
gue du « plan » classique (dans la Partie 3, néusldpperons cette remarque a partir
des travaux de Nelson Goodman). Dans ce cas, fomap I'objet ne s’établit plus
uniquement selon une logique de « représentatiomaig également selon une logique
de « présentation », pour reprendre une analysatchidel dans un autre contexte
(Hatchuel 2001a, p.12-13).

L’ adjectifet leverbe le résultatet leprocessusl’option linguistique retenue en architecture,
au cours de la Renaissance, illustre, selon neushdix d’une logique d’'« achevement » (le
« plan »), sur une logique d’ « inachevement »«(f@ant »). Cette évolution se traduit alors
par lagéométrisation systématiques langages de conception. Ce dernier pointgrefisi

pas que l'exploration n’existe plus, mais uniquetngue cette exploration estférenciée

(existence des espaces EC/EJ) et nonr@fsenciante(construction des espaces ECI/EJ)
Etrangement, le seul usage conservant la graphigineiie de «plant» est celui du
« simple » jardinier et qualifie, dés la Renaissann «végétal a planter ou qui vient d'étre
planté» et une glantation de jeunes arbres, d'arbustegt’en est-il alors de la conception
de jardins ? Subit-elle le méme mouvement de raligation ? La tradition ddopiarius
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s'étendelle ou séteintelle avec l'introduction de cette logique « petifez » ? Le langage du
« plan » suffit-t-il pouprésenterdes « jardins en latence » ?

4.b. La prédominance du référentiel de ’architecte : la
« géométrisation » des jardins

A la Renaissance, de nombreux architectes s’empadera question des jardins et vont
utiliser les ressources de lesciencepour renouveler le référentiel artistique du jaedje.
Que cela soit pouroncevoirou évaluerles « beaux jardins », le langage retenu est della
géométrie

2 Sur I'espace de conception dans sorDe re aedificatoria,Alberti rappelle a propos
de l'artiste : «l ne peut plus se passer de la peinture et desi@énadtiques qu’'un poéte
ne peut se passer de la connaissance du décomsgteields et des syllabes(cité
dans: Baridon 1998). L’architecte apportera alans segard de « géométre » sur la
création de jardins. En France, tout particulienetmen assiste a un mouvement de
géométrisationde la conception de jardin, sans précédent. Lesagas de Jacques
Androuet du Cerceau, puis TEhéatre des plans et jardinagee Claude Mollet en
1652 (posthume) et bien-sar les réalisations dBlatee a Chantilly ou a Versailles, en
sont des exemples les plus reconnus (Baridon 1998).

2 Sur l'espace du jugement Le traité sur les «beaux jardins» de Dezallier
D'Argenville®” (1747) témoigne de cette méme évolution sur 'espdu jugement.
L’auteur déclare ainsi : Aprés avoir examiné la plipart des Auteurs, quidmrit sur
I'Agriculture et le Jardinage, il ne s’en est tr@naucun, qui se soit étendu sur la
matiere qu’on se propose de traiter. [...] Ces ausentont fait qu’entamer, et pour
ainsi dire, qu’effleurer cette matiére ; les Desseiméme qui accompagnent leurs
livres, sont d’'un godt fort commun, et ne sont plwsage présentement(Dezallier
D'Argenville 2003 - éd. originale 1747, p.31). géométriefournit alors les « bons »
critéeres de jugement desheaux Jardins, car elle seule permet de fondda «raie
méthode d’inventer et de disposer facilement tessdésseins de Jardins, selon les
différentes situations de terrein.(op.cit, p.35)

Une lettre de Dezallier D’Argenville, rédigée le &&il 1756, a I'intention de la comtesse de
Rochechouart, permet de résumer les éléments @idtsed«.a géomeétrie a de tous temps
produit les figures tout en lignes, cercles, cayréiipses et semblables aux sept notes de la

% Nous sommes redevables de cette référence aotieishe Héléne Vérin, qui a dailleurs elle-méme
commenté le texte de Dezallier D'Argenville dansLa technologie et le parc: ingénieurs et jamimien
France au XVIisiécle », dans Monique Mosser et Georges Teydso}, Histoire des jardins de la Renaissance
a nos joursParis, Flammarion, p. 131-139.
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musique et aux vingt-trois lettre de I'alphabetiaccompose tout ce que I'on peut faire dans
chaque genre (cité par Sabine Cartuyvels dans Dezallier Déirglle 2003 - éd. originale
1747, préface p.18). La géométrie, empruntée ahitcture, est donc en ce sens la
« grammaire » fondamentale des « beaux jardins ».

4.c. La « peinture » : vers un nouveau référentiel artistique

Au moment méme, ou Dezallier D’Argenville publienstraité, on assiste, en Angleterre, a
I'’émergence d’'un nouveau référentiel artistiquejahdin. Popularisé sous I'expression de
« jardin a langlaise » — principalement en oppositau «jardin a la francaise » —, ce
nouveau rapport au jardin, s'étend de I'époque m@d@ nos jours, et traduit en fait des
transformations plus profondes, qui vont au delditférences nationalds:

o Sur I'espace de conception comme le note Baridon (1998) Le rapport des jardins
a la peinture existait déja au siécle précédentsgue André Mollet recommandait
I'emploi de perspectives peintes pour donner algeal une longueur supplémentaire.
Mais Vanbrugh rompt complétement avec cette pratidune s’agit plus du tout de
creuser I'espace par le point de fuite d'un pesiypage imaginaire, mais, au contraire,
de le meubler a mi-distance par un objet réel damnspaysage réel. Le regard
s’affranchit du point de fuite. Il devient panorajae. Ce n’est plus la géométrie qui le
guide, c'est le plaisir de la surprise et du coste » (Baridon 1998,p. 802) La
peinture s'impose donc comme un nouveau langagmigeeption du jardin moderne.
Comme le montre la Figure 6, la nature des « phag®n trouve transformeée et la

couleur, par exemple, devient une dimension deeion privilégiée.

<2 Sur I'espace de jugement a la suite de Vanbrugh, de nombreux auteursitques
vont valoriser la « dégéométrisation » du jardansi que la référence a la
« peinture ». Baridon (1998) cite a ce titre ;. Adeder Pope, Claude-Henri Watelet,
Christian Hirschfeld, Horace Walpole... C’est égalaté cette époque, que le terme
de « paysagisme » se constitue. Le jardin « paysagéalors progressivement rouvrir
I'espace des effets esthétiques a rechercher (aoxMvgpes d’associations, utilisation
de la lumiére, des couleurs...).

% Baridon fait ainsi remarquer que I'opposition eni rationalité du « jardin a la francaise » efalataisie du
« jardin a I'anglaise » n’est en fait historiquernpas fondée.
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Figure 6 - Une illustration de la dégéométrisatiorlu jardin : le cas des « plans »

Un plan de Dezallier d’Argenville (1680-1765) Un plan de Gertrude Jekyll (1849-1932)
Tiré de (Dezallier d’Argenville 2003) Tiré de (Jekyll 1914)

Autrement dit, de nouvelles dimensions de concaptia jardin apparaissent et on leur
associe conjointement de nouveaux espaces de \edthétique a explorer. Parmi les grands
« paysagistes », rattachés a ce « style », ongieutKent, Humphry Repton (inventeur du

terme d’architecte-paysagiste), puis plus tar@pdque industrielle, Gertrude Jekyll, ...

5. Jardins contemporains : nouveau référentiel artistique et
réminiscences « topiaristes »

Si 'époque moderne voit la montée d’'un nouveapoapa la conception de jardins, celui-ci
ne se substitue pas au référentiel artistique gegté En fait, on peut méme dire que, de nos
jours, d’'un point de vue « professionnel », le selcalemeure encore dans I'ombre du
premier.

5.a. Lejardinier et le paysagiste, au travers des portraits de R. Page
(1906-1985) et G. Jellicoe (1900-1994)

Comme nous I'avons montré, durant I'antiquitétdgiarius romain fait face a uarchitectus
dominant. Par comparaison, on peut constater queantl 'époque contemporaine, cette
opposition s’est en quelque sorte réactivée ehtkeathitecte-paysagiste » et le « jardinier-
paysagiste ». Nous allons voir que les portraitefarés de Geoffrey Jellicoe (1900-1994) et
Russel Page (1906-1985) sont, a ce titre, trestifltifs.
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Comme I'a déja analysé Baridon (2003), le contrastee Geoffrey Jellicoe et Russel Page,
deux grands « créateurs de jardins » contemporasisa ce titre illustrant. Alors que, a
l'instar de Gertrude Jekyll, Russel Page a d’abétddié lapeinture puis s’est ensuite
passionné pour lhotanique Geoffrey Jellicoe posséde, quant a lui, une féionapointue
d’architecte Il en découle alors deux conceptions tres cotiteasde la création de jardins :
« Jellicoe cherche toujours a universaliser, Pageeaspnnaliser [...]Page dit et redit qu’il
est d’abord jardinier [...] Quant a Jellicoe, il saif du paysage une idée si haute qu'il
n’hésite pas a prédire que le paysagiste sera & grand artiste des sociétés futures.
(Baridon 2003, p.28-29).

Autrement dit, alors que Jellicoe s’inscrit dansréalition ancestrale dealfchitectusantique,
Page reprend, en quelque sorte, le programme aegtion oublié ddopiariusromain, et le
prolonge. N’est-ce d’ailleurs pas significatif qae dernier ait écrit un livre intituld&he
education of a gardengou il précise des la préfaceMy understanding is that every object
emanates — sends out vibrations beyond physicay ddch are specific to itself. These
vibrations vary with the nature of the object, thaterials it is made of, its colour, its textures
and its form» (Page 2007, p.5). Nous verrons, par la suitejuen cette citation fait un écho
direct, a la pratique de l'artiste, que nous étaslidans I'entreprise H.

Malgré l'existence de « portraits contrastés »sdmble qu’au niveau professionnel — en

France du moins — la tradition « topiariste » swsitore largement écrasée, par la tradition
architecturale.

5.b. En France : le poids du référentiel de I’architecte

Les travaux de Francoise Dub8s{1983) vont nous permettre de dresser un panorama
général de la situation professionnelle des pagsegjifrancais contemporains. L’auteur
montre ainsi comment l'identité professionnelle dpaysagiste » se construit durant la
seconde moitié du 20¢ siécle. A ce titre, elle emeavant ses liens problématiques et étroits
avec celle des « architectes » :

9 «Planteurs » ou « planificateurs »? — Les difficeés identitaires des
« paysagistes » :bien que I'Ordre des architectes francais refusejours de

% Nous sommes redevables de cette référence bibjibgrue & Olivier Lenay. Nous avons ensuite elnémnce
de rencontrer personnellement F. Dubost lors durséra « Culture, Travail, Emploi », organisé parGentre
d’études de I'emploi (CEE) en partenariat avec #bdratoire « architecture, usage, altérité » (LAYt le
Réseau de recherche et d'information des actidtémétiers de I'architecture et de I'urbanisme KRXU).
Nous remercions a ce titre, M-C. Bureau et R. Sbamur leur accueil chaleureux dans ce sémin@ieetaines
des informations données dans cette section seaessde notes personnelles prises lors des expesés
séminaire. Elles n’engagent pour autant pas leoresgbilité des auteurs cités.
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reconnaitre le titre d’« architecte-paysagist® »l s'agit de la dénomination usuelle
utilisée dans le monde entier. On parle ainsiLd@dscape architecen anglais
Landschaftsarchitekten allemangd architecte-paysagisteen Suissg architecte-
paysagisteen belge francophonarchitecte paysagisten canadien francophone. Ce
titre est en outre reconnu parBereau International du Travaidle Genéve et par de
nombreux autres organismes professionnels. En &rdagrofession d’ « architecte
paysagiste » fait partie des « professions libéraleetenues dans la loi d’établissement
du 28 décembre 1988, modifiée en 2004. Elle y éfhie@ comme la recherche et la
prévision de la planification, de la conception|'ddendance, de la conservation et de
la protection de I'environnement en dehors des aspéatis. Pour autant, Dubost
(1983) rappelle que ce titre n'est pas protégaudt igcouvre en fait des pratiques trés
hétérogenes. Aux «gens de métiers », issus dewmigues génération et qui se
définissent avant tout comme despécialistes du végétal comme des « planteurs »,
répondent ensuite les « professionnels » du paysagke I'urbanisme, qui mettent
I'accent sur leur réle de « concepteur », puis«agtistes » qui donnentla primauté
au mode d’expression le plus abstrait, c’est-a-térelan» (Dubost 1983, p.44%).

Se différencier du « technicien » - L’emprunt du mdele architectural : Dubost
(1983) montre que les « paysagistes », tout enarlaia singularité de leur « métier »,
ont largement emprunté le modéle de « conceptaux>architectes pour s’éloigner du
monde des techniques & vieux métier, une profession nouvelle : la digibn
apparait constamment dans le discours des paysagist.] C'est a travers [la
formation] que s’est opérél différenciation progressive du métier de paysagi
d’avec le métier d’horticulteur. Elle a pour objdlassurer aux futurs professionnels
« la double série de connaissances requises, celded’architecture et celles de
I'horticulture », selon les termes du décret deatign [de la Section Paysage de
I'Ecole d’Horticulture de Versailles créée en 1946{Dubost 1983, p.432-433) La
figure dominante du paysagiste se construit doogrpssivement sur le modele de
I'architecte et conduit & un abandon des technigueditionnelles de création de
«jardin » : «our se donner un statut socialement plus élevé qelei des
horticulteurs, les paysagistes ont joué la stratédu diplome et rompu avec la
tradition d’apprentissage sur le tas qui était eetles créateurs de jardins.(Dubost
1983, p. 434). Toutefois, une autre tradition cstex

190 v/oir I'édito de la lettre de la FFP (Fédératiomficaise du Paysage) de mars 2008 a ce sujet.

101 | 'usage duplan comme manifestation ultime de I' « ceuvre d’'artt>cemmerésultat d'une « activité de
conception » n'est pas anodin. A ce titre, nousiaywrécédemment montré comment la double étymotieyise
terme - «du plant au plan> - révélait, ainsi le poids du modéle architesitsur la théorie de la conception du
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2 Le «jardinier artiste » - Un modeéle sans identitéprofessionnelle claire :jusqu’ici
marginal, un autre modeéle de « paysagiste » tes@lvanir en vogue en France depuis
peu (Voir par ex.: Goutier 2003). Sans identitéfggsionnelle clairement définie, et
plutét le fait de quelques «noms » de ce monded’'ate émergent, ce type de
« jardiniers » redonne a la « matiere végétale patantiel de création, plutét délaissé
par les approches formelles. Cette approche nétpkeraurcroit pas utiliser les mémes
méthodes de conception que les paysagistes trankdi®, et le recours au « plan » n’est
pas systématique.

Autrement dit, malgré des réminiscences « topsist contemporaines (voir par ex:
(Goutier 2003)), on peut noter, a l'instar de J@hxon Hunt (2000), 'absence d’une reelle
théorie de la conception deardins. D’ailleurs, comme le montre l'auteur, les travaux
historiographiques ont eu tendance a privilégiex Héalisations issues de [l'architecture
paysageére et non du « jardinage artistique ». €@ond’auteur, I'objet « jardin », appelle une
théorie plus générale de la conception architelgtuem tant que théorie de la « création de
lieu » (place-makiny - (Hunt 2000). Nous verrons que cette idée, ptésehez certains
architectes et paysagistes contemporains (voiepar(Sauzet, Berque et Ferrier 1999)), est

eégalement au cceur du projet d’E.C., l'artiste qmesrétudions dans I'entreprise H.
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I.B. Un cas « découverte » : ’embryologie singuliére de
P’entreprise H.

Dans cette sous-section, nous retracons ['histdiee I'entreprise H. depuis les toutes
premieres origines. Nous commencons, ainsi, palioigp davantage le projet artistique
d’E.C., au regard de la généalogie des référenéidistiques du jardin, que nous venons
d’établir. Puis, nous décrivons I'apparition deuveaux besoins de gestiend’'un projet de
sociétépour y répondre. Nous soulignons, alors, les aliffés a organiser la délégation
manageériale et les crises successives vécuesqumreprise H., sans nous attarder, pour le
moment, sur leurs origines. Nous montrons alorsaggecrises ont fini par étre dépassées, et
gu’elle semble avoir conduit a un modéle originafanctionnement.

1. DePactivité artistique a la prestation marchande

Dans la section précédente, nous avons montréllidon des référentiels artistiques du
jardin. En ce qui concerne, I'artiste que nous iéngl E.C., son projet s’inscrit plutét dans les
réminiscences contemporaines de la tradition atwge ».

1.a. Jardins et activité artistique : le projet d’E.C.

Ancienne éléve de la Princesse Greta Stirdza (&t2002; Stirdza 2005) Mastérival un
grand jardin botanique de renommeée internationsiele en Normandie, E.C. place le
« végeétal » au cceur de ses créationsm@dium dont la spécificité est d'étre « vivant » et
donc de posséder une dynamique propre, invite sellena repenser la conception des
lieux sur le mode de leo-présence

Les créations d’E.C. reposent donc sur une trete fimteraction entre jardin, habitant et
créateur. Dans cette perspective, le regard déndbitant » est mobilisé au maximum, pour
que I'ceuvrefonctionneen tant que telle. Au cours de ses projets ddiorgeE.C. multiplie
ainsi les « visites » avec ses clients et tentkedieenseigner gegarderet vivre ses jardins.
Car le « regard » que cherche a construire E.Q@r, gelui quirecoit le jardin, n’est pas qu’un
regard « optique », au sens géométrique.

Ainsi, d’'une part, l'intention artistique d’E.C. ge sur une multiplicité de dimensions
sensitives qui ne se limitent pas a la vue. Ingpir€ertains égards par les jardiniers Japonais,
elle integre toujours dans ses associations ddgslade nombreux jeux esthétiques sur les
transparencesles textures les sons les odeursou encore sur lesymbolesdes végétaux.
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L’'optique géométrique, bien gu'utilisée lors d'déffegraphiques qui interrogent les rapports
d’horizontalité et de verticalité, n'est donc paseule dimension explorée.

D’autre part, dans une tradition « topiariste %;.Es’écarte du modeéle architectural classique,
et ne cherche pas a créerligu, dont la beauté puiserait son « universalité >sdaatle des
nombres et de la mesure. Mais, comme d’autrestaotds et jardiniers contemporains qui
soulignent désormais la « topicitfsdes lieux (Sauzet, Berque et Ferrier 1999), Euisep
les ressources de I'émerveillement et de I'enclmaetd dans le continu phénoménal, local, de
la matiére végétale. Il en découle une pratigpkastique de la création de « scenes » et
« massifs », qui ne peut étre pleinement saisiedguns un rapport deo-présenceavec le
jardin. Les scénographies d’E.C. invitent donc deegardeurs » (Duchamp 1975) a des
parcours ou se rediscutent en chemin la frontiete eéel etimaginaire

Enfin, selon E.C., la conception d’'un lieu ne seite pas a 'agencement d’'@space mais
doit également intégrer lEemps non pas uniquement comme « contrainte » extenags
comme élémentonstitutifde 'acte artistique. Ainsi, au-dela de créatigns s’efforcent de
s’inscrire dans la « durabilité » et le respect@gique de I'environnement, les jardins d’E.C.
sont congus pour s@éployeret serégénéreresthétiqguement au fil des « quatre saisons ».
Cette « temporalité du vivant », qui ne peut ééduite a la temporalité physique classique,
constitue donc uparamétre de conceptiatu « lieu-jardin » en lui-méme et non uniquement
unevariable externgouant comme contrainte.

Ce dernier élément est tres instructif, car nolmnalprécisément décrire maintenant comment

I’ activité commercialed’abord vécue comme ureontrainte externeva progressivement
s'intégrer au projet artistique et méme I'étendre.

1.b. Le projet commercial initial : créer une pépiniére de collection

En 1996, E.C. décide de démarrer une activité cawiaile a partir de son activité artistique.
Initialement, elle n'envisage pas de vendre destatiens de création de jardins et souhaite se
concentrer sur une activité de vente de planteSu gépart, je n'envisageais pas de créer des
jardins ‘pour les autres’. Je voulais surtout faicennaitre une plus large palette de végétaux
gue ceux qu’'on peut trouver habituellement dangrinde distribution. J'avais certes un
projet de «jardin d'exposition », qui était censéaider a vendre mes plantes, mais il
s’agissait surtout d’un projet personnel de créatet de collection» Dans un premier temps,
le projet commercial d’E.C. consiste donc en untvid& de «vente spécialisée » et le
« jardin d’exposition », bien que relié a la pégiri est quant a lui plutdt considéré comme

92 Terme utilisé par certains jardiniers contempargiour insister sur le caractéiacal du lieu. Voir par
exemple les textes d’Augustin Berque.
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un projet artistiquepersonnel La Figure 7, qui montre le terrain loué en 199&um
I'entreprise individuelle, illustre ce découplageypique et conceptuel. On peut y distinguer
un espaceprivatif (maison individuelle et jardin d’exposition en @) et un espace
commercial dédié a la future « pépiniére de collection »udlceviendrons sur ce point dans

la Partie 3 (1.B.)

Cependant, l'activité de vente ne décolle pas duesmnpremieres années. Le lieu est isolé, il
n'y a pas de fonds de commerce existant et, selén s canaux de communication locaux
ne sont pas « adaptés » a son projet. Alors queeEsources financiéres commencent a
manquer, un nouveau type de commandes vient moddiprojet initial.

Figure 7 - Répartition de I'espace en 2003 : espapeve / espace commercial

Maison privative

Projet de jardin
d’exposition

dooeds

9l

7

Projet de
« micro-
pépiniere »
spécialisée

aslidanu3

Photographie GoogleEarth

1.c. La transformation de ’activité : une évolution du couplage

art/commerce

De nouveaux clients, privés, demandent a E.C. et\menir dans leurs jardins. Si cette
intervention est d’abord percue comme une prestatonmercialeclassique de « jardinage»
(plantation, taille, entretien...), de nouveaux élatedransforment le couplage art/commerce

de départ :
2 Sur I'espace de jugement les clients, confiants dans la « qualité » destatiess

d’E.C., lui suggerent de prendre de plus en plustiitives dans le réagencement de
leur jardin. Puis, grace au « bouche-a-oreille ®, mbuveaux clients commandent
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directement des créatiopgrsonnaliséesCes commandes, globales, n’étaient d’abord
pas prévues par E.C., et elle hésite avant d’aecépalement. ®our ce type de
projets, je ne pouvais plus ‘vivre sur mes acquidallait que je fasse des recherches
et que je me ‘pose’ pour trouver des idées. Jeais&pas de solution ‘toute faite’ et je
savais gqu'’il y aurait également beaucoup d’essaerreurs»

2 Sur I'espace de conception les ressources accordées par les clients porg fpeojets
de création (spatiales, financiéres...), sont supérgea celles dont E.C. dispose pour
son propre projet. D’ailleurs, confiants, les premiclients laissent une grande marge
de manceuvre a E.C., qui est libre de s’expérimestiez eux. Ces commandes de
création viennent donc étendre I'espace d’explonagirtistique d’'E.C.

En conclusion, l'arrivée de commandes de créatipassonnaliséessuscite un intérét

« artistique » chez E.C. Mais, si les représematites espaces de conception et de jugement
évoluent, leur réorganisation posent de nombregsestion : les prestations aeeation
personnaliséesont-elles encore des prestations de « jardin&€omment lesendre? Le
temps de recherche et d’expérimentation chez kenftclest-il « facturable » ? De quelles
nouvelles ressources E.C. a-t-elle besoin ?

2. Comment organiser les prestations de création personnalisée ?

Dans un premier temps, I'organisation des nouvegltestations de création se résout par des
solutions « partielles » et « bricolées » en fanciies relations qui s’établissent localement
avec les clients. Mais cette situation devient rici@arement délicate, car l'activité de
conception consomme de plus en plus de ressouttesa quelques rares exceptions, les
clients refusent de fournir des ressources d'eatitm a E.C., qui doit donc les trouver elle-
méme.

2.a. Les limites des solutions « bricolées »

En fait, longtemps E.C. n’identifie pas son acévitexploration a un « travail » devant étre
rémunéré. Certes certains clients, rares et issuéstau de « bouche-a-oreille », considérent
gue ce type de recherche constitue un réel « travlls donnent ainsi informellementdes
heures d’étude a E.C., mais elles sont alors intégrées aux rtekale réalisation » pour un
tarif égal. De plus, dans les faits, E.C. n'oseveotl pas tenir compte de cette solution pour
faire ses recherches. Reprenant en partie le dsabautres clients, d'ailleurs bien plus
nombreux, elle estime que ce n’'est pas au cliepiagler pour son « inexpérience ». En outre,
la satisfactionpersonnelle tirée du travail de création, lui parait déjaeétine rétribution
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d'importance. Les commandes de création sont datégiées « par défaut » au projet
commercial, au méme titre que les autres prestgtignjardinage déja existantes (entretien,
taille, soins, plantations,...). Localement, et soivas clients, E.C. « bricole » des solutions
pour financer certaines taches de la phase amont.

Mais les questions de la valorisation et de la ménation du travail de conception deviennent
de plus en plus sensibles. Comme les chantiers @iiphent et que de nombreux
commanditaires persistent a refuser de fournir resssources de I'exploration, pourtant
nécessaires a la réalisation du projet, E.C. dibéneéme s’organiser pour trouver ces
ressources. Cette situation est délicate, alorserira la santé financiere de I'entreprise n’est
pas assurée. L'abandon de ces « solutions bricelgasalors passer par I'identification d’'un
« travail d’étude ».

2.b. L’identification d’un « travail d’étude » : de nouveaux besoins en
gestion

Avec le développement de l'activité de créatiorjatdin, la phase amont des projets révelent
desrégularités: prise de rendez-vous commercial, relevés teclesigdessin, rendez-vous
d’étude, etc. E.C. s’apercoit ainsi que cette pmEsessite ce qu’elle appelle a 'époque une
« étude ». L’identification de cettactivité de conceptionmodifie alors la représentation
d’E.C., qui se fondait initialement sur la distioct entre une exploration artistique
personnelleet une prestation techniquearchande Cette modification conduit & ce que
I « étude », soit présentée comme un réavail, dont larémunérationne peut plus étre
réglée par des « bricolages » locaux.

Mais de nouveau les clients ne reconnaissent paaviail de création en tant qu’ « étude » et
s’opposent au fait de payer pour un « devis » cétr®é« gratuit ». Un projet de société est
alors évoqué comme une réponse a ces limites eneoam moyen de se professionnaliser.
E.C. déclare a ce titre :Iky a toujours une tension entreltisteet 'artisan Lorsqu’on se
définit comme un ‘artiste’ dans mon métier, on nigas pris au sérieux. C'est ce qui fait
gu’'on ne se sent pas bien...Ce n’est pas reconnde'gsmnnellement’ parlant. Alors pour
faire sérieux, on cherche des mots, des formusadyuments... On les trouve souvent dans
la technique et on essaie d’étre bons ; on essaigsdrer. On se présente plutét comme un
bon ‘artisan’, que comme un ‘artiste’ au sens cigss. »

Le projet de création d’entreprise pose alors lastjan de ladélégation de lactivité

managériale En effet, déja aux prises avec des problémesnindstratifs » a régler, E.C. ne
se sent pas capable de gérer seule une sociéteh@hiea se dégager d’'une charge de travail
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qui ne cesse d’augmenter, pour pouvoir se congesiireson « vrai » meétier, elle décide de
changer de fonctionnement et de collaborer avegestionnaire.

3. L’entreprise H. : les difficultés de la délégation managériale

Le choix de la délégation managériale n’est pas déficultés. Il impose dearler du projet,

de s’ensaisir et de lévaluercollectivement, autant d’opérations qui nécessitenlangage
commun de l'action et de la valeur. Lors de la ©toéa puis au cours des premieres années
suivant la création de I'entreprise H., plusiewastatives échouent ainsi pour organiser une
fonction managériale en accord avec le projettaytis. Ces échecs successifs fragilisent la
société, tant d'un point de vue collectif, que fin@r. C'est également a cette époque que
nous débutons notre collaboration avec E.C.

3.a. Le projet artistique menacé : une premieére tentative avortée

Entre 2001 et 2002, le projet de société se préegisE.C. commence les démarches de
création. En plus de P.F., son conjoint et collatmr dans I'entreprise individuelle, elle
souhaite s’associer avec S.D. Ce troisieme asgstign ami de longue date, qui a déja une
expérience d’entrepreneur. Il est fondateur etrgéaine entreprise dans les technologies de
'image («motion capture )» et tout semble donc encourager la collaborati®ourtant,
progressivement E.C. a le sentiment de¢as étresur la méme longueur d’'onde que S:D
Alors que lebusiness plame la nouvelle société est réalisé et que lesdhids de création
sont prétes a étre signées, E.C. nous demandeastéassune réunion importante avec P.F. et
S.D. Elle souhaite alors que nous lui donnionsenatris sur le projet de collaboration. Lors
de cette réunion, nous constatons des divergeriobgctifs entre les collaborateurs. Alors
guE.C. et P.F. mettent plutét en avant des olfgeatitistiques, S.D. table sur une croissance
commerciale rapide, similaire a celles des « stard-high-tech de I'époque. Les désaccords
ne se réglant pas, E.C. mettra fin a ce projebtlalmoration.

3.b. Préserver le projet artistique : ne plus déléguer ’action
manageériale ?

En fait, si E.C. est consciente que le changemenstducture modifiera sa maniere de
travailler, elle ne veut pas que cette modificatsenfasse au détriment du projet initial. Sa
maniere de I'exprimer repose avant tout sandjagemenet le partage dealeurs fortesA
I'époque, E.C. nous déclare Je ne veux pasréer une sociétpour créer une société’. Il ne
s’agit pas uniquement de faire un ‘business plande gagner du fric: il y a un projet
derriere ! Cela fait six ans que je travaille poga. On a fait beaucoup de sacrifices avec
P.F., je ne vais pas tout lacher d’'un coup. Il feneuver de nouvelles solutions... ».
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Encore étudiant en Ecole de Commerce, nous soméaiesit par I'idée de montrer que I'on
peut « entreprendre autrement » et nous décidanged’E.C. a créer son entreprise. Apres de
multiples recherches sur la «bonne structure »géeouverte fortuite du statut SC&P
apparait comme « le » modele idéal de sociétéépoljue, les valeurs coopératives rentrent
en résonance avec le projet de I'entreprise H. &Clare ainsi : €’est une formule qui
officialise un fonctionnement qui existe déja dbastreprise individuelle. La SCOP permet
de faire vivre un esprit de partage et de menerawenture collective commune. Elle permet
de travailler avec des gens qui se sentent consezhde leur donner les moyens concrets de
s'impliquer.» Au-dela d’'un effet fédérateur considérable, lacdéerte de ce statut vient
clore notre intervention dans le prdfét La SCOP est officiellement créée en février 2603
E.C. se retrouve seule, face a la gestion de seetleistructure. Elle est assez confiante car
tout a été « prévu » lors de la phase de créatige persuade, qu’apres tout, son « travail »
ne devrait pas changer tant que cela et qu’elleaidson activité.

En réalité, des le mois d’avril, E.C. ne parviehispa organiser le travail quotidien, et encore
moins & gérer en paralléle ce qu’elle appelleddministratif ». L'activité s’en ressent, les
chantiers prennent du retard, le travail de praspede nouveaux clients est quasiment nul,
notamment pour ne pas augmenter encore davantaaige de travail. La trésorerie de la
SCOP est directement touchée et, pour la premiésedepuis qu’elle est a son compte, E.C.
sent qu’elle ne pourra pas faire face a certaiohéances. C’est pour elle un signe de « crise
grave ».

3.c. Préserver le projet commercial : réintroduire un
management classique ?

C’est a cette époque qu’entre en scene un nouteliracS.P. Celle-ci suit le projet de pres
depuis le début et vient juste de quitter un pdste Directrice des opérations France » dans
un groupe agroalimentaire mondial. Expérimentéefegsionnellement disponible et trés
attirée par le projet d’E.C., elle décide de « veni aide » & la SCOP.

L’arrivée de S.P. est vécue comme un véritable @ salvateur ». Outre son expérience
significative de direction d’entreprise, elle atfdes études de lettres et se passionne pour le
marché de l'art. La nouvelle associée est a dangriori un profil parfait pour gérer

103 gpciété Coopérative de Production (SCOP). Pouetdote, nous devons la découverte de ce stamiré n
oncle (ESCP 58), trés impliqué dans le mouvemeopénmtif.

194 Comme notre intervention était initialement entedomme un « accompagnement a la création »pelle
devait pas se poursuivre une fois I'entreprise émdDés 2002, nous avions d’ailleurs pris d'autres
engagements, si bien qu'a l'issue des neufs moiget@se du projet, nous nous sommes absenté peur u
période de six mois a I'étranger.
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I'entreprise H. Dés son arrivée, elle organise wrméunion de crise’¥ pour analyser la
situation et trouver des solutions a court term@andlyse, rapportée dans un document
interne, est claire : ka SCOP a beaucoup de potentiel et le ‘conceptegstllent. Mais la
structure a de nombreux problemes d’organisation muisent a son développement : les
processus de décision ne sont pas clairs, il mardgseoutils de coordination, tant sur le
terrain, que dans la gestion quotidienne de I'eptrge, il faut recruter pour atteindre une
taille critique...» Un nouveau diagnostic managérial est donc étadilifaut restructurer la
société ‘en douceur’. Ce n'est pas le travail d’E.@e s’occuper de cela. Elle a déja
beaucoup a faire pour développer le projet artiségll faut quelgu’un gquilécideen dernier
recours et qui tienne compte des enjeux économigugensemble des membres de la SCOP
s’accorde sur ce diagnostic et il est collectivenutidé que S.P. prendra en charge ce poste
de « direction ».

3.d. L’impact de la prescription managériale : I’activité artistique en
déroute

Pour autant, les esprits sont bient6t tres tentitsmment au sein du « binbme dirigeant » de
I'entreprise. En juillet 2003, E.C. sollicite deuv@au notre intervention :&ela ne va pas du
tout. Je ne suis plus a ma place. Je n’'ai pas cnée societé pour travailler comme dans
uneadministratioh [S.P.] veut ‘jouer a la marchande’ et piloter I'entrepeisdepuis son
bureau, mais c¢ca n’'est pas possible !... Elle neseede parler des ‘prévisionnels’...
Personnellement, je n’en peux plus de ces ‘prévimts’ et des objectifs qui ne sont pas
atteints. Je ne sais méme pas comment elle a éatesl prévisions, car elle n’a aucune idée
de ce que nous faisons ! Je lui ai proposé de \@vserver le travail sur le terrain, mais elle
a refusé et dit que cela n’est pas utile. Ellecshpletement déconnectée de I'activitéaut
revoir I'analyse cela ne correspond pas du tout au projet initi@lest urgent, car je ne
pourrai pas continuer comme ¢a E.C. ne supporte donc plus ni la place, ni kuneade
l'intervention de S.P., qu’elle vit, a la fois comamune intrusion et un obstacle, au
développement de son activité de création.

Cette situation s’envenime et, a la demande d’EHiBe « réunion de crise » est organisée
entre E.C., S.P., a laquelle nous sommes égalernaniés. Il y est question du « diagnostic
managérial » de S.P., qui, peu de temps auparagadéclaré : «a situation est tres
inquiétante. Le capital social s'est volatilisé simue I'argent du PCE®. Si la situation ne
s’améliore pas d’ici décembre, je crois qu’il sei@mps de déposer le bilan. Sindmous
allons droit dans le mus. Cette réunion est trés éprouvante et nous regesor de

195 A la demande d’E.C., qui insiste pour que noustinaions & participer au projet, sous une formeuna
autre, nous revenons de I'étranger spécialemenmtgssister a cette réunion.
1% pCE : Prét a la Création d’Entreprise
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nombreux désaccords, touchant a I'administratiofiesiéreprise : politique de prix, sélection
des clients, recrutement, prévisionnels... S.P. ejpiErpas cette remise en question et décide
de démissionner de la société.

4. Comment co-construire un référentiel artistique adapté ?

Suite a la crise avec S.P., E .C. nous demandepaendre la « direction administrative » de

I'entreprise. Conscient que le collectif est erserinous cherchons tout de suite a rétablir la
« confiance », minutieusement construite lors deHase de genese du projet. En outre,
percevant que l'activité de conception artistiqus en déroute, nous allons tenter de

reconstruire le référentiel artistique d’E.C.

4.a. Les limites de l’attribution de ressources

D’une part, parallelement a notre activité d’admsiirdteur, nous demandons a participer aux
chantiers de réalisation en tant que «jardinierGet engagement nous conféere
immeédiatement unkgitimité aupres d’E.C., qui a de nouveau le sentiment queastivité

est comprise. Nous insistons par ailleurs sur itegize nous formons, avec E.C., himéme
dirigeantau servicedu projet artistique initial. Tout en conservaettains outils mis en place
par S.P., nous décidons alorsrdicher la prescription managériakt de mettre en place un
managemenparticipatif. Cette évolution conduit & une représentation mipartagée de
I'activité et apaise immédiatement les tensions.

D’autre part, nous organisons plusieurs réunionscak.C. et P.F. sur la stratégie de
I'entreprise H. La reconnaissance du travail detoré est I'un des sujets les plus débattus,
car, depuis la création de I'entreprise, aucunéetiia encore étgendueaux clients, qui
persistent a ne pas vouloir payer pour des « dgnétuits ». Les conclusions de I'analyse
stratégique, nous conduisent & défendre un reposément important. Selon nous, la
stratégie de S.P., plutdt orientée vers le voluest,une erreur, car elle ne permet pas de
mettre en valeur la réellealeur ajoutéede I'entreprise H. Nous décidons donc de nous
réorienter sur une stratégie de différenciatiorers\fe haut » et nous identifions « la création
artistigue » comme une « ressource unique ». @cigFFment, nous réalisons que I'activité de
conception est en manque grave de ressourcescotepteurs effectuent souvent leurs
heures en sus du travail de terrain quotidienn’ibét pas de lieu dédié pour travailler, ils
n’'ont pas d'outils d’aide a la conception... E.C.ameait d’ailleurs qu’elle n’est pas toujours
« efficace », lors des travaux d’études, et exprégalement «n besoin de temps pour
trouver [ses] marquest mettre en place les bonnes méthodesfin de faciliter le travail des
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concepteurs et les réassurer, nous suggérons dadeorder de nouvelles ressources et de
leur laisser une « période d’apprentissage ».

Enfin, les ressources financiéres de I'entreprismtélimitées, nous suggérons de financer
cette restructuration, d’'un c6té en réduisant teis fgénéraux et de l'autre, en demandant a
E.C. d’étre « raisonnable ». Ainsi, reprenant enigpdianalyse de S.P., nous suggérons a E.C.
de retarder 'achévement du jardin d’expositiomsaique I'ouverture de la pépiniété en
contrepartie des investissements réalisés pouitéadon travail.

4.b. Une incompréhension sur la nature du référentiel artistique a
construire

Le compromis précédent s’avéere en fait tres fragiée E.C. estime que le jardin d’exposition
et la pépiniére sorihdispensables son activité, et qu'on ne peut retarder leureaement
éternellement. En outre, les ressources que noossadéebloquées pour lactivité de
conception ne semblent pas la convaincre et ells peécise a plusieurs reprisesNeus ne
sommes pas un ‘bureau d'étude’ Ce décalage révele alors des incompréhensiamie s
référentiel artistique d’E.C., tant de notre palatvue, que de celui des clients :

2 Sur l'espace de conception : le «bureau qui n’exst pas » : alors que nous
identifions le lieu de travail d’'E.C. a un « burafétude » qu'il est nécessaire de
« professionnaliser », E.C. continue de refusetecappellation. D’ailleurs a notre
grande surprise, nous découvrons qu'E.C. ne pastatau’'un temps tres réduit dans
son « bureau ». Occupée a la pépiniére avec dggs;lisur le terrain en train de planter
des végétaux avec les jardiniers, ou encore aaitr@dans son jardin d’exposition, E.C.
nous semble étre « partout », sauf dans son «iwda ou nous attendions pourtant
gu’elle passe plus de temps.

2 Sur l'espace de jugement: I'«invisibilité » du tavail de création : malgré les
nouveaux investissements en communication et lesoveces accordées aux
concepteurs pour professionnaliserrisdusdu travail de création, les ventes d’études
ne décollent toujours pas. D’un c6té, le modéle«dievis gratuit » continue souvent
d’écraser celui de I'étude, d'un autre, les « ésudane satisfont pas les clients qui
trouvent souvent les plans trop « incomplets etheaés » pour étre payés en tant que
tels.

Cette situation nous parait intenable et dangerpase la société, car notre stratégie repose
sur lavalorisation d’'un travail de créatigndont I'existence nous parait dorénavant faire

197 Nous revenons de ce fait sur la questiomigeau du stockt encourageons a le réduire.
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guestion. C'est a cette époque que nous rencontinBrofesseur Armand Hatchuel.
Intéresseé, par la trajectoire de I'entreprise Mlyieci nous propose de poursuivre la réflexion
par un travail de thése. Apres avoir consulté Et@.F., nous décidons de nous lancer dans
cette nouvelle aventure.

5. Une croissance fondée sur la multiplication de prestations
artistiques

La recherche-interventiof débute en octobre 2004 et porte $airco-construction du
référentiel artistique d’E.CEntre 2005 et 2007, conjointement a la gestiortidiemne de
I'entreprise, nous explorons alors de nouveauxsadte gestion, pour soutenir et canaliser
I'activité de conception artistique. Cette explaatpermet a I'entreprise H. de surmonter les
crises précédentes. Elle conduit, a la fois & woissance commerciale et a une multiplication
des prestations artistiques, a partir du projéfaini

5.a. Croissance commerciale et reconnaissance institutionnelle

Comme le montrent les courbes de la Figure 9, repnise H. a connu une croissance
commerciale depuis le projet de 2602 Cette réussite lui a valu une reconnaissance
institutionnelle, non négligeable pour une petitacture :

2 La pressenationale® le projet fut alors récompensé en faisant la eduve du
magazine Capital De méme, le magazinParticiper (spécialisé dans I'économie
solidaire et distribué a toutes les SCOP de Framcéalisé une interview sur la société
(voir Figure 8).

2 Des concours régionaux l'entreprise H. a obtenu une « mention spécialau
Concours Talentglans la catégorie « économie sociale ». Ce coagcoeconnu, est
organisé par les Boutiques de Gestion de Parisdpvéd’accompagnement a la création
et au développement d’entreprises). La fondatiogiMaégalement remis a la société
le 1°" prix régional de son concourmovation et Développement DurablElle a
ensuite soutenue financierement I'entreprise Hsdam projet d’ « Atelier », que nous
détaillerons dans la suite.

198 e dispositif et le processus de recherche seté@ntloppés dans la suite de ce travail.

199 | a chute des «bénéfices » en 2005 est liée awssiissements, autofinancés, réalisés pour le njardi
d’exposition, la Pépiniére de collection et le lkament des premiers événements artistiques en nopnepr

10 prautres articles de la presse locale ont égaleépami sur la période.
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Figure 8 - Un projet d’entreprise récompensé par lgpresse

Le projet a donc connu une réussite commercialesétutionnelle signifiante, sur la période
considérée. Toutefois, I'entreprise H. est encetativement jeune (6€ année d’existence en
cours) et elle demeure vulnérable a de nombreuklgmes. Ces difficultés sont assez
classiques pour ce type de structure : margessné®aploitation encore faibles (activité de
réalisation), trésorerie fragile, BFR mal maitrisélaires faibles et fidélisation difficile des
salariés, qui cherchent & évoluer vers des stegfius importantes (meilleure rémunération)
ou qui se tournent vers I'entrepreneuriat individfi@me d’entreprise la plus répandue dans
ce secteur d’'activité), difficulté a recruter deriain d’ceuvre qualifiée...

L’histoire de I'entreprise H. ne doit donc pas &omsidérée comme unesgccess story,

mais plutét commaune tentative collective d’explorer de nouveauxp@ps entre projet
artistique et projet d’entreprise
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Figure 9 - Les indicateurs d’'une croissance commeaie
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5.b. Une multiplication des prestations artistiques : la découverte du
modeéle de PEPA

Alors que les prestations « commerciales » se sadnt, au démarrage de I'activité, a des
« services de jardinage de qualité », I'entrepHsest parvenue a structurer un ensemble de
nouvelles prestations, toutes issues du projetigpdie initial :

2 Des prestations de conception personnaliséedongtempsinvisible le travail
d’'« étude » est dorénavant vendu sous différeraesds, allant de recherches de
formes et de matiéres en « Atelier », a des phdisgploration « improvisées » avec
les clients sur le terrain.

o Des prestations de suivi « évolutif » :initialement réduit a des prestations
d’ « entretien spécialisé », le « suivi » integrd@sormais des prestations de « jardin
evolutif », qui permettent d’accompagner des tramsétions sur plus ou moins long
terme, voire de « scénographier » ponctuellemer@vénement chez le client.

163/371



Figure 10 - Exemples de créations de jardins (Conpgon E. C./ P. F.)

Photo: : Entreprise H
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2 La pépiniére de collection : une « palette végétale ouverte au public : d’abord
considérée comme un « espace de vente » impossitdatabiliser, la pépiniere est
devenue un lieu hybride, ou s’enchevétrent de plaki activités, en lien avec la
création de jardins. Elle n’est ainsi plus gérémme un « stock de plantes », mais
comme une « Palette végétale », essentielle danavigl de compositiorde l'artiste
et dans les prestations figmationdu client.

2 Lejardin d’exposition: un « laboratoires d’atmosphéeres » ouvert au public
initialement percu comme un projet artistique persd, voire réduit a un réle de
« vitrine commerciale », le jardin d’exposition setransformé en un espace
d’expérimentation, avec un petit « Laboratoire miasphéres », destiné a explorer de
nouvelles collaborations artistiques. Ces exploratisont alors souvent présentées lors
d’événements artistiques, organisés en propre.

2 L'organisation d’événements artistiques. d’'une part, I'entreprise H. ouvre ses portes
a des artistes, pour qu'ils se produisent, testenexposent des réalisatiohis Des
musiciens, des peintres, des sculpteurs ou en@wealé@signers « textile et bijoux »,
sont ainsi venus présenter des ceuvres, lors de pedes ouvertes ». D’autre part, la
société organise un festival annuel de deux jotrBifférents artistes sont alors invités
a présenter ou improviser des ceuvres dans le jdfdkposition. Les horizons sont
divers : arts visuels, défilés, concerts, danse&nmas, contes, installations électro-
acoustiques, courts métrages... E.C. présente alex$néme ses créations (jardin
d’exposition, book,...) et expérimente avec d’autaggstes des « scenes croisées »
dans le «laboratoire d’atmosphéres ». La Figuranbhtre par exemple un travalil
réalisé sur le concept de « jardin sonore ». ijis&ait d’une expérimentation menée
conjointement avec un créateur d’'instruments etvigait & explorer une dimension
souvent négligée dans la conception de jardindig.sPour ce type d’événemeid,
public est sélectionnécar sa réaction doit ensuite permettre de rettavaces
expérimentations, pour les présenter lors d’exjpostflorales.

111 'organisation opérationnelle (communication, a&tpublic,...) est alors en partie & la charge déistas
invités et la société couvre ses frais d’'ouverangrélevant un pourcentage des ventes réalisées.

112 Cette activité événementielle, en propre, n'est ga'une « action de communication ». Les entrées s
payantes et la majorité des artistes invités viehrendre leurs productions. En outre, cet événéraegté
présenté « clef en main » a des collectivités &xadlne licence de producteur de spectacle awiltedirs été
envisagée a cette époque.
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Figure 11 - Explorations sur le concept de « jardirsonore »

Photo:: G. Meguerditchia

2 Les expositions florales : L'entreprise H. participe chague année a plusieurs
expositions florales. Cette participation est certmotivée par des objectifs
commerciaux(ex : vendre des végétaux, rencontrer de nouvedients...), mais
eégalement par des objectifsedploration (ex : tester de nouvelles scenes, tester un
partenariat avec un artiste,...) La Figure 12 mopareexemple la présentation d’une
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« scene orientale » lors d’'une exposition. Cettmecest issue de recherches dans le
« laboratoire d’atmospheres » de I'entreprise ehsuite été testée lors d’expositions,
avant d’étre proposée en tant que « prestation cé@ographie » pour un client
institutionnel.

Figure 12 - Un stand scénographié en collaboratioavec une artiste sculpteur sur méta

Photo:: A. Meguerditchial

2 Les prestations de scénographie végétaleéSeule, ou en partenariat avec d'autres
artistes, I'entreprise H. propose des prestatiang dcénographies végétales », afin de
décorer des lieux, en intérieur ou en extérieus tbévénements privés. La Figure 13
montre, par exemple, I'aboutissement du travailedderche sur la « scéne orientale »,
mentionné dans le paragraphe précédent.
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Figure 13 - Une scénographie végétale a I'Institidu Monde Arabe

Photo: : Georges Meguerditchiz

Cette « cascade’$ de prestations, toutes issues du projet artistigitile, loin d’avoir
écrasé la pratique d’E.C., a au contraire pernmégeddresa capacité d’exploration. Comment
alors expliquer un tel couplage entre art et consm@rQuel modele de management a permis

3 Dans la Partie 3, nous introduirons le concepk dlaine signifiante » pour rendre compte de @&tion
originale de la valeur.
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de faire croitre ainsi cette EPA ? Avant de réperaces questions, nous allons présenter le
dispositif de recherche, ayant permis l'identifioatde ce modele original de gestion.
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I.C. Le dispositif méthodologique : immersion et intervention

Dans cette section, nous justifions le choix d’'amé&hodologie d’'uneecherche-interventian
Ainsi, aprés avoir souligné, le rble dws relations initialesavec I'entreprise H., nous
revenons plus particulierement sumiaure de nos questions de rechereheur I'apport de
notre méthodologie. Nous présentons alors l'orgdinis quotidienne de notre « double
identité », ainsi qu’un apercu général du dérouldrde cette recherche.

1. Pourquoi choisir une recherche-intervention ?

Au moment de débuter cette thése, une question Bies entendu posée : devions-nous
poursuivre notre activité de manager, ne seraitcen partie, ou I'abandonner totalement
pour nous consacrer uniquement au travail de rebbeét En fait, il n’était pas aisé de faire un
choix, et ce, pour de multiples raisons. Certameses raisons portaient davantage sur nos
relations existantes avec l'organisation, d’autses la nature des questions de recherche
posées. L'examen de ces €léments nous a finalernadtit & opter pour une méthodologie
qui pouvait selon nous, a la fois tirer partie @ér@ position « institutionnelle » préexistante
et permettre le suivi exploratoire d’'un processasrationalisation en cours : la recherche-
intervention.

2. Lanature de nos relations avec I’organisation

Le premier type de raison qui nous a conduit argmer une recherche-intervention est lié a
la nature de nos relations avec I'organisation tlaarecherche officielle :

2 Des relations de confiance lors de ce choix, un premier point meéritait deétr
considéré : notre relation particuliere avec E.@1 &fet, fort d’'une expérience
commune déja assez «riche », pour la courte pEricghsidérée, nous avions
'impression que la confiance partagée, ainsi gege &pprentissages réciproques
réalisés jusqgu’ici, pouvaient s’avérer une baserife dans notre travail recherche.
Bien-s(r, certains sujets restaient encore coué#ist et nous aurons l'occasion de
revenir sur ces aspects dans la section suivaoia. &utant, E.C. ne souhaitait pas
mettre fin a notre collaboration et estimait qué@aollaboration était prometteuse.

2 Des relations favorisant I'exploration : en premier lieu, déléguer la direction
administrative a une nouvelle personne aurait pisramnduire a vivre des difficultés
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similaires a celles déja rencontrées auparavaire wocasionner de nouvelles crises de
gouvernance et donc, au final, limiter 'émergemige nouveaux apprentissages. A
l'inverse, le fait de conserver notre poste effed# « co-gérant » nous conférerait une
plus grande liberté d’action et offrait, tantdapacité que lalégitimité d’expérimenter
«in vivo» nos hypotheses de recherche.

Ces raisons, sans déterminer entierement notresidedinale, ont beaucoup influencé les
orientations méthodologiques retenues.

3. Lanature de nos questions de recherche

Sans revenir sur l'opposition classique entre ndtlagies qualitative et quantitative, que, a
I'instar de Weil (1999), nous considérons comme gl@émentaires, la nature des hypothéses
formulées dans notre projet de recherche nousamtiécessiter une forte interaction avec le
terrain (voir Partie 1). Comme le souligne Weil 29 reprenant Hatchuel :Le simple fait
qu’'un observateur soit introduit dans l'organisatio est déja une perturbation et ne
manquera pas d’avoir des « effets » dans l'orgaiosa De méme les interprétations du
chercheur issues de ses observations ne seronng@atses [...]. Dés lors il vaut mieux
considérer que le chercheur d’'une certaine facahgartie du systeme qu'il étudie. Sa tache
est alors de réfléchir a sa position et d’adopteeuhéorie du fonctionnement organisé qui
lui permet de rendre compte de cette ‘intervention(Weil 1999, p.31 - Tome 1). Nous
avons donc cherché a utiliser notre position deagancomme usupport de la relation de
recherchedans I'organisation étudiée, plutét que commereim f

Par ailleurs, nos questions de recherche impligaaiee réflexion sur laature de I'activité

de conception en art. Selon nous, cette interroggpiassait alors nécessairement par un
examen des « savoirs de conceptibi mis en ceuvre par les artist€s, comme le souligne
Weil (1999) : des savoirs de conception, comme tout savoir detiba, ne sont pas des
objets vers lesquels il suffirait de tendre la maiour s’en emparer, que I'on pourrait
recueillir pour les étudier ensuite tout a loisir.(Tome 2, p.119) Cette caractéristique posait
donc bien évidemment des problemes méthodologidiesd.(1999) précise a ce titre : ©10
ne peut pas non plus se contenter d’interroger amcepteur sur ce qu’il sait. On risquerait
d’obtenir, aprés quelques premiéres propositiongit sin silence embarrassé, soit au
contraire une interminable litanie mélant physigogthématique et anecdotes sans qu'il soit
toujours facile de distinguer ce qui est effectigatrpertinent et dans quel cas(Tome 2,

1141 e terme « savoir » est ici a entendre dans us assez général et ne fait pas d’hypothése swuatlmendes
savoirs impliqués. Il n'exclue par exemple pasd€motions » des classes de « vérités » pouvadeglartiste
dans sa démarche.
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p.119) Tout en reconnaissant les limites inhéreatdsute démarche d’observation, nous
avons donc choisi de suivre Weil (1999) et'@xaminer les savoirs dans I'action(Tome 2,
p.120).

4. L’organisation méthodologique d’une « double identité »

Bien évidemment, ce type de fonctionnement devedt &solument encadré par des regles
méthodologiques précises, notamment afin d'éviters Irisques d’interprétation
« autovalidante » :

< L’organisation au quotidien — La création d’un corpus « distangant » :nous nous

sommes efforcé de distinguer formellement les i« de recherche » des autres
types de réunions, en particulier lors des phaspom®toires. De méme, nous avons
tenu a jour un « carnet de bord », ou nous avoggiééement annoté I'évolution de
I'entreprise, ainsi que nos interrogations de «agen». Nous avons a ce titre
conservé I'exhaustivité du corpus produit par Feptise H. Ces éléments ont ensuite
été présentés et discutés avec d’autres cherchénrde rependre de la « distance »
par rapport au matériau empirique.

< Le dispositif d’intervention — L’ajout d’'une « fonction recherche » :la recherche-
intervention a déja été présentée et théoriséeodwreuses fois, en particulier par
Hatchuel (Hatchuel et Molet 1986; Hatchuel 1994piddon (Moisdon 1984) et David
(David et Hatchuel 2007a). Comme le note Weil (399€L'intervenant, qu’il
s’agisse d’'un chercheur ou d’'un membre de l'orgati®, qualifié par A. Hatchuel
d’'« acteur délocalisé », occupe une position paliere : ses relations aux autres
acteurs ne sont pas déja codifiées, mais se casetruen fonction du déroulement de
I'intervention. Il n’y a donc pas de procédure usmisellement valable mais un
dispositif qui doit toujours étre analysé, puistjuiétermine a la fois la recherche de
connaissances et les transformations éventuelléspgurraient s’engager» En ce
sens, l'intervention s’est, en quelque sorte, titadoar I'organisation d’une « fonction
de recherche en gestion » dans 'entreprise H.

Dans notre cas, nous avons organisé plusieursasiivec I'ensemble des membres de la
société H. pour expliciter ce dispositif. Cette létion a été facilitée par le fait que nous

avions déja une position en partie « extérieurd’erdreprise (temps partiel). En outre, nous

avons pris le soin d’informer chaque nouvel arrtvdn projet de recherche et de faire des
restitutions régulieres a 'ensemble des membrasgeents de I'entreprise.
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5. Apercu du déroulement de la recherche-intervention

Hatchuel (1983), puis Weil (Weil 1999) ont formali€ing phases dans une recherche
intervention. Nous reprenons ici leurs travaux pastituer le déroulement de notre propre
recherche :

2 L'impression d'un malaise initial - Le « malaise du détail »: une recherche-
intervention démarre sur le ressenti d'un malaeesd’organisation. Ce malaise n’est
alors pas encore nécessairement explicité formehenil est d’abord exprimé par les
responsables de I'organisation, puis les cherchtemtent de vérifier qu’il correspond
a une réalité vécue plus largement dans I'entrep8sles conditions institutionnelles
sont réunies et que les questions de recherche amomrtes l'intervention peut
débuter. Dans notre cas, nous verrons que nothenmdte s’ouvre précisément sur la
prise de conscience d’'un « malaise du détail »eaude I'entreprise H.

2 Une phase de modélisation — Un « bureau d’étude »rastructurer ? : dans une
seconde phase, les chercheurs tentent alors ddisagbou de construire lorsqu'il
n'existe pas encore, ce qu’Hatchuel (1996a) nomme mythe rationnel¥°, c’est-a-
dire une formalisation acceptable du malaise ebguie un potentiel d’échanges avec
les acteurs de terrain. Dans notre cBactivité de conceptionnous semblant
cristalliser les tensions dans I'entreprise, lesnpéres réunions de recherche visent a
évaluer l'organisation de cette activité. Ces séamte travail s’appuient alors sur
le mythe rationnel du « bureau d'étude », méme <ist en fait lui-méme plutbt
I'aboutissement d’un premier processus d’exploraéibde formulation collective.

2 Une phase expérimentale — Une co-exploration desntgages de conception la
mise en ceuvre de ce mythe rationnel initie I'inéetion de I'équipe de recherche.
Cette intervention se prolonge ensuite par unegbaploratoire, ou se restructurent
les savoirs et les relations des acteurs, dont eegelles des chercheurs. Dans notre
cas, la premiere phase de rationalisation de Viétde création de jardins, en sus de
rouvrir des débats avec l'artiste, nous conduitdaniifier les limites du mythe
rationnel de départ et a en préciser la nature poiels du modele d'activité de
I' « architecte ». Plus enraciné dans nos reprasens respectives, ce n’est pas tant
l'identification de cet élément qui va poser prob& que la restauration d’'un nouveau
modele d’activité pour l'artiste. En paralléle daurecherche historique sur la tradition
de la conception de jardins ornementaux, nous teffes alors une exploration
collective sur lesangages de conceptianobilisés par l'artiste. Ce travail révéle que

15 | e mythe rationnel est une notion introduite paatdiuel (1996a) pour qualifier un objet qui alles |
propriétés mobilisatrices du mythe a celles d'uisée d'amélioration raisonnée.
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I'intention artistique porte sur de multiples dirs@ms jusqu’ici non considérées dans
'organisation des projets de créations personidedis Ces éléments vont alors
permettre de restaurer un nouveau modéle de liszavtistique.

2 La phase déductive — La restauration de la logiquartistique locale : Hatchuel
(1983) précise: €’'est par la confrontation avec le modele de réafiée que
chercheurs et acteurs peuvent mieux percevoir &n lentre une situation
organisationnelle et un comportement, ce lien s&lgplogique locale» Cette phase
aboutit ainsi a la reconstitution des logiques ®ars en contexte. Dans notre cas,
passé la phase d’exploration, notre interventiarutita une nouvelle modélisation du
référentielde I'artiste. Cette transformation porte autamtcgique nous avons appelé
I'espace du jugementiue sur kspace de conceptiorkElle aboutit a un modéle
organisationnel que nous avons appelé I'« Atelier »

2 Le processus de changement — L’organisation de I’ Atelier » de l'artiste: ce n’est
gu’'alors que le processus de changement peut opdfectivement. Comme le
souligne Weil (1999) : d est souvent lié a un effet de connaissancebplg’a la
simple mise en valeur d’'un outi. (Weil 1999, p. 32, Tome 1) Dans notre cas, la
transformation organisationnelle nous a condudentifier le modele de 'EPA. Les
résultats de cette immersion ont alors mis en akeanécessité de nouveaux actes de
gestion permettant de conduire ce processus deyehmant et d’organiser le nouveau
référentiel de I'artiste.

Ces éléments seront détaillés dans la suite dexeailt La Figure 14 résume le déroulement
de notre recherche :
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Figure 14 - Synthese de la démarche de recherchedet raisonnement

Malaise initial
Modélisation

Expérimentation

Processus de changement

Prise de conscience d'un « malaise du détail & liéctivité de conception

Formalisation des processus de conception existauls la relation client
Modeélisation du cadre d’action de l'artiste
Coproduction d’'un « mythe rationnel » : le « burd&tude »

Introduction d’'une « logique de précision »
Apparition de limites et rediscussion du « mythgranel » initial
Recherche documentaire et co-exploration des |laasydg conception

Identification de nouvelles dimensions de conceptio
Restauration de la logique artistique « locale »
Modeélisation d’un nouveau processus de conception

Constitution de nouveaux objets de gestion
Restauration et organisation du modéle de I’ «iétel d’artiste
Emergence et identification du modéle de 'EPA
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Conclusion-synthese : du projet entrepreneurial au projet de
recherche

En résumé, cette section nous a permis de monlaeioés I'origine de notre recherche et son
aboutissement, a savoir : l'identification du medé&e 'EPA. A cet égard, aprés avoir
mobilisé notre cadre EC/EJ pour établir une gémgaldes référentiels artistique du jardin en
occident, nous avons présenté, brievement, lactmaje de notre cas « découverte ». Cette
présentation ne visait donc paarslyserle cas, mais plutét a en dreskss caractéristiques
historiques et actuellggrincipales. De surcroit, nous avons insisté 'sunel des particularités
majeures de notre recherche, a savoir d'étre I'afgement d’'undouble cheminement
d’entrepreneur et de chercheur en gestion. Ce pamnous parait pas anodin, car, si elle
imposait uncadre méthodologiquadapte, sur lequel nous sommes d’ailleurs revems d
cette section, cette «double identité » a égalenvemféeré a notre cas un potentiel
d’expérimentation particulierement élevé. Nous ralal’ailleurs, maintenant, en fournir les
résultats principaux.
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II. La découverte du modeéle de PEPA : vers un nouvel

agenda managérial

Dans la section précédente, nous avons cherchdri@irfan apercu déorigine, del'objet et
du déroulementde notre recherche. Ceci nous a permis de présapotee cas d’étude
principal, qui nous a permis d’identifier le moddieI'EPA.

Dans cette section, nous allons fournir les résutle notre recherche-intervention, ainsi que
les enseignements managériaux qu’il nous semblsilpesd’en tirer. Pour ce faire, nous
commencons par montrer linsuffisance des modelassiues de gestion, a partir de
différentes crises au sein de I'entreprise H. (#gbffissant, alors, la nécessité de restructurer
les espaces de conception et de jugentent’artiste, nous montrons les apports et limites
d’'une premiére phase de rationalisation du réfégente lartiste (B). A ce titre, nous
évaluons l'impact de lintroduction d’'une « logique précision » sur l'activité artistique,
ainsi que le poids du modéle de I'architecte dargreprise H. Enfin (C), nous détaillons une
seconde phase d’intervention. Cette fois, un ttaexploratoire sur les langages de
conception permet de restaurer la logique artistigeale et d’organiser I' « Atelier » d’E.C.
Cette exploration conjointe avec l'artiste nousnpar finalement d’identifier deouveaux
actes de gestigmécessaires a la régénération des espaces E€¥ESférentiels artistiques.

Nous accordons au lecteur que certaines des diffictencontrées par les acteurs de terrain,
peuvent étre attribuées a leur « manque d’experiendl est toutefois possible d’affaiblir
cette critique, en soulignant deux points principdtn premier lieu, ces acteurs ont bénéficié
de dispositifs variés d’accompagnement en créatientreprise (Réseau de soutien, cabinet
d’expertise comptable, discussion et présentatiam @¢hs a des professeurs de
management,...). En second lieu, nous estimons qexpérience joue plutdt sulintensité

ou lafréquencedes difficultés, mais qu’elle ne modife priori pas, lanature des crises
rencontrées. Or, a partir des éléments empiriquésuwjvent, nous espérons convaincre le
lecteur que c’est bien la nature des difficultas, ept spécifique et non leur intensité ou leur
fréquence.
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II.A. L’insuffisance des modeles classiques pour gérer de
nouveaux types de crises

Dans la Partie 1 de cette thése, nous avons maqeé les notions classiques de
« croissance », de « performance », de « marché deo« direction d’entreprise », étaient
problématiques dans le cas des EPA. Dans cettessation, nous présentons différentes
crises au sein de I'entreprise H, qui renvoienprs@ous, précisément a ces difficultés. Ces
nouveaux eléments empiriques illustrent et confima®nc nos hypotheses de départ.

Dans un premier temps, nous détaillons un contftita notion de croissance. Ce premier type
de crise montre que la « valeur » d’'une EPA ne &&pds se résumer a une augmentation de
la richessecapitalistique, mais repose plutét, sur 'augmeotad une capacité collective a
explorer et étendre un potentiel artistique initi@lans un second temps, nous illustrons un
second type de crise, a propos de la notion deferpgance ». L’'exemple empirique retenu
montre que [I'évaluation de « prestations artistigue a partir de criteres classiques
d’efficacité, en sus de mettre en danger le collede I'EPA, nuit également a son
développement commercial. Dans un troisieme tempsis analysons les difficultés a
organiser I'activité marchande sur un référentisgstiqueémergent

1. La croissance : les crises de I’ « investissement
potentialistique »

L’évolution de lactivit¢ d’E.C., ainsi que la cesance commerciale de son entreprise
individuelle, font apparaitre, nous I'avons vu,ririveaux besoins de gesti@iest en réalité
cette évolution qui conduit E.C. a vouloir s’assp@vec urgestionnaire dans un projet de
société. A cet égard, sa premiére tentative d’assoe est trés instructive pour notre travail
et nous allons maintenant la détailler.

1.a. « Capital » versus « potentiel artistique »

Pour créer son entreprise, E.C. sollicite en pretieea la collaboration de S.D., un ami déja
créateur d’'unestart updans les nouvelles technologies de I'image. Cgepde collaboration
repose alors sur I'hypothese d’une complément&vidente entre E.C. et S.D. D’'un c6té,
E.C. se sent rassurée a l'idée de confier sontpraj@ manager expérimenté qui saura régler,
bien mieux qu’elle, les problemes de gestion deddgie. D’un autre c6té, S.D. a I'impression
d’avoir « découvert » une artiste de talent etlaguelle, au-dela de I'amitié, il lui semble
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opportun d’investir. Pourtant deux points majeues désaccord vont compromettre la
collaboration :

2 Un débat sur la « croissance »S.D. a le sentiment que le « talent » d’E.C. hjes
assez mis en avant. Confiant dans la qualité igusstdu projet, il table sur de
nouveaux investissements en matériel et, surtout, communication. Ces
investissements doivent permettre une croissamqueée &t un retour sur investissement
durant les premiéres années. Mais E.C. estime gualié que son entreprise n’est pas
une « start-up » et que le développement de sgetmdiesoin de plus de temps. En
outre, elle ne se sent pas préte a élargir sorbkcpu comme le souhaite S.D. Selon
elle, son entreprise ne vise pas un « marché desemaset il est important de
sélectionnetes personnes auxquelles elle s’adresse.

2 Un débat sur la « valeur »: afin de lever des fonds supplémentaires, S.preaenté
le business plara des investisseurs extérieurs susceptibles d'sgpdes capitaux en
numéraires. E.C. a du mal a accepter cette iméiagu’elle n’a pas encouragée. Pour
elle, son entreprise ne vise pas a gérer du «atapimais a développer un « potentiel »
d’exploration collective. Or, de ce point de vues ®iouveaux associés, extérieurs a la
démarche artistique, ne participent aucunemerexaehsion dypotentiel artistiqueet,
précisément, n'apportent a ses yauunevaleur.

Cette opposition confirme que la notion de « cansg » ne va pas de soi dans le cas des
EPA. Mais peut-on alors expliquer ce type de diffiés uniquement sous l'angle de
'opposition de «valeurs » et de «conventionsciades ? Le débat entre E.C. et S.D.
renvoie-t-il ainsi a l'opposition classique entreardistes romantiques » et « managers
bourgeois » (Chiappelo 1998) ? Ces deux catégosmsologiques auraient-elles des

difficultés intrinséques a engager la « contracsatibn » (Caves 2003) ?

Sans entrer en contradiction avec une telle anahaseéléments empiriques nous paraissent,
en fait, révéler un nouvel élément pour notre éttsteeffet, le cas de I'entreprise H. suggere,
selon nous, que les EPA ne peuvent reposer uniqueste un modéle d’investissement
« capitalistique », mais doivent intégrer un mod#iginal d’investissement en « potentiel ».
Selon cette nouvelle perspective, le projet d’ERAsemble alors plus résider uniguement
dans un partageatrimonial de « pertes et profits », mais également daneriatitution d’'un
potentiel générateur de capacités d’action collessi futureg(Segrestin et Hatchuel 2007,
2008). Grosso modp la contribution de chaque acteur ne parait pouébie évalué
indépendamment de son impact, positif ou négatifles potentiel artistique, initial et futur.
En ce sens, linvestissement des membres des ERWIsedépasser une problématique
classique deationalisation du financemermt soulever ainsi de nouvelles interrogationdaur
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fondation d’'un engagement commun. La suite deseafénts, au sein de I'entreprise H.,
semble aller dans ce sens.

1.b. S’accorder sur la cadre légitime d’action collective est-il suffisant ?

Comme nous l'avons rappelé dans I'historique detiaprise H., suite au précédent échec,
E.C. nous demande de l'aider a créer sa nouvelirugture ». Séduit par cette
« aventure potentielle » et ayant I'impression diacorrectement saisi les objectifs d’E.C.,

nous acceptons la proposition.

Cette fois la démarche entrepreneuriale est tautre &t, afin d’éviter I'écueil précédent, les
premieres réunions de travail portent explicitems&nt «la construction d’'un vocabulaire
commun de la valett® ». Lors de ces réunions, nous aidons E.C. & trazevgu’elle appelle
alors «es bon mots pour caractériser son projet. De nombreusesm®tnanagériales sont
ainsi rediscutées et conduisent a une reformulatidrusiness plaimnitial, rebaptisé « dossier
economique ». Contrairement a la croissance ragitéadue lors de la premiere tentative de
collaboration, nous décidons conjointement daisser le temps aux choset, avant tout,
de construire une kase saine et solidpour développer le projet. La métaphore du

« jardin » est a ce titre constamment utilisée.pkejet est décrit comme une « graine »
porteuse d’'un potentiel encore en partie indétegnim quelque sorte, le modéle du « plant »
s’oppose de nouveau & celui du « pl&H »d’un coté lebusiness« plan » et la croissance
rapide et déterminée desjesines pousses; de l'autre, le « plant », potentiel encore en
suspens, et pour le déploiement duquel, il estssamee de préparer ’lhumus» au préalable.

La question du modéle de croissance se déplaceé \ans celle dupartage de valeurs
communegt de la constitution d’ucadrelégitimed’action collective. Selon E.C. :Le choix
de la ‘structure’ estléterminant pour faire croitre mon projet tout elégervant ma fagon de
travailler » et elle insiste pour trouver une solutiatiaptéea son projet. Pris au dépourvu,
nous répondons dans un premier temps a E.C. qakol& de lastructure institutionnelle
(SARL, EURL, SNC...) dépend surtout de la fiscalité @onc nécessairement des
prévisionnels de vente et des hypothé&kesroissance Mais elle insiste sur le fait qu’elle ne
s’'imagine pas collaborer avec « n'importe qui »accepter « n'importe quel » chantier pour
développer sa société et qu’elle souhaite quefaske senavec le projet initial. Ces enjeux
de significationdoivent selon elle étrmscrits dans lestatutsde I'entreprise, car ils sont au
coeur du projet. Ne sachant comment répondre acgeétee nous proposons d’abord de
rédiger unecharte interneet desprincipes de fonctionnemerknsés assurer le respect du

118 pour I'anecdote, c’est ce travail, présenté damsnémoire de DEA au sein du cours d’épistémologie d
Professeur Armand Hatchuel & I' Ecole SupérieurtioNale des Mines de Paris, qui a conduit au ttadei
these.

117 v/oir section I.A. « du plan au plant »
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projet initial. Puis, nous avons vu que c’est famént la découverte du statut de « Société
Coopérative de Production » (SCOP) qui permettraatér de cette impasse et de fonder
I'entreprise H.

1.c. Leslimites du modéle de I’ « engagement » : I’ « investissement
potentialistique »

En dépassant les modalités classiques d’asso@atien capital », le modeéle institutionnel de
la SCOP est donc apparu, aux yeux de tous, colarselution idéale pour « entreprendre
autrement ». Toutefois, suite a ce choix institutiel, de nombreuses tensions s’installent au
sein de l'entreprise. Il est alors régulieremengégjion de la nature de tontribution de
chacun au projet d’entreprise et du statut sdeiétaire de la SCOP. Ces tensions se
cristallisent lors du recrutement de nouveaoxiétaires-salariesD’'un c6té, E.C. souhaite
favoriser le recrutement de nouveaux jardiniersfom moins opérationnels au niveau des
activités existantes, mais dont les compétencevepéua terme, générer de nouvelles
prestations en lien avec son projet artistiquee Edicrutera par exemple une amie, issue du
monde du théatre, pour sa compréhension des esfnographiques lors des plantations.
Elle lui proposera alors de développer son prdjgéatral au sein de l'entreprise H. et
d’enrichir les prestations existantes. A I'oppds§,autres sociétaires de la SCOP privilégient
le recrutement de jardiniers rapidement « fact@sbl sur le terrain et qui contribuent ainsi a
la croissance commercialde I'entreprise. A la fin de notre recherche-imétion, ces
difficultés persistant, le statut SCOP est finaletn@bandonné en partie et une nouvelle
SARL est créée en 2007 pour les prestations ddiaméade jardins. Seules les activités de
vente (plantes et fournitures) restent du ressota GCOP.

Selon nous, ces crises successives confirment gsierdisonnements classiques sur la
croissancedes entreprises sont limités dans le cas des HERA. éléments empiriques
illustrent de surcroit le fait que les difficultéencontrées ne semblent pas pouvoir se réduire
aux oppositions classiques de « valeurs sociaksstre artistes et managers. A ce titre, nos
éléments suggérent des problématiques plus pradonele lien avec lanature de la
contributiondes « investisseurs » dans le projet artistiqu&inAinsi, ces crises successives
paraissent bien correspondre a une logique sirrgutiénvestissement « potentialistique »
(Segrestin et Hatchuel 2007), ouMaleur ne se résume pas a un « capital », mais repose
également sufapport et I'extensiordu potentiel artistiquede départ.
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2. Laperformance : les limites des critéres d’efficacité classique

Au cours du développement de I'entreprise H., Esnions se multiplient a propos des
questions de «qualité », de «productivité » et deentabilité ». La notion de
« performance » est au cceur des débats. L'exemplecahflit qui émerge suite a
I'introduction d'un « management des opérationam»RP. permet de saisir ces difficultés.

2.a. L’efficacité des prestations : « opérations » versus « mise-en-
scene »

Des son arrivée dans I'entreprise H., S.P. déatdesstructurer I'activité productive, qui n’est
pas assez « efficace » selon elle. Elle proposes alontroduire un « management des
opérations ».

La «feuille de route » est un exemple illustrak# ce mouvement de rationalisation (voir
Figure ). Ce document, emmené sur les chantieis,étte rempli quotidiennement par les
jardiniers et il est censé aider a I'organisatierajournée de travail. Dans un premier temps,
la «feuille de route » est saluée par tous, ck permet de diminuer les codts de
coordination et de suivre les avancées des chardeeréalisation. Mais, également utilisée
par S.P. pour ldacturation et I'analyse des codts de productiocet outil révéle que
I'entreprise travaille souvent « a perte » sur deantiers. Cette analyse conduit alors S.P. a
générer denouvellesprescriptionssur le temps de travail, sur les activités « figleta» a
favoriser et sur les autres a éviter ou a amélio@ette perspective se heurte alors
frontalement au discours d’E.C., pour qui les 4igsdtions » ne sont pas simplement des
« opérations », mais également des « mise-en-seedességétaux. Elle souligne de ce fait
l'importance des « détails » et des « finitionsut portent sur de multiples dimensions et
prennent nécessairement du temps. Selon ellejvitéctde plantation est en grande partie
imprévisibleet la « qualité » de cette prestation repose ggéuent sur unperception active

en situation, qui ne peut étre a ce ppiahifiéeet/oustandardisée
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Figure 15 - La feuille de route en 2003 (documenfficiel de I'entreprise H.)

FEUILLE DE ROUTE
Journée
NOM DES TARDINIERS et HEURES EFFECTUEES
EQUIFE: 1. HEURES : 2,
3 HEURES 4.

X
Besponsable du chantier :

IDENTIFICATION CLIENT DOCUMENTS A REMETTRE
Adresse ;

N"Té'.?

Clefs -

Ttimeraire :

Foms parcounas :
FACTURES DE FRAIS ET D' ACHAT (plein véhicules, efc i joindre)
REPAS

TRAVAUX AEFFECTUER

DESIGNATION LOCALISATION QUANTITE PEODUITSMATERIEL OBSEREVATIONS
DANS LE JARDIN FPOUE CHARGEMENT CAMION

PELOUSE

Realization ou Rénovation
Tonte

Scarification/ Fertilization
Traitement

Bordures

TAILLE

Taille arbustes

Elagage

vivaces, flears finges

BASSIN
Creation
Enirefien

PLANTATION
Arbres
Arbustes
Vivaces

balbes

3 TRETIEN
Diesherbage, griffage
Fertilisation, paillage
Traitement

Ratissage, balayage
Arrosage

EVACUAT DECHARGE
AUTEES

Termps previsionnel
Analyse de | ecart
EEMARQUESTBILAN DU CHANTIER

Dite prochame miervention
Artions 3 entreprendre |
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Le discours d’efficacité et de rentabilité de SS®Bppose donc a celui d'E.C., qui se refuse a
réduire la réalisation d’un jardin a des « opérwtio standard. Cette situation pose un grave
probleme de gestion car, I'entreprise semble b#&ewrette époque, absorber davantage de
ressources qu’elle n’en crée. Comment rétabliridodue sur ces questions ? Faut-il passer
outre I'avis de l'artiste ? Ne risque-t-on pas alde réduire des prestations « artistiques » a
des prestations « techniques » standard ?

2.b. La qualité des prestations : « artiste » versus « technicien »

Pour les réalisations de jardin, E.C. a jusqu’at fntervenir des proches. Ces salariés, en
CDD, sont quasiment tous issus du mondesplectacle vivantTechniciens ou artistes, ils
n'ont pas de formation spécifique en jardinage,sntaiC. les sollicite pour leurs doubles
compétences techniques et artistiques. Elle préfene les former elle-méme au jardinage,
puis les superviser directement sur le terrainagpit recours a des « ouvriers du paysage »
qui ne reconnaissent souvent pas ses méthodes.

Cependant, ce type de formation prend du tempspdadination par « supervision directe »
ne permet pas de déléguer et I'intermittence dgsda@spose des problemes pour assurer la
continuité des chantiers. S.P. estime donc que séttation n’est pas tenable ll «wous faut
‘des bras’. L’équipe n’est pas assez stable et stdull faut prendre des salariés du métier.
On ne peut plus continuer a recruter des jardinigus ne sont pas qualifiés et qu’il faut sans
cesse former. On perd beaucoup de temps sur laiteat les équipes ne sont pas assez
efficaces» Cherchant a atteindre une «taille critique sirpamortir les charges fixes de
I'entreprise, elle décide de réaliser des « fidepostes » pour standardiser les qualifications
nécessaires, recruter de nouveaux jardiniers eteiodes équipgserformantesur le terrain.

Mais le premier recrutement est un échec cinglelabitué aux méthodes de travail des
« espaces verts » classiques, ce nouvel employgueriouvertement les choix d’E.C. Selon
lui, il faut acheter de nouveaux outils et des nrah plus performantes pour gagner du
temps sur le terrain. Son discours est alors reprigterne par les membres de la SCOP, dont
S.P. E.C. se sent prise au piege et cede un tertgpprassion, mais lors d’une réunion de
travail P.F. s’oppose a cette situation Cette situation est inacceptable. Moi qui suis
musicien je n’ai jamais vu ¢a ! Lorsqu’'un compasitpropose une ceuvre a des interpretes,
soit I'ceuvre leur plait et ils se mettent a sonvieer, soit elle ne leur plait pas et ils n'y
participent pas! C’est pourtant simple... Pour natisst la méme chose: E.C. est la
compositeur, elle a un projet, ce n'est pas auxlijaers de donner leur avis sur ce projet.
C’est le monde a I'envers !».Cette opposition se durcit et affecte sérieuse¢neecollectif.

Si le départ du nouveau salarié apaise un templdtts, I'accalmie n’est que passageére et
les tensions s’amplifient. L’activité de productiparait alors en crise.
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2.c. Une crise de l’activité de production : le « malaise du détail »

Dans un contexte de difficultés financiéres, I'ogiion sur les questions de I'efficacité et de
la qualité des prestations atteint un tel niveae kactivité de production se paralyse. Alors
que les jardiniers se plaignent du manqueréeisiondes taches pour accomplir leur travalil,
E.C. ne veut plus déléguer les plantations a desi&aqui ne respectent plus ses criteres de
« qualité » et qui ne sont pas attentifs aubétails qui font la différence.

Ainsi, de son c6té, E.C. exprime son mécontenterfaeeat a des jardiniers qui, selon elle, ne
sont pas « attentifs » lors des réalisationdls f{es jardinierslne sont pas autonomes. Je ne
peux rien leur déléguer, car ils n’ « ouvrent pas yeux » quand ils sont sur le terrain. Dans
un jardin, il faut étre ‘attentif au moindre détaitout compte » En fait, il est évident
gu’E.C. ne peut prescrire en « détail » toutesdebes a accomplir. D’ailleurs, tout le monde
s’'accorde sur le fait que la formation, initiale oierne, doit normalement permettre de
coordonner le travail sur les réalisations. Potarty certaines modifications, qu’E.C. appelle
souvent les « finitions #'® semblent appartenir & une classe de « détailsguli@re et
constitutive, selon elle, de la qualit¢ des prestat de 'EPA. Or ces «variations
significatives », et qui paraissent justement pas @gue des « détails » aux yeux d'E.C.,
impliquent souvent des modifications plus imporangque prévues et sont généralement mal
acceptées par les jardiniers. Elles ne correspondeneffet pas nécessairement a des
impératifstechniqueset de ce fait, ne comprenant passignification de ces variations, les
jardiniers reprochent de leur c6té a E.C. d'étte fbis « imprécise » et « perfectionniste » :
« Dans une entrepriseormale on planifieclairementles taches a accomplir. Chacun sait ce
qu’il doit faire et il peut ainsbien le faire. Nous, on est toujours obligés de défareque
I'on a fait. C’est tres décourageamt Ces désaccords nécessitent de multiplier lesiags
collectives pour recadrer les opérationnels et eneti mal l'organisation de l'activité
productive, nuisant de ce fait a la qualité destatons. Ce « malaise du détail » devient
codteux pour I'entreprise.

Cette situation illustre le fait que la notion d@etformance » ne va pas de soi dans le cas
d’'une EPA et gu'un management classique des opégate permet pas de restaurer des
criteres d’efficacité soutenables et/ou partagésotire, ces éléments suggerent la nécessité
d’une interrogation collective sur lesnditionsd’évaluation des prestations « artistiques » : a
quel type de « compétences » renvoie |' « attentique demande E.C. a ses jardiniers ?
Peut-on dépasser I'opposition classique entre »x att« technique » ? Une telle exploration,
nécessairement collective, parait aller au-deldade négociation » et des « compromis »
suggérés par le modéle de la « co-direction ».

118 | e terme de « finitions » est d'ailleurs trompezar ces modifications ne surviennent pas nécesseitt a la
«fin » du chantier, comme le laisserait supposar bppellation, mais concernent des ajustementgilgrs
pouvant avoir lieu tout au long du processus detaton
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3. La co-direction : comment restaurer des objets de gestion
partagés ?

Quelque temps aprés la premiere tentative de dé@égde I'activité managériale, S.P. et E.C.
s'opposent a propos de direction de I'entreprise H. Le cas de dgstion du stoclkst a ce
titre le plus révélateur. A mi-chemin entre un tifaca rentabiliser et un « outil de travail » &
développer, il va révéler I'incapacité du « binGdiegeant » a restaurer des objets de gestion
partagés et conduire a de nombreux conflits.

3.a. Comment gérer un « stock qui n’est pas un stock » ?

Initialement prévu pour devenir une « pépiniérecdiection spécialisée », I'espace réserve
au stockagedes végétaux est de plus en plus important ssitéede I'entreprise H. E.C.
appuie tout d’abord son argumentation sur le fag ta production et la multiplication de
plantes permettront de faire des économies sundlade plantes et méme, a terme, de vendre
des plantes avec des marges intéressantes. Miagiént rapidement clair que les économies
de production réalisées sont trés faibles, voire illusoires daisn prend en compte
'ensemble des colts impliqués dans cette actifgtéretien, eau, engrais,...). En outre,
malgré un temps important passé a organissphce de vente, celui-ci n'a toujours pas
ouvert ses portes officiellement. Malgreé les aspirs d'E.C., la « pépiniére » sert donc avant
tout de « stock » a l'activité de réalisation delias. Or, la gestion du stock inquiéte S.P.
depuis son arrivée dans l'entreprise. Elle y vaihé des raisons majeures des difficultés
financieres de I'entreprise et cherche d’abord &mb des « compromis » avec E.C. sur le
« niveau du stock » a ne pas dépasser. Toutefds, e respectant pas ses engagements,
cette question devient un véritable point de dideantre S.P. et E.C.

Ainsi, S.P. ne comprend pas le comportement d’'El@, selon elle, augmente trop le
« besoin en fond de roulement » de I'entrepriseotiine, elle souhaite réduire leslitset les
risquesde stockage : k.C. continue d’acheter des végétaux de toute sdetsais que c’est
important pour elle, mais cela devient compléetenmeationnel. Cela pose des problemes de
codts: nous ne pouvons pas nous permettre de finanoetel stock. En outre, il y a
également les risques de déperdition. Les planbes exposées en plein air et il y a les
risques de gel et d'intempéries. On a déja perduplantes cet été par faute d’'arrosage et de
canicule. Tout cela découle de son projet de pépniJ’ai le sentiment qu’elle veut ‘sa petite
collection’ pour elle, mais ce projet ne concerres fentreprise. »S.P. estime donc que le
stock releve de son « autorité » administrativguét est impossible de le gérer comme une
« collection personnelle » non rentable. A 'oppds&. déclare que ce stock n’est pas qu’un
« stock de marchandises », mais qu'il s’agit dautil de travailindispensable a son travail

19 Rechercher des plantes, classer les existantesiroie des serres, préparer des fiches conde#sprix...
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de création. Pourtant la aussi S.P. estime quill fationaliser les « flux » de marchandises :
« |l serait préeférable de ne commander les plante'sitpi fois le travail d’étude achevé et
uniquement celles réellement nécessaires au pr@et.devrait d’ailleurs les faire livrer
directement sur place. La,on stocke inutilement \digdtaux dont il faut s’occuper et qui
coltent du temps et de I'argent, alors méme qu@sait pas s'ils seront réellement plantés
chez des clients a court termeCette situation n’évoluera pas jusqu’au déparBde et les
conflits retarderons I'ouverture du lieu au puljlisqu’a notre intervention. Or, hous avons vu
gue la pépiniére jouera ensuite un role cruciakdarmrojet global de 'EPA.

3.b. Lalimite du « modele dialogique » pour co-construire des objets de
gestion partagés

A posteriorj les décisions de S.P. pourraient donc sembleir @&té des «erreurs » de
management. Pour autant, selon nous, ce cas neenpas tant que S.P. avait « tort » et E.C.
« raison », mais plutét que ces deux acteurs rsagiat pas sur les mémes « objets » et ne
géraient donc pas les mémes types de « performarar, alors que pour S.P. un « stock »
se décrit completement dans un langage des «soétsdes «risques », E.C. tente au
contraire dajouter de nouveaux attributs a cet objet. Or, ces nowvedtnibuts, tels que la
«variété », la « rareté » ou I' « originalitéont précisément constitutifs d’'un nouveau type
de performance « invisible » pour S.P., mais essentielle a pdur réaliser ses créations. I
en résulte des compromis « intenables » des deés,giuisque chacun des acteurs s’estime
|égitime dans ses choix. Peut-on alors expliquer cetteatsiti par un « manque de
communication », une «incompréhension » mutuelleencore des « jeux de pouvoir » ?
Sans minimiser ces perspectives, il nous sembleeftms que la problématique se situe
davantage dans une incapaci#aconstruire un objet de gestion partagé

Selon nous, S.P. et E.C. ne sont pas dans unéaitwa il faudrait « négocier » pour trouver
un « compromis » sur un objet déja existant. A ite,til est important de noter qu'a
I'époque, E.C. ne parvient pas a expliciter sudlgaelimensiongorte la « performance » du

« stock » tel qu’elle le congoit. Cette situatica earactéristique desstuations d’exploration

ou les objets de I'action collective ne sont pré&eient pas donnés a lI'avance, mais doivent
étre construits au cours du processus d’actionréSag 2003, 2006). La gestion partagée de
ce « stock », qui n'est pas un stock comme lesesuplace donc S.P. et E.C. dans une
situation potentielle d’exploration. Mais, I'espace classique du « dia® » ne prévoit pas
nécessairement @nstitutionde nouveaux objets ou de langages nouveaux pplorex une
question (voir Encadré 3), si bien que I'échangeee.C. et S.P. aboutit a une impasse.
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Encadré 3 - Du compromis a I'exploration conjointe
L'objet discuté quand il existe, est raremertnstituéau cours du débat. Il edébattu Dans le cas, ou il s’ag
d’'une négociation souhaitée, les acteurs cherdhiast avant tout uagencement de valeurs et de convenfigns
qui soit suffisamment partagé pour préserver l@sim collective et suffisamment cohérent pour Btobilisé
dans l'action. Mais, dans le cas d’'une explorataaite double opération est d’autant plus délicaie, commg
dans le cas du « stock qui n’est pas un stockrtgine des attributs de I'objet ne sont pas dornksvance. A
partir d'une étude des relations entre designersngénieurs, Hirt (2003; 2004) montre ainsi quetfpu
« compromis » repose sur de®alables dont I'existence n’est pas toujours donnée eil gst alors nécessai
de construire en pilotant des dynamiques de « qtince conjointe ». L'auteur définit alors des « @&sg
d’exploration conjointe » (voir Figure 16). Dans type d'espace collectif, les opérations discuisine son
plus réduites a des opératiatialogiquesclassique¥’, mais comportent des opérationscd@ceptiot™, ol s6
redéfinissent objets et relations de I'action aziliee.

Figure 16 - Le modéle du compromis/conception conjate— Tiré de Hirt (2003)

Objet : recherche de solution dans un projet Objet : génération de dynamiques de
conception conjointes
Apprentissages : Apprentissages :
- Connaissances et compétences - Création de connaissances
supposeées disponibles - Nouvelles coopérations, nouveaux
- Apprentissages a la marge modes de coordination
- Création de nouveaux objets partagés
Résultat : vu comme issu d’une négociation / Résultat : dépendant principalement des
arbitrage fapport de force dynamiques d’exploration et d’apprentissage
conduite

Dans la suite de ce travail nous verrons que @ésts une exploration collective sur les
langages de conceptiajui permettra de sortir de cette crise et de vestde « stock » en tant
gue « Palette Végétale », essentielle pour le itraa.C. Selon nous, ce cas illustre assez
bien les limites du « modéle du compromis », notamniorsque I'identité de I'objet de la
« négociation » est encore a définir. En terme de-direction », il en résulte une incapacité
a construire de nouveaux objets de gestion partagdisconduit alors a plusieurs crises de la
coopération.

120 Comme : « affirmer », « accepter », « contresjre refuser »...

121 Nous ne pouvons pas approfondir cette discussios te cadre de cette thése, mais, comme le mohieen
Masson, Hatchuel et Weil (2007) I'organisation dés espaces de conceptiare se réduit pas a l'usage de
« techniques de créativité » telles quénainstorming
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4. L’activité marchande : la gestion du référentiel artistique en
défaut

Nous l'avons vu, les couplages enaidivité artistiqueet activité marchandanécessitent un
référentiel permettant a la fois laonceptionet le jugementdes ceuvres. Dans le cas de
référentiels structurés, dctivité managérialerevient alors aadministrer les espaces de
conception et de jugement de lartiste. Dans nates, nous allons voir que cette
« administration » est en crise sur les deux espadweeférentiel d’E.C.

4.a. Sur l’espace de jugement : le « malaise du détail » s’étend a la
relation marchande

Deés le projet de société, E.C. est préoccupéegauéstion de Iaélection des clientst
cherche a s’assurer quelle ne sera pas obligédralailler avec n’ «importe qui ».
Longtemps cette inquiétude est interprétée souslBade la « personnalité » d’E.C. ainsi,
E.C. est décrite comme « sensible » et ayant beboie relation « amicale » pour travailler.
Lors de la création de I'entreprise, pour ne pasusquer » E.C., nous acceptons cet état de
fait et tentons juste de lui faire admettre enuetque I'activité commerciale de I'entreprise
implique d’élargir le public visé. Pour trouver cempromis, nous introduisons alors la
notion de « portefeuille clients » et lui expliqsan«Il faut trouver un équilibre entre les
clients avec qui on aimerait travailler, voire dewe‘ami’, et ceux avec qui il faut qu'on
gagne notre vie. En fait, cet équilibre va étre plus délicat guévu a trouver.

Ainsi, deux tentatives managériales eéchouent ssneaent pour sélectionner les « bons »
clients et organiser la relation marchande dengtse. En premier lieu, lorsque S.P. reprend
la direction administrative de I'entreprise, cotetd que I'entreprise H. travaille parfois « a
perte » pour d’anciens clients d’E.C., souvent dase« amis », elle décide de réviser
profondément Igolitique de prixet de revenir sules criteres de sélectiotles clients. S.P.
décide ainsi de mettre en avaniglaalité des prestations et d'augmenter les tarifs. Enegutr
elle pousse E.C. a réaliser des « études », swuudbss elle envisage des marges
commerciales bien supérieures. Mais, a I'époqug, e parvient pas a vendre son travail de
conception et, malgré un investissement en comratiarc pour repositionner I'entreprise sur
une offre plus « haut de gamme », les prestatioégude ne décollent pas. Devant ces
difficultés, S.P. décide donc dans un second ted®se re-concentrer sur les activités
existantes et de multiplier les chantiers de raats. Mais nous avons déja mentionné que
cette stratégie de volume, soutenue par un managetee opérations trop prescriptif, avait
alors conduit a I'éclatement du collectif. En satdieu, a titre de manager, nous avons
également montré que, malgré mgpositionnement stratégiquet I'attribution de nouvelles
ressourcesa l'activité de conception, I'entreprise H. ne \pant pas a rendre visiblele
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travail « artistique » d’'E.C. La vente du «travaiétude » reléve ainsi toujours d'un
« bricolage horaire » et méme si quelques « hedgesonception » sont payées a E.C., elles
ne correspondent bien souvent qu’'a l'étude de ldétatechniques », et non pas a la
reconnaissance d’un travail de création « artistigu

Autrement dit, les difficultés d’E.C. ne sembleraspse réduire a sa « personnalité », mais
renvoyer a des problématiques plus générales.iEtefa malaise du détail », déja présent en
interne, parait s’étre étendu a la relation mardkearinsi,de nombreux clients estiment que
les études d’E.C. ne sont pas assanpléetest détailléespour étre payées en tant que telles.
Lorsque E.C. présente ses « explorations » legatsligont alors méfiants et lui demandent
systématiquement dgsécisionsa propos deplanset descoltsde réalisations. Par ailleurs,
certains clients s’'inquiétent au contraire de I'tenp d’'un travail d’étude qui ne semble
jamaiss’achever Ainsi, lorsqu’ils souhaitent obtenir des « détaildans I'idée deonverger
versunesolution finale, E.C. rebondit au contraire sus @®llicitations pour explorete
nouvelles solutions alternative€es variantes, d'abord séduisantes, finissentdeaenir
inquiétantes pour les clients qui ne comprennesatpguarquoi E.C. revient sur des éléments
qui ont déja ététudiés

Ces difficultés mettent donc E.C. devant une apddien cote, I'exploration de certains

« détails » lui parait nécessaire pour réaliseingiaent le travail de conception, mais, d’'un
autre, elle hésite a montrer ses recherches anxtslile peur gu’ils ne se fixent trop vite sur
les choix de conception et qu’ils se bloquent dassuir ce qui a été établi dans le plan de
plantation ». Autrement dit, tout en ayant besoin du « regadii client pour avancer, E.C.
craint devalider trop en amont certains €léments de la conceptiongsont pour elle encore
gue des alternatives possibles ou des potentielexplorer. L'ensemble de ces
questionnements rebute E.C., qui, de ce fait, regpmsans cesse le travail de conception dans
son planning en prétextant quily a déja assez de travail comme cela

4.b. Sur I’espace de conception : les limites de I’ajustement mutuel

Au niveau de l'espace de conception, l'action ma&natp se résume longtemps a un
« laisser-faire », parfois embarrassé, mais tosjéamdé sur I’hypothese que les concepteurs
sauront se coordonner seuls par « ajustement mut@@l, un cas d’échec particulierement
colteux et inattendu va remettre en question bgftethese.

Ainsi, courant 2004, un important projet de créatest proposé a l'entreprise H. par un
architecte partenaire. Il s’agit d’aménager unftolgour un client habitant a Vincennes, lui-
méme architecte. Le projet comprend I'aménagemeéunn dardin sur terrasse et un
ameénagement intérieur. Les conditions du projetaipsent «idéales ». D’une part,

192/371



I'architecte ayant déja vendu I « étude » a saent] pour la premiére fois de son histoire,
E.C. dispose d’'un budget officiel de conceptioraidie part, selon E.C., le projet, qui va étre
particulierement développé et intéressant, peutgelaent occuper plusieurs
concepteurs. Selon E.C., c’est donc l'occasion @gv@ur intégrer un nouveau concepteur
dans I'équipe d’étude. A ce titre, C!& semble préte & pouvoir participer & la conception.
Selon E.C. : &lle a démontré qu’elle était passionnée et qu’'atmnaissait bien les
végétaux. Elle a participé aux réalisations, a p@naissance des méthodes de travail. De
plus, elle semble avoir compris nos orientionsstiques et on est sur la méme longueur
d’'onde». De son c6té C.B. est en grande partie venus tarsociété pour apprendre a
concevoir des jardins avec E.C. Elle est doncriresvée a I'idée de participer a ce projet et
espere enfin pouvoir montrer de quoi elle est clpaloutes les conditions semblent donc
réunies pour que la collaboration soit un succesitéfois un probléme se pose rapidement
aux concepteurscomment diviser le travail de concepti@n

En fait, c’est la premiére fois que P.F. et E.@vaillent avec une autre personne sur une
« étude de jardin ». Or, la question de la divisilontravail de conception se pose sur deux
dimensions complémentaires. D’'une p&C. et P.F. prennent conscience que leur mode de
fonctionnement a reposé jusqu’ici sur un « ajusténmeutuel » trés informel et largement
fondé sur une expérience commune de pres de 10 @osiment alors intégrer

« concretement » un nouveau concepteur qui n'aigatrevaillé avec eux ? La question est
d’autant plus sensible qu’ils ne peuvent se permelt rendre un travail de moindre qualité.
D’autre part,E.C. sent bien que C.Beut «prouver quelque chose Si, d’'un cété, elle se
réjouit de cette motivation, d’'un autre, elieaint que C.B. ne cherche a se mettre en
concurrence avec elle ou P.F. Comment faire pauddaner des directives de conception
sans froisser son « ego » ? Si la mutualisationetdwerches (végétaux, matériaux...) ne pose
pas vraiment probleme, les choix artistiques ekl@étails qui font la différence paraissent

en revanche trés délicats a gérer pour E.C. Pquondée a ces deux problémes, les
concepteurs décident alors d’effectudracun un projet différent. En effet, d’'un coté, si
chacun réalise son propre projet, il n’y aura ajpas de difficulté a se coordonner et les
explorations individuelles pourront peut-étre mé&machir les résultats finaux. D’'un autre, le
client étant seylugedu projet, il ne sera pas nécessaire d’affromtgidiscussions critiques en
interne.

En fait, I'expérience va se révéler un peu moinsse (et plus colteuse !) que prévue... Au
total, chacun des trois concepteurs travaille ghése semaine a temps plein sur I'étude. Les

122 pour rappel, a la fin de 'année 2003, nous aw#wdé de recruter une nouvelle « jardiniére pagsag :
C.B. Si, comme nous l'avons vu, C.B. ne contribdabdrd pas au travail de conception, E.C. lui fait
progressivement « confiance » et décide d’'essagyda thire participer a un projet de création pensdisée des
que possible.
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trois projets d’étude sont ensuite présentés aatclgui opte au final pour le projet d'E.C. Si
E.C. parait se réjouir que son projet soit reteéduB., qui n'a pu assister a la réunion de
restitution, semble estimer que le sien a été megnté. Selon E.C. :Ktle est un peu vexée,
mais c’est normal, c’est son premier projeRAutrement dit, I'effet « frustration » n'a pas ét
évité. Au contraire méme, avec l'investissementeoti, il n’en est qu’amplifié. En outre, un
autre probléme apparait : le client, qui a le grejdre les mains, refuse finalement de payer
pour le travail d’étude. Estimant finalement quetejet, dans son ensemble, est trop cher, il
ne veut donc pas payer pour une « étude » quinaepses réalisée. Autrement dit, le projet
d’étude, tout en absorbant des ressources conBldgrpour la situation de I'époque de la
société H., ne se solde par aucune Véhte

Cette expérience, éprouvante en interne, démoniee lgs concepteurs ne savent pas
s'organiser « spontanément » et que I'hypothéskajisstement mutuel n’a pas été vérifiée.
En outre, les difficultés de coordination s’enveairn tellement entre les concepteurs,
gu’'apres de nombreux conflits, C.B. décide de quitentreprise. Estimant qu’elle ne peut
pas s’exprimer dans l'activité de conception, dééelare lors de son départ J& ne suis pas
une femme de ménage des jardins

5. Comment reconstruire le référentiel de ’artiste ?

A ce stade de lhistoire de I'entreprise H., unéserapparait donc sur les espaces de
conception et de jugement d’E.C. Cette crise sempbder denouvelles questions de gestion
auxquelles les figures managériales classiquenepas préparées, faute de posséder un
modele de l'activité de conception artistique

5.a. Reconstruire le référentiel de P’artiste : de nouveaux types de
questions managériales

Les éléments précédents révélent que le référahieC. est en crise sur les deux espaces de
conception et de jugement et de nombreuses qusst@neurent sans réeponse :

2 Sur l'espace de conceptioncomment organiser l'activité de conception ? (@sel
sont les « taches » a coordonner ? Ces tacheslssmttoutes définies a I'avance ?
Peuvent-elles étre toutes standardisées ?

123 En réalité, c’est finalement I'architecte « pagiea » du projet, et non pas l'architecte « cliengui paiera
une partie de I'étude a I'entreprise H.
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2 Sur I'espace de jugement comment comprendre la « logique du détail » altigte ?
Comment rendre visible le travail de création ? @mnt construire le « regard » du
client ?

Quel type d’activité collective peut alors permetin restauration des espaces de conception
et de jugement ? Le management peut-il solutiooeerdifficultés ? Force est de constater
que les modeles classiques de management sontigcamntiépreuve et que lHdactivité
artistigueparait déstabiliser les hypothéses classiquessdds niveaux.

5.b. Les modeéles classiques a I’épreuve de ’activité de conception
artistique

En relisant, jusqu’ici, la trajectoire de I'entrese H., il apparait en fait, que chacune des
phases que nous venons de décrire fait intervesifigures managériales classiques :

2 Phase 0 - L’artiste entrepreneur :E.C. est seule. L'évolution de son activité fait
apparaitre des besoins de gestion auxquels el pas capable de répondre. Cette
situation la conduit a s’associer avec un « gestior » dans un projet de société.

2 Phase 1 — Le «business angel » et le modéle dpati »: E.C. sollicite la
collaboration d’'un ami, déja créateur d’entreprideus avons vu, que l'intervention de
S.D. se fonde sur le modéle du « capital-risquelEn>reprenant les analyses de Le
Masson, Weil et Hatchuel (2006) a propos des medi#enanagement de I'innovation
et des activités de conception, on peut interprigemodele de S.D. comme une
variante du modele de I' « innovation ponctuellgwe nous nous proposons d’appeler
le « modele du pari ». Autrement dit, S.D. n’a gageprésentation claire de I'activité
artistigue d’E.C., mais parie sur son « talent . dbrs que ce modéle semble étre le
plus ancré dans nos représentations collectives a ansi tous en téte le modele de
I' « agent » découvreur de nouveaux « talents rods pouvons voir que dans notre
cas, une crise apparait a propos des notions d&sange et de valeur, si bien que la
collaboration n’aboutit finalement pas.

2 Phase 2- L’ « entrepreneur engagé » et le modele du « laigsfire » : E.C. nous
demande alors d’accompagner la création de satéoblétre intervention s’établit sur
le registre de I' « entrepreneur engagé ». On pmite fois, interpréter ce modeéle de
management, comme un modele du « laisser-fairee»Mhsson, Weil et Hatchuel
2006) . Ainsi, tout comme S.D., notre action n'a p@ modéle précis de I'activité de
conception artistique. Nous faisons en outre I'tgpee qu'il faut laisser E.C.
organiser seule l'activité de I'entreprise. Ponitanotre cas montre, que faute d’'une
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fonction managériale capable de prendre en comme ggime d'activité,
I'organisation du travail est en crise des les peesrmois.

2 Phase 3 — L’ « administrateur » et le modéle de kaplanification » : en pleine crise
de coordination, E.C. doit faire appel a une aitéreeure. Elle s'associe avec S.P. qui
tente alors de restaurer la figure du « décide®@m.peut interpréter ce modeéle de
management comme un modele de la « planificaticle »’activité de conception
artistique (Le Masson, Weil et Hatchuel 2006). Aatent dit, S.P. croit avoir identifié
les axes de performance de I'entreprise H., aing kg maniere dont E.C. peut y
contribuer en créant des jardins innovants. Elgetelonc de maximiser I'efficacité de
I'activité de conception d’E.C. Mais, notre cas mmenque cette prescription
managériale écrase en fait la logique artistiquieien que cette collaboration prend fin
peu aprés notre retour au sein de la société.

2 Phase 4- Le manager « facilitateur » et le modele de la « lite noire »: E.C. nous
demande alors d’établir un nouveau diagnostic maneget de devenir « pleinement »
le co-gérant de la société. En rupture avec le meopeécédent, nous relachons la
prescription managériale et décidons de restaarigure de l'artiste. Ainsi, suite a un
nouveau « diagnostic stratégique », nous déciddmdgtriduer des ressources
I'activité de conception de l'entreprise. On penterpréter ce modéle comme un
modele de la « boite noire » (Le Masson, Weil etcHael 2006), ou l'activité de
conception est encore un processus externe au end@etion lui-méme. Or, notre cas
montre que nous ne parvenons finalement pas adesda crise sur le référentiel
artistique. L’entreprise H. vit alors un « malaikedétail ».

En résumé, ces modeles échouent successivemenits ga reposent en fait sur aucune
représentation partagée de I'activité de conceptotistique A l'instar de Segrestin (2006),
on peut interpréter cette difficulté comme [lincep@ a trouver un «modéle de
coordination » adapté. Cette incapacité conduitsadodes crises successives dedhésion
(phases 1 et 3). Or, pour surmonter ces crisesacltesirs tentent respectivement (phase 2 et 4)
d’organiser I'activité collective a partir de « nédels de cohésion », cette fpiartagés(seule
dimension controlable en l'absence d’'un modele derdination). Malheureusement, la
situation aboutit alors a des crises dedardination

Le Tableau 5 résume les conclusions que nous tderttte analyse :
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Figures
manageriales
Business Angel

Tableau 5 - Synthese sur la limite des modeles ctiggues de management

Modéeles de
management
Modele du pari

Nature de
I'intervention
Ponctuelle:
« découverte de
talent » et
soutien

Logique d’action

Investissement apporter
des ressources
(financieres, réseaux,
compétences) et soutenir
le « concept »

Objets de gestion

Croissance rapide

Retour sur investissement

Valeur capitalistique

Limites issues du cas

Notion de « valeur » non
partagée

Entrepreneur

Modéle du
laisser faire

Ponctuelle:
créer une

« entreprise »,
une aventure...

Engagement: porter et
défendre une vision en
rupture

Adhésion et fédération du
collectif

Insuffisances pour
organiser l'activité de
I'entreprise

Administrateur

Modele de
la planification

Durable : co-
diriger
I'entreprise

Décision: restaurer des
capacités de décision

Fonctions classiques de
I'entreprise

Banalisation de I'activité
de conception et figure d¢
I « artiste » en crise

Manager-
entrepreneur

Modeéle de
la boite noire

Durable : co-
diriger
I'entreprise

Participation : relacher la
prescription managériale

Identité organisationnelle
de I'entreprise

Motivation et créativité

Attribution de ressources
une activité de conceptio
« invisible » et

« incontrblable »
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I1.B. Agir sur le référentiel de l’artiste : une « logique de
précision » suffit-elle ?

Dans cette sous-section, nous nous focalisonsr&upremiére tentative d’action managériale
sur le référentiel de l'artiste. Ainsi, apres aymiésenté brievement les difficultés rencontrées
dans I'entreprise H. sur les espaces de concegtide jugement, nous détaillons les actions
entreprises sur chacune de ces deux dimensionsf@hemtiel d’'E.C. Nous évaluons alors les
apports et les limites de cette restructuratioror@\lque le modele de I'architecte semble
peser, outre mesure, sur les représentations tedleae I'activité de conception artistique,
nous identifions I'apparition de nouvelles interatigns.

1. L’introduction d’une gestion de projet : des axes de progres
classiques

Les projets de conception sont formalisés seloafes : la rencontre commerciale et le
recueil des souhaits du client (E1), I'analyse @idtant (E2), la phase de création

« artistique » proprement dite (E3), la présentaties idées et la validation des axes de
conception par le client (E4), puis, en cas d’agocoontractuel, la conception détaillée du

projet (sélection finale des végétaux, matériauxE9), et la présentation d’'un devis de

réalisation lors de la remise de I'étude finale )(EGette analyse permet d’identifier de

nouveaux problemes, ainsi que de nouveaux axesdeas.
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Nature de I'étape
Commerciale :rencontre
commerciale

Organisation

Pas de délégation

Taches a effectuer
Observation générale du jardin
Accroche commerciale
Proposition d’'une « pré-étude »

Tableau 6 - La formalisation des projets de concefmn en novembre 2004

Doc. internes

Notes manuscrites

Rendus clients

Aucun rendu

Technique :
analyse technique du
jardin du client

Equipe technique
Coordination : supervision directe

Relevés techniques
Bilan phytosanitaire

Notes manuscrites
Dessins et croquis

Compte rendu oral

Création : création de la
« Base » et finalisation de
la « pré-étude »

Equipe d’étude
Coordination : ajustement mutuel

Mise au propre
Explorations
Estimation budgétaire

Plan a I'échelle
Autres rendus a
géométrie variable

Dossier de pré-étude

Validation: précision et
validation de la « Base »

Pas de délégation

Séduction
Explication des choix de conception
Validation des « idées » et grandes
lignes du jardin

Notes manuscrites

Documents de E3

Etude : détail et
finalisation de I'étude

Equipe d’étude

Création d’'un plan de plantation
détaillé
Chiffrage et devis de réalisation

Plan de plantation
Devis
Dossier conseil

Dossier de création
final

Négociation: remise de
I'étude et vente du projet
de réalisation

Pas de délégation

Remise du travail final
Préparation étape suivante

Notes manuscrites

Documents de E5
Facture de I'étude
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2. Sur l’espace de conception : de P’activité artistique aux
méthodes de conception

Sur I'espace de conception, notre intervention adndens un premier temps a analyser les
méthodes de conceptieh a introduire unkegique de précision

2.a. Des taches classiques a standardiser

La seconde étape (E2), consiste en une « analyd&existant ». Elle inclut des taches
opérationnelles(préparation et installation du matériel d’analysslevés,...) et des taches
d’analyse(bilan phytosanitaire, analyse du sol...). Or, bier gqette étape paraisse plutbt
techniqueet routinisée elle mobilise en fait I'équipe de conceptionCEet P.F., dont les
heures pourraient étre mieux valorisées au burgdude. D’ailleurs, I'étape E2 fait partie de
la « pré-étude » et n'est a ce titre pas vendueliant, si bien que la charge de cette étape
incombe entierement a I'entreprise H. Cette analggele donc que cette étape pourrait étre
en grande partie standardisée, puis déléguée apdeationnels, préalablement formes, afin
de libérer E.C. et P.F. de taches techniques.

2.b. Des méthodes de conception a rationaliser

La troisieme étape (E3) est une étape de créatida eecherche. E.C. explore ainsi plusieurs
variantes du projet de jardin a partir des docusmerde base » établis en amont. Avec P.F.,
elle effectue par exemple des recherches de matédans 'optique d’enrichir ses propres
recherches botanigues. Cette étape d’exploratimblgedonc nécessiter un espace de liberté
et une absence de cadres trop prescriptifs. Lorsodesntretiens avec les deux concepteurs,
chacun d’eux insiste sur la nécessité de laisséemps de génération et de maturation aux
idées Pour autant, au niveau degthodes de conceptioplusieurs faiblesses sont relevées.
D’'une part, les documents de travail (croquis, pladevis...) demeurent «a géométrie
variable $** et certains de ces documents sont, tantét remiscients, tantdt uniquement
utilisés en interne, sans qu’aucune procédure iitectrement définie. De méme, les
transformations par rapport a I'existant ne sorg fmjours assez visibles sur les rendus
clients. D’autre part, les concepteurs semblenirado mal acapitaliser sur les différents
projets et de nombreuses recherches sont redosdaméz des explorations précédentes,
particulierement en ce qui concerneleffragedes projetsLes quantités et les prix sont ainsi
quasiment recherchés et recalculés a chaque projet.

124 Ces plans peuvent comprendre des indications goprdes contraintes techniques (sol, expositionssvet
soleil, hauteur des murs, climat, densité de ptanta.), uneprésélection des végétaux (par masse, sans détail),
les contraintes esthétiques (ambiances, liens lavemison,...), ou encore des idées directricesotieaption
(associations de volumes, couleurs, matieressaiitin éventuelle de structures, pergolas, bassin...)
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Figure 17 -L’introduction d’'une logique de précisimn

Génération Maturation Mise en Préparer la
d’idées des idées oeuvre validation

Logique de « laisser-faire » Logique de « précision »

Il apparait donc nécessaire de « professionnalisees méthodes de conception et de
restructurer le « bureau d’étude ». La Figure kumge l'introduction d’ungestion de projet
reposant sur une double logiqueldisser-faire au niveau de la phase « artistique », puis de
précision au niveau du développement et de la remise dgait@diétude.

2.c. L’étude détaillée : une « finalisation » a déléguer ?

Les étapes E5 et E6 sont en fait théoriques adépopuisque aucune étude n’a encore été
vendue. Toutefois, elles semblent correspondrecuatenude travail pour E.C.

Ainsi, I'étape E5 parait étre une étape de « misprapre » des idées retenues avec le client
lors de I'étape E4. A ce titre, cette étape senuuec pouvoir étre déléguée a d'autres
concepteurs afin de libérer du temps a E.C. etuddd permettre de se concentrer sur les
phases amont de création, notamment pour les éEpes E3, ou sa présence apparait étre
absolument nécessaire. De son co6té, I'étape E®,cmmme E4, correspond a une (des)
étape(s) de validation avec le client. La « Pépgnieapparait a ce titre comme un outil fort
utile pour valider définitivement avec le cliensleegétaux présélectionnés par E.C. lors de
I'étape E3. D’un point de vue commercial, cet asmmmble alors peu valorisé dans la
présentation des projets d’étude, tant en intetiengexterne. Or, la mise a disposition d'un
« catalogue vivant » pour effectuer la sélectioalg des végétaux peut étre un avantage pour
I'entreprise H. Cette analyse encourage donc l'aeim&nt du projet de pépiniere.
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3. Sur l’espace de jugement : restructurer la relation client

Sur l'espace de jugement, notre intervention soeliges faiblesses des procédures de
contractualisation et elle aboutit & une restratton de la relation marchande.

3.a. Organiser la relation commerciale

Lors de la premiere étape (E1), E.C. explique tpr@bnne au client ce qu’elle appellées
bonnes accroches Elle précise que cette étape est loin d’étqglua difficile et qu'il s’agit
avant tout de relations humaines et deeting»: «C’est unerencontre ;on apprend a se
connaitre. On ne parle pas que du « jardin » ou’@eentreprise », on parle aussi de « la
vie » et d'un tas d’autres choses. Les gens noun$ierd leurs probléemes et parfois leurs
déceptions précédentes avec d'autres jardiniers.e€saie alors de voir comment travailler
ensemble et établir les priorités. »Pour autant, durant cette étape, censée étre
« commerciale », E.C. ne s’accorde pas avec latcier unbudgetd’étude Or, cet élément
pose ensuite des problemes lors de la pré-étudgphirait en effet que les écarts entre les
budgets estimés dssenariiexplorés et le budgeéel du client est parfois tres important. Ce
phénomene de quiproquo impose souvent des allensrsesupplémentaires au niveau du
travail préparatoire d’étude. Cette rencontre comorake parait donc pouvoir étre mieux
gérée et il apparait, par exemple, qu’E.C. manaqutaié de « supports commerciaux », afin
de présenter le déroulement des projets, ainsiaputarifs des créations personnalisées. De
méme, l'organisation de visites dans le Jardin gbextion semble étre un bon moyen de
séduire le client et de lui montrer ce qu’E.C. digpan « book vivant » pour le convaincre de
faire confiance a l'entreprise H. Cette analyseoarmge donc l'achévement du Jardin
d’exposition pour accueillir des clients potentiels

3.b. Lesrisques de sortie en phase amont : séduire sans trop en dire ?

La quatrieme étape (E4) consiste a remettre aedesale travail de la « pré-étude » (E1 a E3).
Deux problemes principaux émergent des discussise part, laventede I’ « étude », a
proprement parler, n'est proposée au client quia s base de travail » est validée durant
I'étape E4. D’apres E.C. :kes clients ne sont déja pas préts a payer un@é&twalors une
‘pré-étude’, n’en parlons pas !... Pour nous c’e&stmoment ou il faut prouver qu’on est bons
et gagner la confiance du client. Ensuite seulement peut envisager de vendre une
‘étude’.» Mais, cette vente est rarement formalisée parcamirat commercial. Or, les
« sorties » du processus d’étude se multipliefd &éhancement des ressources d’exploration
est souvent a la charge de I'entreprise H. Quatsediabandon de projet sont ainsi récurrents.

En premier, lieu, des clients satisfaits et conmagnpar la pré-étude ne souhaitent pas passer
commande d’'une « étude » et ils proposent de laficertement la phase de réalisation. E.C.
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ne les en dissuadent d'ailleurs pas vraiment. DX6te, elle estime que I'on peut ainsi
« gagner du temps et de l'argeft>»et d’un autre, nous avons vu qu’elle repousse les
« eétudes détaillées ». En second lieu, d’autrentdj séduits par les premiéres propositions
d’E.C., cherchent & en savoir davantage avant seepaine commande d'« étude détaillée ».
lls veulent s’assurer que seuls quelques « poirdgsigp» seront étudiés par I'équipe de
conception et qu’on ne perdra pas de temps a exptlas alternatives inutiles. S’entament
alors une succession d’allers-retours, ainsi qu'umailtiplication de rendez-vous

« techniques » censés préciser la « base de travMhis ces « retouches », interminables,
finissent par lasser E.C., qui doute alors de édlgéntention du client et met souvent fin a la
collaboration. En troisieme lieu, avec le développet de I'activité et de la communication,
I'entreprise a €élargi sa portée commerciale. Gattmtion, d’abord vécue comme une réussite
commerciale, s’avere en fait plus problématique gpéeu. Jusqu’alors les clients provenaient
exclusivement du réseau de « bouche-a-oreille }a etonfiance réciproque était souvent
acquise. L’arrivée de nouveaux clients, non issuselréseau, modifie cette situation. Or, la
contractualisation en amont est compliquée etlleats refusent souvent de s’engager sur un
projet exploratoire. A plusieurs reprises, certalientre eux mettent fin au projet, peu avant
ou peu apres l'étape E4. lls « disparaissent » awex I'ensemble du dossier de pré-étude.
En dernier lieu, certains clients ne sont pas doicua par les propositions d’E.C. lls sortent
alors du projet de création sans que les fraisud&fpréparatoire ne puissent étre couverts.
Ainsi, alors que les ventes d'« études » ne déublpas, les « pré-études », non payées, se
multiplient et deviennent une charge pour I'entisprH. La Figure 8 résume ces quatre
risques de sortie. En outre, la charge de travagliquée par le lancement ou la réalisation de
nouveaux projets, ne laisse que peu de temps apBLE.travailler sur les projets d’'« études
détaillées », qui sont alors souvent « mis au pthea

La « pré-étude » est donc la phase la plus prohigugaa franchir et les clients ont tendance
a la considérer comme un « devis gratuit ». D'aikeaucune « étude » n'astndueen tant

que telle sur la période. Autrement dit, du coté'elgtreprise H., I'enjeu de I'époque semble
étre d’en dire suffisamment au client pour qu’iltsoséduit », mais de ne pas aller « trop »
loin dans I'exploration, afin de limiter les risquet, surtout, les colts des « sorties ». Par
exemple, a ce stade les « plans de plantationpougaient comprendre que des « masses »,
et ne préciser que le «genre » ou « l'espéce »ptieges sélectionnées. Les « variétés »
précises ne seraient ainsi « dévoilées » au djigiall cours des étapes suivantes. Ce procédé
réserverait en outre des possibilités d'alternatid=.C. Cette analyse encourage donc a une
restructuration assez classique de la relatiomtgli@t 'engagement contractuel est mieux
formalisé et ou I'on maitrise I'effort de conceptipour des projets, dont on ne sait s’ils vont
aboutir.

125 o Lz . o : e
Elle utilise souvent cet élément comme un arguroentmercial pour faire signer le projet de réalmati.
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Figure 18 -Synthése sur les quatre risques de sa$ du processus de conception

Le «saut d’étape » : le client est
Phase amont convaincu et passe directement a la
« Pré-étude » réalisation, sans payer d’ « étude »

La «voie sans issue : le client n'a

r—H pas de projet concret et multiplie les Sortie du

« retouches » en phase amont :
projet

— ; e d’étude
Le «vol d’'idées » : le client récupére
le travail de création et « disparait »

Non vendue sans payer

Le «refus »: le client n’est pas
convaincu par le projet et le refuse
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4. Apports et limites de la restructuration : de nouvelles
interrogations

Suite a l'analyse précédente, de nombreuses maitiifics sont apportées a destion des
projets de création personnalisée. Elles portent a la $aisI’espace de conception et sur
I'espace de jugement.

4.a. Sur l’espace de conception : de nouvelles énigmes...

Le travail collectif sur les méthodes de concepporte ses fruits. Les étapes de la pré-étude
sont plus efficaces, I'entreprise répond plus rapidnt aux clients et la qualité des rendus
s’est également améliorée (voir Figure 19). On tadasdonc des axes de progres assez
classiques en termes de codts, délais et qualééls, I'ouverture de la pépiniére semble

rassurer E.C. et faciliter son travail de conceptio

Figure 19 - Exemples de rendus de conception

Cette restructuration a un effet positif immédiat ks ventes d’études. Ainsi, dans les mois
qui suivent, quatre projets importants de concepsont signés et un nouveau jardinier-
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paysagiste est intégré a I'équipe de conceptionitefois, malgré ces apports notables, des
questions restent en suspens :

2 Le mystére de la « premiére rencontre » E.C. explique gu’elle apprécie le fait de
« prendre le temps de faire la visite du jardin @le client», mais que €e n’est pas
toujours possible. Elle ajoute, que cette « fréquentation du lieet cette prise de
connaissance avec le propriétaire, sont cruciates pon travail de création. Cette
rencontre semble donc aller plus loin qu'un simleontact commercial ». Ainsi, a
mesure qU'E.C. visite le jardin avec le clienteeefirend des notes et dessine des
«croquis de masse représentant les ambiances générales souhaitééele client.
Lorsque ce dernier est absent, elle va parfoisujasgoser des « jalons » — méthode du
« piquetage » — pour explorer les premiers axesodeeption, qu’elle retire aprés son
passage, pour éviter que le client ne pose trop de questigfs Toutefois, ces taches
singulieres ne semblent pas étre « organisées exemple, ces dessins et croquis ne
sont pas systématiques et sont avant tout consig@e E.C. comme des « aides-
mémoire », utiles pour la suite de la conceptiopaimettant ensuite de gagner du
temps : «Je fais ces croquipour moi, pour ne pas oublier les idées qui menaen
sur le momeng

2 Le temps « hors bureau » en ce qui concerne les heutBsc études et conception »
réalisées en interne un point reste obscur. En, effeapparait qu’'E.C. passe de
nombreuses heures affectée a la conception « hoesad ». Ces heures concernent le
plus souvent des rendez-vous avec les clientspijulieu au cours du projet et qui
n'ont pas de nature clairement identifiee. Il nag# ni de rendez-vous purement
« techniques », ni de rencontres de négociatioomyerciale » au sens strict. De
méme, E.C. continue de se rendre sur la plupartiustiers de réalisation et ne parait
pas se résoudre a rester dans un « bureau », @oimtude vue de la marge nette, ses
heures sont pourtant bien plus valorisées que poeractivité de terrain classique. Le
théme des « finitions » refait ainsi surface efeinble dorénavant clair que la pratique
de conception de jardin d’E.C. ne recoupe pas remient celle d’'un « architecte-
paysagiste » travaillant essentiellement a partix ghlan ». Le réle de la « plantation »
dans la pratique de conception d’E.C. apparait goolclématique.

o La sélection des végeétauxL'étape E5 semble nécessiter une clarification.eHat,
cette étape est le moment ou s’effectusédiection finale des végétauxn ce sens, la
pépiniére apparait comme un « catalogue vivanrtsuiile pour valider les végétaux
avec le client (voir Figure 20). Mais cette étaper&duit-elle a unealidation? Car

126 Cf. : section précédente sur la tension esg@lorationetvalidation

206/371



selon E.C., il s'agit également dupeint clef de la créatiom. Comment alors
caractériser cette étape ? Est-elle une étape ammkinaison » de végétaux déja
présélectionnés au cours des étapes précédenstsefleEune étape de « précision »,
conduisant a la « révélation des détails » au tliens de la remise de I'étude finale
(E6) ?

Figure 20 - L'ouverture de la « Pépiniére de collgmn »

4.b. Sur l’espace de jugement : I'identification des « clients toxiques »

La création de nouveaux supports commerciaux pgaatilité de conception, la réalisation
d'un «book » spécifique aux travaux d'études owoes lintroduction de procédures
d’acomptes sur les projets de création personmalmEmettent de restructurer la relation
client et de mieux maitriser les risques de sartlee méme, I'achevement du Jardin
d’exposition (voir Figure 21) et l'organisation dasites lors de la premiére rencontre
paraissent grandement faciliter la signature desd®ais les étapes delidationdemeurent
compliquées et de nouvelles difficultés apparaissdre cas d'un client illustre
particulierement ces nouveaux enjeux de gestion.
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Figure 21 - Achévement et ouverture du Jardin d’expsition

L.B. a commandé une étude pour la réalisation dejaalin. Il ne remet pas en question la
nécessité de cette étape et a méme accepté de wemsompte. Pourtant, lors de la réception
du travailfinal d’étude, il refuse de régler la facture, stipulgné le travail est « incomplet ».
Ce n’est pas la premiere fois qU'E.C. se heurte &ype de reproches, et nous avons déja
montré qu’il s'agissait la de I'un des éléments stitatifs du « malaise du détail » initial.
C’est en revanche la toute premiére fois qu’E.Qisnexplicite clairement cette difficulté et
gu’elle nous demande d’intervemiirectementwvec le client.

Nous organisons donc une réunion spéciale avecda le but de comprendre la position
du client et, surtout, de le rassurer. Nous faisaloss I'hnypothese qu'E.C. Ka pas su
présenter clairement l'organisation d’'un projet amnception personnalisée.Pourtant,
malgré de nombreuses explications données au,diesituation ne se regle pas. Ancien chef
de projet dans un département de R&D d’'une gramdemrise industrielle, L.B. remet en
question les méthodes de travail d’E.C., ainsi lquequalité de la gestion du projet faite
par la société. Il réclame une étude plus « détail de son projet que celle délivrée par E.C.,
car il doit faire intervenir d’autres corps de reétlors de la réalisation (maconnerie, gros
élagage, architecte, terrassier...) Sur un tel projet, le contrat doit toujours indiquies
résultats attendus, ainsi que les moyens et le gélar les atteindre. Le rendu de I'étude de
conception est trop qualitatif et ne correspond @asin livrable permettant de guider le
travail ou de fournir un accord» La nature de ce que demande L.B. est donc tdait a
raisonnable, si I'on accepte que les documents dassier de création », et notamment le
plan de plantation, peuvent et doivent « montréwus les « détails » du projet final. Pour
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autant, la réaction d’E.C. laisse entrevoir qu’uipgoquo sur lanature du détail a montrer
s’est installé avec le client.

Car, de son coté E.C. ne comprend pas la posigédnBl Elle a déja rencontrée plusieurs fois
son épouse et lui a expliqué sa fagcon de travailBmtte cliente a méme pris part a
I'élaboration du plan et la phase amont a été ahest validée, sans difficulté. L'étude s’est
alors poursuivie, un planning a été prévu et E.@rig contact avec tous les autres corps de
métiers participant au projet général de constoactPour E.C., tous les éléments sont donc
réunis pour que le projet se déroule convenablemedtai le jardin dans la téte, je ne vois
pas ce gu’il faut étudier de pluS’il [L.B.] veut que je lui * dise’ ce que va étre son jarsium

du papier, ca va étre difficile ! On est d’acconar des grandes lignes, j'ai bien compris ce
que sa femme recherchait comme ambiance et conmuosattere. Je ne vais pas lui faire un
dessin « plante par plante », il faut raisonner pamasses », les détails se reglent ensuite sur
le terrain. Ce sont les finitions ! Elles se gerene fois que la base est saine ; pas avant de
commencer, et encore moins sur un bout de papies.!.Ces éléments suggerent qu’'un
« travail de conception », dont la nature restéesed préciser, a suffisamment abouti du coté
d’E.C. pour engager I'action, mais est insuffisammevisible » pour L.B.

Malgré une discussion avec E.C. sur la nature t@ve » d’'un projet de jardin et sur la
limite du « plan » pour qualifier 'ensemble duvad de conception, L.B. est déterminé a ce
que la phase d’étude se termine de faclaire et définitive: «Tous les détails importants
doivent étre réglés lors de la phase de conceptioette phase doit étre précisément
délimitée. Il ne faut pas revenir en arridoes de la phase de réalisation. Ces multiples
discussions sont éprouvantes pour E.C., qui comenamerdre confiance. Malgré un budget
conségquent, nous décidons d’abandonner le projeiBie

L’expérience de L.B. est féeconde en termes de rebke D’'une part, elle aboutit a la
caractérisation d’'une catégorie de clients, nomraébents toxiques » et qui imposent un
régime de conception écrasant pour l'artiste. D&apart, elle suggére que le probleme de la
« vente des études » de I'entreprise H. ne podespaun seuil théorique de détailségler,
mais sur lanaturedes détails signifiants, qu’il faut rendrisible dans les rendus du travail de
conception. En ayant une demande qui pousse lasfispttons attendues d'un travail d’
« etude »au maximun(Cf. : le plan « complet »), le cas de L.B. révelefait les limites du
modele de I'« architecte » pour rendre compte avait de conception d’E.C.

La Figure 22 synthétise I'ensemble des élémentstdents, concernant la restructuration du
« bureau » d’E.C. :
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Figure 22 - Synthese sur la restructuration du « breau d’étude »

Phase amont

Phase d’'étude
« Pré-étude »

« Ftude »

Rencontre Analyse technique

Création Validation /
commerciale

séduction

Finalisation Validation/
Restitution

Opérations Méthodes de

Contrat Méthodes de Stock de
conception

conception plantes

Ouverture jardin Standardisation et

Régler le « seuil Formalisation
d’exposition délégation

Standardisation et Ouverture
du détail » engagement délégation

pépiniere

Conséquences positives visibles

Valorisation des Amélioration codt, délais, qualité

Croissance nb Amélioration
« visites » (CDQ)

Valorisation de la
études vendues CDQ

« collection »
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5. Les limites de la conception réglée : le poids du modele de
Parchitecte

La restructuration d’'un cadre d’action pour E.Ccamsidérablement facilité son travail de

conception. Ainsi, la ou on aurait pu penser ga’'edifuserait ce type de rationalisation, E.C.
semble en fait I'intégrer comme un soutien a spr@a@ctivité de création. Cette évolution

souligne I'apport d’'une logique dmnception réglée¢lLe Masson, Weil et Hatchuel 2006) et

les axes classiques de progrés grace a une gdstiprojet (Garel 2003). Toutefois, la nature

des problemes qui persistent, laisse a penser ejuaotéle de concepteur sous-jacent a
I'organisation du processus de conception ne qoorgd pas entierement a la pratique

artistigue d’E.C. Les six étapes des projets daticné reposent a ce titre sur une hypothese
assez forte : la possibilité de découpbetogique duprojet de la logiqueartistique Or, de

nouveaux €léments invalident en partie cette hygseth

2 Sur I'espace de conception le processus précédent de création repose tesufaiine
distinction entre taches « techniques » et « ayties » qu'il faut reconsidérer.

2 Sur 'espace du jugement le processus de création de jardin précédenfoeatisé
sur I'objet a construire. Or, il apparait que legodiel de conception dépend tout autant
de larelation clientet de son « regard ».

Le modéle de I' « architecte » parait alors trogepesur la représentation collective de
I'activité de conception. A I'époque, a titre desatheur, nous tentons d’abord d’explorer ce
point directement avec E.C., mais, malgré une demsaace historique des traditions et des
styles, celle-ci ne parvient pas a « formuler srefaent, ce qui, dans sa pratique, s’écarte du
modele dominant de I'architecte. Nous décidonssatte conduire une recherche historique
plus approfondie Le premier résultat de ce travaitduira a restaurer une tradition de la
conception du jardin, que nous avons appelée aristg » (voir section LLA.). Le second
résultat de ce travail, sera d’alimenter une exion collective sur les langages de
conception du jardin. Nous allons maintenant détadlet élément.
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I1.C. La « main invisible » de ’artiste : la restauration d’une
logique artistique

La section précédente a permis d’évaluer les apgdiimites de I'introduction d’une logique
de « conception réglée » (Le Masson, Weil et H&LR006). Ainsi, alors que des axes de
progres classigues sont apparus avec l'introduatione gestion de projet (Garel 2003), de
nouvelles interrogations ont émergé a propos dwlage entre logique de précision et
logique artistique. Dans cette section, nous alldesiller une phase de «conception
innovante » (Le Masson, Weil et Hatchuel 2006)untravail d’exploration collective sur les
langages de conception permet de générendgeauxaxes de progrés. Nous montrons alors
gue le cas suggere de nouveaux éléments quargestian des espaces EC/EJ. Sur I'espace
de conception, il apparait que I'action managérnii s'étendre pour prendre en compte la
gestion d’'un « potentiel de signification ». Suespace de jugement, notre cas permet
d’exposer une gestion originale de la relationntlidvant de conclure sur ces nouveaux actes

de gestion, nous détaillons leur impact sur I'orgation de I' « Atelier » d’'E.C.

1. Un désenchevétrement des langages de conception : de
nouveaux axes de progres

Comme nous l'avons déja souligné dans la sectiate Icette partie : kes savoirs de
conception, comme tout savoir de I'action, ne gmad des objets vers lesquels il suffirait de
tendre la main pour s’en emparer, que I'on pournatueillir pour les étudier ensuite tout a
loisir. » (Weil 1999, Tome 2, p.11®)ans notre cas, nous avons personnellement pu lesre
difficultés « a faire parler » E.C. du jardin etskepratique de conception. C’est alors une co-
exploration des langages de conception qui va peenee sortir de ces difficultés

« dialogiques ».

1.a. « Parler » dujardin : un exercice difficile

D’abord confrontés au silence de concepteur d’EeGbarrassée par nos questions, nous
nous sommes ensuite heurté a la difficulté du lgedmetanique. En outre, a plusieurs reprises
nous avons souligné les difficultés rencontrées mmgager un « dialogue » avec E.C. a
propos de sorprojet artistique La « peur du jugement » était alors percue confene
principale origine de cette difficulté « dialogiguweMais, notre recherche historique révele
que les difficultés d’E.C. & « parler » du jardir® sont pas uniqguement « personnelles », et
gu'elles s’inscrivent dans I'histoire des théoride la conception de jardin. Ainsi, la
conceptualisation d’'ungrammairespécifique au jardin, qui ne se réduise pas augages
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classiques de l'architecture, est problématiquen{H2000). Les difficultés d’E.C. ne sont
donc pas uniguement subjectives et « émotives is saallevent des questions générales sur
la nature de la conception de jardin. Cet élémeggare alors qu’il est nécessaire de revenir a
la « théorie de I'objet », dans la pratique d’E&E.amorce un nouveau travail sur les langages
de conception.

A ce titre, notons que la réflexion ne porte pas lsu« style » des créations et, & aucun
moment, nous n'analysons les « ceuvres » en tartetjes. E.C. est d’ailleurs opposée a une
telle démarche et au fait decaller des étiquettes sur sa pratique. L'analyse porte donc sur
le rapport qu’'entretient E.C. a sombjet de conceptignindépendamment de critéres
d’évaluation esthétiques. Ce travail vise a regtaunmodele d’activiteadapté a sa pratique.
Ce modéle n'a pas de vocation normative généraleis nsherche a rendre compte,
localement, des opérations de conception qui péemted E.C. de seonstituerelle-mémeen

tant qu'artiste

1.b. Une extension du domaine du « réglable » : le cas de la botanique

Nous développons ici le cas de la « botanique », esti apparue comme un langage
fondamental de conception dans la pratique d’E.&hdnotre section historique, nous avons
rappelé que la spécificité de la « botanique d’'oraet » faisait question dés I'époque antique
dans la pratique dtopiarius romain (voir section .A.). Les recueilsh&rbae topiariae
renvoyaient alors autant a une classification dgnétés physiologiques, que de « propriétés
ornementales » avec lesquelles composaienbf@arii. S’inscrivant dans cette perspective,
la connaissancealu végétal est percue par E.C. comme un potediiredpiration. Pourtant,
d’un point de vue managérial, une difficulté sutesigour organiser laélection des végétaux
et pour spécifier le « bon » seuil du détail a dwrau client. Cette difficulté de « précision »
va alors étre le point de départ d’une analyse giysofondie de la « botanique », en tant que
langage de conception : comment E.C. l'utilisele-&l Quel type de propriétés de I'objet la
botanique l'aide-t-elle a désigner ? S’agit-il wegnent de propriétés techniques ?

Notre travail révéle alors qu’E.C. n'utilise pasiguement la botanique pour qualifier une
classe de propriétéphysiologiques d’'une plante (rusticité, période de floraison,
expositions...), mais pour tenter de capter glepriétés signifiantegpour son travail de
conception. Leniveau de précisiogu’elle choisit (genre, espéce, variété) dans<lpians »,
ne renvoie donc presque jamais a une classificétivanique traditionnelle, mais toujours a
une tentative @issociation de propriétéde textures deforme decouleur, d’'odeurou méme
deson Or, a moins d’avoir soi-méme « en téte » cet mibde de propriétés, celles-ci ne sont
pas visibles dans les rendus classiques, qui fBmriaux mieux certaines propriétés
visuelles, mais pas toutes : par exemple, les gmilRétiques sur legsansparencest sur la
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lumiere ne sont pas visibles sur Ipans De méme, les associations portant sutdgtures
ou sur ledeurssont & peine suggérées dans les légendes quetrrapla la maift’.

La connaissance botanique n’est donc pas uniquemetitlisée dans une perspective

physiologiqué?® mais elle permet de désigner une multiplicitdfdite esthétiques en latence.

Ces effets portent sur des dimensions qui étaisgujici masquées et donc non prises en
compte dans l'organisation de l'activité de conmeptLa mise a jour de ces nouvelles

dimensions de conception va alors avoir un impact la modélisation des espaces de
conception et de jugement initiaux.

2. Sur l’espace de conception : gérer un potentiel de signification

Les éléments précédents révélent que le langagmigae enchevétre une multitude de
propriétés « signifiantes » et sur lesquelles Eaft porter son effort de conception artistique.
Ainsi, la connaissance botanique apparait-elle cemanrépertoire de couleurs detextures

de sons etc., permettant de composer des jardins originadais la métaphore du

« répertoire » est-elle suffisante ? La botanicueésluit-elle & un langage du « composant »
comme dans un bureau d’étude classique ? E.GadtHelle les végétaux comme des pieces
d’un puzzle & assembler ? En fait, si les classgwapriétés des plantes, utilisées par B°C.
sont globalement stables, I'ensemble des propriéigsifiantes d’'une plante singuliere
semble quant a lui toujours en expansion.

2.a. De la constitution d’un « solfége » du jardin a ’expansion d’un
« potentiel de signification »

Ainsi, lors d’'une réunion de recherche « en extgrie E.C. nous montre comment elle peut
contempler un arbuste, le suivre au fil des saisomse tester dans différentes configurations,
afin de faire émerger de nouvelles propriétés fanies, dont elle pourra se servir dans de
futurs jardins. Il apparait alors que la « collects de plantes d’E.C. n'est pas qu'un
« catalogue », mais qu’elle constitue une captat®rson « vocabulaire artistique ». Pour
prendre I'exemple de la métaphore musicale, on pkngt que la collection de plantes

127 Ces «légendes » ne faisaient pas sens pour mmgs’glors et nous paraissaient donner un aspect
« brouillon » aux rendus. Nous avions ainsi suggémusieurs reprises de les éliminer lors dessesnaux
propres » pour les clients.

128 Cette connaissance est toutefois absolument rémegsour « réussir » une plantation, i.e. : comedes
conditions de survie des végétaux plantés. En polgseeffets esthétiques peuvent porter sur lésraisons »,
dont seule la connaissance botanique permet deiptéw calendrier ». Il n’est donc pas questidrdianalyser

les «limites » de la botanique, mais plutét de m@nque son usage peut masquer d'autres niveaux de
signification, qu'il est nécessaire de restaurarmbins dans notre cas.

129 . . . .
Elles correspondemrosso mod@ux dimensions de la perception humaine
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constitue le « solfege » d’E.C. Cet exemple a Fazge d'étre pédagogique et il explicite
assez bien comment E.C. mobilise le «végétal >s dganpratique artistique. Toutefois, il
masque le fait que lapport aumedium artistiquer’est ici, ni « clos », ni « figé ». Autrement
dit, pour filer la métaphore musicale, 'ensembéss dk notes » que peut utiliser E.C. pour
composer ses jardins n’est pas un ensemble fing emaexpansion. Il ne se réduit ainsi ni a
'ensemble des « plantes » présentes dans la pépimi a celui de leurs propriégaun
moment donnéE.C. déclare ainsi: ka contemplation active d’'un jardin permet de
renouveler les sensations possibles. On peut keres au travers des saisons. A chaque fois,
malgré I'expérience, elles créent des effets dprie. C’est une recherche inépuisable

Ainsi, dans le cas d’un composHfittant lesattributs de I'objet que lesonséquencede ces
attributs sur 'assemblage et le produit finauxtsdéterminés a I'avance. Autrement dit, on
n'attend pas d'un composant qu'il crée des effats«dsurprise » et, par exemple, les
concepteurs d'un bureau d’étude vont avant toutetere maitriser les effets de
« prolifération » des composants et établir une emtature précise. Or, dans le cas d’E.C., il
s’agit au contraire d'organiser la « prolifératiordes attributs des « composants », car |l
permet précisément la régénération du vocabulareamhception artistique. Il semble donc
que les plantes ne représentent pas uniquement«desiposants » a stocker, puis a
assembler, mais dgmtentiels de significatiodont il faut assurer I'expansion. Ces éléments
invitent alors a repenser le processus de concejtitial.

2.b. Une nouvelle formalisation du raisonnement de conception

L’apparition de nouvelles dimensions de conceptioadifie la formalisation initiale du
raisonnement de conceptidiE.C. et révele deux points essentiels :

2 Les étapes du processus : une rediscussion de larftiere entre art et technique:
jusqu’ici, la phase de conception correspondain@ phase d’'« étude ». La création
artistique était alors décrite comme l'une des étapes de gdtase (E3). Une fois ce
travail fini, la réalisation du jardin était alarzensidérée comme une phasehniquell
apparait en fait que la plantation ne consiste ipggment pas uniguement en un
ensemble de taché&schniquegT), mais implique également des tachesstiques(A),
telles que la « mise en scene » des végétaux @gdanographie » du lieu. Ces taches
artistigues visent a disposer les plantes, ainsilgsi autres éléments de conception, de
maniere aamplifier au maximum les multiples effets d’association ezchés. Cette
analyse permet alors de mieux comprendre le malduselétail entre E.C. et les
jardiniers. En fait, il ne s’'agit pas tant d'étreatéentif » aux détails, mais d'étre

130 Nous sommes ici redevables & Pascal Le Massonqanvemus avons eu le plaisir d’approfondir certainle
ces questions.
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« conceptif », afin de faire apparaitre des vamdi significatives, encore en partie
indéterminées. D’un point de vue managérial, catiglyse implique donc également
de repenser lgestion des ressources humain®ans développer davantage cet aspect,
on peut faire remarquer que les « jardiniers » egvent alors plus se réduire a des
techniciens classiques, mais qu’ils doivent étygabées de comprendre et d’entretenir
I'effort de conception d’E.C. sur le terrain. Onngarend ainsi mieux pourquoi E.C.
préférait initialement recruter des amis « artisted on peut saisir I'importance de la
formation dans 'entreprise H.

2 Les langages de validation : la limite des rendudassiques :s'il était clair queles
« livrables » classiques (croquis, plans...), semblaiinsuffisants pour restituer
I'ensemble des explorations d’E.C., aucune soluti@mvait été trouvée. Ce nouveau
travail permet de saisir les dimensions qui doiv&re rendue visibles. Il devient alors
possible d’organiser de nouveaux langages de validd_a création de « planches de
matieres » en est un exemple. Ces planches compdes échantillons de matiéere et
sont restituées aux clients dans le but de lewreer palpable » le travail de création
réalisé a partir d'associations de textures. Ceeciations de textures ne concernent
d’ailleurs pas que les végétaux, mais se réfergatetnent au choix de nouveaux
matériaux (bois, pierres, dalles, écorces broyéesin}i qu’aux existants (mur de la
maison, sol...). La validation peut aussi mobiliger fechniques de « piquetadéou
encore I'organisation de « visites » du jardin aleedient.

La Figure 23 résume cette évolution :

131 Méthode de maquettage & I'échelle 1, ol signaleles « piquets » I'emplacement des « végétauxesat
i.e. des végétaux structurant (massifs et ciraha). Lorsque cela est possible (accord du cliedgétaux
disponibles...), cette méthode peut étre utilisée da® végétaux « réels » sélectionnés (en pots).
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Figure 23 - I'évolution de la formalisation du rainnement de conception
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3. Sur l’espace de jugement : construire le « regard » du client

Le désenchevétrement des langages de conceptioeipégalement de mieux comprendre le
fondement des difficultés rencontrées sur I'esphcgigement. En effet, si E.C. mobilise une
multiplicité de « propriétés signifiantes », cesiéhsions ne sont pas nécessairerperngues
pas les clients. Beaucoup ne considérent ainsgpadatextureou leson peuvent étre des
dimensions de conceptiosur lesquelles E.C. tente de créer des effets atadons.
Comment alors rendre visible ces dimensions ? Carmhm@uquer le « regard » du client ?
Ces questions révelent pourquoi E.C. ne « délequasstes réunions de restitution d’étude et
éclaire ce qui se cache derriere les heures deeption « hors bureau ». Ainsi, sans ses
commentaires « oraux » et sans les visites compitines, qu’E.C. organise en dehors du
« bureau d’étude », la valeur de son travail nigstéralement pas percue. Autrement dit le
temps « hors bureau » sert en faévalueret construirele « regard » du client au cours du
processus de conception.

3.a. De I’évaluation du client...

Nous avons vu que la phase de « rencontre » chaiete (E1) semble aller plus loin qu’un
simple contact « commercial ». Il apparait alors,qlurant cette phase, E.C. tente d’évaluer
un potentiel de conceptiogui dépend autant debjet a concevoir, que de talation avec le
client lui-méme. Ainsi, lors de la premiére renegentn sus d’observer le jardin existant, E.C.
questionne le client sur sapratique du liew : y a-t-il des espaces qu'il affectionne
particulierement, ou au contraire, d’autres ouelva jamais ? de quoi aurait-il envie ? de
quelle type d’ambiance ? pour y faire quoi ? Cesstjans peuvent paraitre « classiques »
pour un projet de jardin et elles le sont d’'ailkeen partie. L'originalité de cet échange vient
surtout de [l'utilisation des « spécifications » dlient. En effet, loin d’utiliser ces
spécificationsen tant que tellespour établir un « cahier des charges », E.C.esede cet
échange pourévaluer la capacité du client a pouvoir imaginer son jardim. Ces
informations lui permettent alors de prévoir diiikmontrer d’autres choses pour se libérer
de certains blocages. La premiére rencontre est donc en fait cruciabe, elle permet
d’évaluer le « regard » du client.

Or cette,évaluation révele souvent que le client n’a en daitune idée précise sur ce qu'il
recherche, ou au contraire, qu’il a des idéesnmlg « préconcues » qu’elles risquent de
limiter la création. En d’autres termes, la relatde co-conception dépend nécessairement de
la connaissance de dépadlu client. Certains clients, « experts » en bata®j ou encore,
certains « collectionneurs » de plantes, sont phka$enaires bien souvent plus faciles a
intégrer dans un projet de création qu’un néophyteacipalement en raison du réle que joue
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la botanique dans la pratique artistique d’E.Capparait des lors qu’'une relation de co-
conception n’est en général jamais donnée, majsuma construire

3.b. ... ala construction de son « regard »

A I'endroit ou des étapes commerciales classiqiseny avant tout a établir umelation de
vente,notre travail montre qu'il s’agit en fait d’'orgaer de nouvelles étapes permettant de
construire le « regard » du client. Par exemplegessauration d’'une pratique « topiariste » du
jardin a rendu visible un travail sur I'espace neise restreint pas a une « géoméetrisation » du
lieu. Il apparait alors que les visites du jardiexg@osition peuvent jouer un rble de
manifestationde ce travail de composition de I'espace. En efe€. nous confie : kes
clients arrivent souvent avec plein de doutes atpdiori. Ils me disent :0h, mais nous, nous
avons un trés petit jardin ! Nous ne pouvons pasrae genre de composition.;.et la je
leur demande : a votre avis quelle est la surface de cet espadtesdbnt souvent trés surpris
d’entendre la réponse !... C’est un peu l'introdant de la visite, car ensuite ils changent
d’attitude et j'essaie de leur montrer qu’on pelapproprier un lieu differemment. Car, que
ce soit dans la conception ou dans la contemplatian jardin, on est loin d’étre obligés de
s’arréter aux dimensions habituelles. Personneligime laisse fonctionner mon imagination
et les perspectives ne se réduisent pas a ce qtidedplan : qu'est-ce qui m'empéche
d’'imaginer que tel chemin ne se poursuit pas arlzan ? Rien... Mon jardin est justement
composeé pour encourager ce travail d’imaginatioes3aie autant que possible de donner un
‘mouvement’ au lieu, de créer des circulations es dheminements qui ‘racontent des
histoires’. Lorsque les clients viennent pour unjet de création, les visites de jardin servent
a ca. Ce travail serait impossible a faire a partie photos. Il faut I'expérimenter en
situation.» Autrement dit, si la Palette végétale peut pemaeate donner le « solfége » de
base aux clients, le Jardin d’exposition offre quanlui la possibilité de leur faire
expérimenter de nouvelles formes d’appropriatiofietgace.

4. Restaurer des objets de gestion partagés : ’organisation de
I’« Atelier » de P’artiste

Alors que l'espace de travail d’E.C. avait été mdé jusqu’ici a un «bureau », puis
formalisé comme un «bureau d'étude », il appacmieé deux autres « espaces » sont
intimement liés a ce « bureau ». Il s’agit en f&dtla « pépiniére de collection » et du « jardin
d’exposition ». La restauration de ces delispositifs de conception et de jugemennduit
alors a I'organisation de I’ « Atelier » d’E.C.
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4.a. La pépinieére de collection : du stock a la « Palette Végétale »

Depuis la création de l'entreprise, le « stock denges » est I'un des éléments les plus
discutés. Alors qU’E.C. y voyait un « catalogueawiv» utile aux conceptions et dont il fallait
valoriser lavariété et larareté botanique, I'analyse managériale a longtemps densila

« pépiniere » comme un « espace de vente » impesaik rentabiliser », notamment en
raison de sa petite surface et de sa faible \itgiblla phase d’exploration sur les langages de
conception montre en fait que cette collection éigétaux est a la fois un moyen pour E.C. de
stabiliser une « palette végétale », mobilisabler s projets de création, et de disposer d’'un
outil d’inspiration, qui enrichit son vocabulaire donception.

Comment alors gérer un tel lieu ? Il est désornokis qu’il ne s’agit plus uniquement de
gérer un « nombre de plantes vendues », et, quaodgeaux criteres de performance
apparaissent. Ainsi, si I'activité deentede plantes n’est pas du tout contradictoire aeec |
nouveau modéle d’organisation du lieu, elle ne peutiéterminer la performance. L'un des
enjeux de gestion centraux devient alors de caomestiet de « régénérer » cette « palette
végeétale » afin d’étendre potentiel de significatiod’E.C.

La Figure 24 illustre et synthétise nos analysésguentes :
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Figure 24 - L’organisation de la « Palette Végétale : de nouveaux actes de gestion
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4.b. Le jardin d’exposition : de la vitrine au lieu d’exploration

Le jardin d’exposition est un pilier du projet iaitd’E.C. Ainsi, méme si son projet artistique

s’est ensuite exprimé dans une multiplicité de tawéa pour des commanditaires, ce jardin
demeure un lieu privilégié pour I'expérimentatiogrgpnnelle. Lors de notre premiere phase
de recherche, comprenant le réle de «vitrine »€ jpar ce jardin, nous avions décidé
d’accorder des ressources pour « achever » letpfijeil apparait en fait, que ce jardin n'a

précisément pas de « fin » et n'est peut-étre pasq « vitrine ». En effet, E.C. ne cesse de
modifier certains espaces, de faire évoluer lexereas » et d’explorer de nouvelles

associations issues de ses recherches en pépibiefeait, la ou la Palette végétale permet a
E.C. de régénérer son « vocabulaire de concepfitmjardin lui donne la possibilité de tester

de nouvelles regles d’associations. Autrementaditdispositif permet cette fois a E.C. de
revisiter ses propres « regles de composition jardién, chose qu’il n’est pas toujours facile a

organiser lors des commandes de clients.

Cependant les questions du financement et de forpemnce d'un tel lieu « évolutif »
émergent assez vite. D’un point de vue individoel pourrait suggérer que la satisfaction et
la motivation personnelle, issues de ce projehjémicent directement la qualité des créations
d’E.C. Ces éléments ne sont d’ailleurs absolurpastsecondaires. Mais du point de vue de
I'entreprise, comment valoriser ce lieu et ces exrpéntations ? Comment les financer ?
Nous allons développer un exemple qui illustre logegue de valorisation originale.

Ainsi, afin de valoriser le jardin d’exposition,usdécidons avec E.C. et P.F., d’'organiser des
événements artistiques en nom propre. Cette «@olatpourrait ne pas paraitre si originale
gue cela au lecteur, et nous lui accordons d'adlewe le « marketing événementiel » est de
nos jours devenu un passage obligé pour toutepegisteecherchant a construire une « image
de marque ». Pour autant nous espérons montrequidi ne s’agit pas uniquement de
« marketing événementiel », mais bien d’expérinteria collectives, qui permettent
d’étendre le projet artistiqgue. Car, en plus deigiger a la valorisation de I' «image de
marque » de la société, l'organisation de ces éménts est également I'occasion d’inviter
d’autres artistes d’horizon divers (voir sectioB.). Ces événements permettent donc de
mener des expérimentations conjointes dans unotdedire d’atmospheres » (voir Figure 25)
et des les présenter a un « public », sélectioanéamtreprise H. pour I'occasion.

Ce dispositif permet donc de tester des collabamatires exploratoires, qu’il serait risqué
d’expérimenter dans un contexte « commercial » plassique. Les apprentissages realisés
lors de ces événements sont ensuite réutilisésllexpositions florales diverses, ou le public
est cette fois moins préparé. L'idée est alorsaligsr si les expérimentations ont un potentiel
« commercial ». L’exemple retenu dans la Figure i@éntre un stand scénographié en
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partenariat avec une artiste, sculpteur sur métadrésenté lors d’'une exposition. Cette scene
« orientale » est précisément issue du « laboeatimtmosphéres » du jardin d’exposition.

Au final, ces expérimentations ont ensuite été uesd en tant que prestations de
scénographies végétales a une agence événemeritellEigure 25 montre a ce titre une

réalisation a I'Institut du Monde Arabe.
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Figure 25 - Synthése sur I'organisation du Jardin @xposition

Exemple 2 :stand scénographié 7]
présenté en collaboration avec I’artiste:‘s__"
rencontrée lors d’un événement

précéden

-

Valorisation :
la création de
nouvelles
prestations

Monde Arabe avec I'agenévénementiell: 4 s
« Néovent » &

2. Validation : présentation
des explorations lors
d’expositions classiques

Exemple 1: collaboration avec ur

artiste sculpteur sur métal présentatio
d’une recherche lors d’'un événemen

I'entreprise H.

1. Exploration et régénération :
Le « laboratoires
d’atmosphéres,sun lieu
d’expérimentation

224/371



5. Larégénération du référentiel de I’artiste : vers le modele de
I’EPA

La restauration du modeéle de I' « Atelier » a cahduune nouvelle gestion despaces de
conception et de jugemede 'entreprise H. Si nous manquons encore dd pEourapport a
cette transformation organisationnelle, nous posvdgéja constater que la création de
nouveaux dispositifs, sur chacun des espaces dmpton et de jugement, a d’'ores-et-déja
permis de dépasser les crises précédentes et, metainde sortir du sentiment de « malaise
du détail » initial.

Pour conclure et illustrer cette transformation,usoavons choisi de revenir sur la
représentation dudieu de travail d’'E.C. La Figure 26 montre ainsi I'évolution des
représentations collectives du lieu de travail @Edepuis la création de la société en 2003
jusqu’a l'organisation de I'« Atelier » en 2007.c& titre, nous avons intégré une distinction
entre I' « espace privé » et I'espace réserve @adhtreprise ». L'évolution représentée sur
cette figure n’est alors pas neutre et il est adéant de noter I'apparition du projet de
création d’'un « Atelier de conception », hors desfiace « privé » d’E.C. Cet atelier étant
encoreen constructionnous ne pouvons détailler davantage ici son asgdon. On peut
toutefois faire remarquer que le choix d’appellatite ce nouveau lieu de travail d’E.C. n’est
pas insignifiant. D’une part, I' « atelier de coptien » a été concgu afin d’étre en connexion
avec les deux autres dispositifs ctnceptionet dejugement D’autre part, il posséde déja
d’autres attributs que ceux d’'un «bureau d’étudsassique, comme par exemple le fait
d’étre : un lieu de formation du client, d’'orgartiea d’événements artistiques conjoints entre
I'entreprise H. et d’autres artistes, d’expositions

Enfin, I’ « atelier de conception » est un résuilfastratif d’'un découplage entre « identité »
et « activité » de l'artistenécessaire a I'organisation du modeéle de I'E&Asur lequel nous
reviendrons dans la suite de la these (voir Pajtidvant d’avancer sur ce programme, nous
allons maintenant conclure et synthétiser les ta@sutle cette section.
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Figure 26 - L’évolution de la représentation du lie de travail de I'artiste
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Conclusion-synthese : I'identification de nouveaux actes de
gestion

En conclusion, cette section nous permis de momfuer la gestion des EPA implique de
nouveaux actes de gestion. Ainsi, partant descdlfés d’'E.C. a « parler » du jardin, nous
avons détaillé les résultats d’'une exploration Isarlangages de conception, en particulier
dans le cas de la « botanique d’ornement ». Noogsavu que cette exploration conjointe
avec l'artiste, avait permis de restaurer de ndesetimensions de conception et sur
lesquelles portent I'intention artistique d’E.Cassociations de textures et d’odeurs, effets de
transparence, jeux sur la captation de la lumiefjardins sonores »,... Or, ces dimensions
étaient imperceptibles dans les rendus traditiecnd@tude et, a cet égard, ils empéchaient de
rendre visible aux yeux des clients, mais aussi a ceux desnjardi et des managers
successifs, la valeur du travail de création d’BNOus avons alors détaillé la création de
nouveaux dispositifs, visant a dépasser ces diffisu Ainsi, la « Palette végétale » ou, le
« Jardin d’exposition » et son petit « Laboratait@mosphéres », ont permis de restaurer, ce
qgue nous avons appelé la « main invisible de $&tb, et d’organiser un « Atelier », adapté a
sa pratique.

Si ce cas d’étude nous parait trés fécond pouenvail, il nous laisse toutefois aux prises
avec une énigme difficile a résoudre, sur la «dagidu détail signifiant » en art. L'un des
objectifs de la partie suivante va étre de tenéeladrésoudre, pour proposer, ensuite, a partir
des éléments du cas, un modele plus général dugmment des EPA.
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Partie 3

Du cas découverte au modele général: une théorie
contingente du management des EPA
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Dans la partie précédente, nous avons détaillérdssltats d’'une recherche-intervention
approfondie au sein de l'entreprise H., une soc@iérant dans la création de jardins
artistiques. Ce cas d’étude principal nous a peditdentifier le modéle singulier de 'EPA et
a révélé un nouvel agenda managérial, a I'origimeette transformation. En particulier, nous
avons énuméré plusieurs actes de gestion inéditst aoermis de régénérer lespaces de
conceptionet dejugementde lartiste étudiée. Toutefois, cette étude de @aggalement
ouvert, sans la résoudre, une nouvelle énigmeppdef et apparemment propre aux EPA,
concernant 'émergence d'un « malaise du détail sean de I'entreprise H.

Dans cette partie, nous allons repartir de cetignéa de terrain, sur la « logique du détail »
signifiant en art, et tenter d’en fournir une ip&tation théorique. L’objectif sera alors
d’avancer dans la compréhension gescessus de signification en agfin d’en déduire
ensuite des implications managériales pour les ERAsurcroit, notre étude n’ayant pour le
moment porté que sur un unique cas d’étude, lenskeabjectif de cette partie sera d’essayer
de décontextualiser notre expérience singulierseaude I'entreprise H., pour en déduire un
modéle plus général de management des EPA.

Pour ce faire, a partir des travaux analytiqueplilosophe américain, Nelson Goodman, sur
les « langages de I'art » (Goodman 1990), nous camgons par fournir une modélisation du
fonctionnement des EPA (I), en introduisant notamimries notions théoriques suivantes :
densification chaine signifiantest puissance d’exemplificatiorPuis, dans un second temps,
nous évaluons la validité et la portée de notre atedll), a partir d’'une étude de cas
multiples sur quatre référentiels artistiques défeiés : legraphic design la production
cinématographiguela scénographiest lamise en scene théatral€es cas complémentaires
nous permettront alors de conclure notre étuddaiigsement les fondements d’uhéorie
contingente du management des EPA
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I. Interprétation théorique: le management des

processus de densification

Dans cette section, nous commencgons par revenitésigme du « malaise du détail », issu
de notre cas empirique principal. Cette énigme mousluit a mobiliser les travaux de Nelson
Goodman sur lespérateurs du fonctionnement symbolique artistiiges avoir fourni une
relecture du cas, a partir de cette théorie det, 'apbus introduisons la notion de
« densification » et montrons que eanagement des processus de densificagisin en
réalité, central dans les EPA. Nous poursuivorsalcette nouvelle piste et proposons de
modéliser TEPA comme uni®nction de densificatiosur un référentiel artistique donné. Il
découle de cette analyse, deux nouveaux élémemnitse Part, nous aboutissons a un nouveau
modele de fonctionnement des EPA et suggérons :aimsinouveau modeélde I'activité
artistigueg de nouveauxobjets de gestiorpour les managers, une nouveltgique de
performance et de nouvellesfigures d’acteurs D’autre part, nous amorcons une
généralisation progressive des nouveaux actessi®geidentifiés dans le cas de I'entreprise
H., et proposons, ainsi, urextension plus généralde I'agenda classique des managers
d’EPA.
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I.A. Lalogique du détail artistique : de la précision aux
processus de densification

Nous débutons cette sous-section par un rappel'émigrhe du « détail », au sein de

I'entreprise H. Puis, nous présentons brievemetitdarie de I'art de Nelson Goodman et son
apport potentiel pour notre travail. Dans cettespective, nous montrons que ses travaux
permettent de relire certaines des difficultés oatrées dans I'entreprise H. Enfin, en

référence a ces travaux, nous introduisons la mali® « densification » et proposons de
I'interpréter dans une théorie générale de la qoimme, afin d’en déduire des enseignements
manageériaux.

1. Une énigme issue du cas : comment comprendre la logique du
« détail signifiant » en art ?

Notre recherche dans l'entreprise H. a commencélghntification d’un « malaise du
détail ». Pour rappel, nous avions vu qUE.C. saihbéntretenir un rapport au détail,
différent, tant de celui des jardiniers, des marmageccessifs, que de celui des clients de
I'entreprise. Alors que ces derniers entendaientielene « détail », comme le dernier
ajustement d’'un processgsnvergent E.C. semblait au contraire considérer les « détai
comme des élémené&nergentsl’un processus de création. Cette situation alars conduit

a des quiproquos codteux pour I'entreprise H. Contragancer dans la compréhension de
cette situation ? Et quelle peut étre la réponseanagemeni ce « malaise du détail » ?

Pour le moment, nous avons suggéré que la pergpatds clients et des jardiniers renvoie
plutbt a une situation, ou il est questiomaheverla réalisation d'un objet — ici, le jardin —
entieremendéterminépar un « plan ». A ce titre, I'action managériatanblait pouvoir se
traduire par lintroduction et le soutien d'uhegique de précisionou il s’agissait, par
exemple, deégler le « seuil » du détail a fournir au client. Mane cas a également montré
les limites d’'une telle action managériale. Ainsgus avons vu que l'introduction d’une
logique de précision, bien gu’elle ait dégagé deveaux axes de progres, a en fait « écrasé »
la logique artistique locale. Notre recherche arsalsuggéré que I'expansion d’'une telle
activité semble reposer sur une logique « inverseconsistant en une exploration constante
de nouveaux « détails signifiants Mais, la caractérisation d’'une telle logique « irsee»
demeure fragile et il nous semble nécessaire g@rtdondir. A quelle classe de processus
renvoie-t-elle ? Peut-on gérer ces processus 2ragaux du philosophe américain Nelson
Goodman, nous paraissent apporter, sur ces questioréclairage original et fécond.
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2. L’apport de Nelson Goodman : une théorie analytique des
langages de ’art

S’écartant des tentatives normativesdéénition de I'art (voir Encadré 4), Nelson Goodman
s'est attaché a donner les « symptémes de I'd@oodman 1992). Autrement dit, plutét que
de chercher a répondre a la questiauestce que l'art ? », ce dernier a tenté de répondre a
la question quandy a-t-il art ? ». Dans cette thése, nous ne pasidiscuter en profondeur
de la philosophie de I'art de Nelson Goodman. Degtte optique, nous présenterons alors
uniquement certaines notions, centrales et éclaisaselon nous, pour notre propre travail de
recherch&®

2.a. Un cadre théorique du fonctionnement symbolique

Dans son programme théorique, Goodman revientassmotion de « symbole » et tente de
sortir des théories classiques deadarésentatiorou de lexpressiondes oeuvres. Dans les
Langages de l'ar{Goodman 1990, 1ére éd. 1968), il propose ainsittiéorie de laéférence

et examine, en ce sens, tg¥rations sémiotiques élémentaitgs conditionnent, en général,
un fonctionnement symboliqu8elon cette perspective, taysteme symboliguepose alors
sur la mise en corrélationd’'un schéma symboliquavec undomaine de référenceia
certainedonctions référentielles.

Encadré 4 - Un « pragmatisme holistique »

Loin de constituer un nominalisme restrictif, I'apphe de Goodman peut davantage se définir comone [
pragmatisme holistique », pour reprendre I'expaessie White (2002):

- « Pragmatique » :Goodman ne suppose pas une Vérité artistique inatedabsolue et indépendante s
modes de symbolisations conditionnant son existerteentend au contraire décrire les modes [jde
fonctionnement symboliques singuliers des ceuvrias de maniére aussi axiomatique que possible.

- « Holistique » : Goodman ne cherche pas non plus a réduiredéars un formalisme restrictif et il s’interrogfe
constamment sur la pertinence de son approcheidqéois’autorisant dés lors des « débordementsreéas

» en pratique.

L’approche de Goodman est donc non normative, gizdo(1996) précise : €@oodman reste indifférent al
interrogations qui occupent les esthéticiens angiygs ou non qu'il accuse de pratiquer une métapré
stérile. [...] En cela, le projet de Goodman peutgitre modeste puisqu’il s'interdit de remonter aources

existentielles ou culturelles de la créativité aidEvoiler le sens dernier de I'art, et qu'il s'8ent seulement g
expliciter, derriere la diversité et le chatoiemealds apparences, la régularités des opérateurs atéqes et
logiques qui les sous-tendent pour espérer en tiigglques conclusions de portée plus générale. Delix
mouvements se conjuguent étroitement : I'approfseinent de I'ceuvre d'art en qualité de symbole ¢fun
certain type, et la compréhension artistique er tare modeéle de processus symboligu@@.12-13)

132 e lecteur intéressé pourra se reporter aux tedeellorizot (1992; 1996) ouvrages sur lesquels mms
sommes d'ailleurs appuyés pour rédiger cette sectio
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Dans la terminologie de Goodman, la notion de esys symbolique » (issue de ses travaux
en logique sémiotique sur le « calcul des prédicpisst équivalente a celle de « langage ».
Un «langage » est alors considéré comme ['orghoisasyntaxique et sémantiquede
marques® quelconques. D'un c6té, la syntaxe établit desactére$® et desrégles de
combinaisorde ces caractéres, qui permettent de former ée®Rrcés xorrects D’'un autre
cOté, la sémantique définit delmsses de concordancesnsi que leursegles de projection
sur un « domaine de référence », pour former deaaé&ssignifiants Prenons paexemple,

un langage que nous appellerons « L ». Au niveadadsyntaxe, définissons alors les
caractéeres « N » et « B » et précisons, ici, gnédpeuvent étre appliqués simultanément a un
méme objet. Au niveau de la sémantique, établisators que les caracteres « N » et « B »
renvoient respectivement aux classes de concorsades couleursnoire et blanche
applicables adlomaine de référenades touches d’un piano. A propos d’une toucheiaieop

a, ce langage peut alors produire deux énoncésatsrpessibles a est N » et @ est B »,
signifianta est noire ea est blanche.

33| es « marques » sont des indices matériels, trddaginscriptionsgraphiques ou ledmissionsle son.

134 Goodman parle également de classe d'équivalena® epue plusieurs marques peuvent correspondre & un
unique « caractéere ». Par exemple la lettre «@ub g&crire de plusieurs maniéres aw, «a », «8 », 0u «a

». Dans la notation alphabétique, toutes cesiptsmms sontcorrecteset correspondent alors a la méme classe
d’équivalence, ou caractere, « a ».
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Figure 27 - Un systéme symbolique, a partir de Goadan (1990)

Systeme symbolique
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C’est donc une double organisation, syntaxiqueéetamtique, qui permet a desarques
quelconques deonctionner symboliquementen tant quecaractéres et/ou classes de
concordancesians un langage donné. Mais alors, tous les lasgagnt-ils organisés de la
méme maniére ? S'il parait facile de définir unetaye pour un objet symbolique tel qu’un
« texte », en est-il de méme pour une «image e®-6h établir une « partition » pour un
ballet de danse ? C’est a ce type de question§&qudman va ensuite chercher a répondre.

2.b. Une typologie des langages de ’art : esquisses, scripts, partitions

Afin de fonder unaypologiedes langages de I'art a partir de la caractéosale différentes
classes de systémes symbolidtessoodman va utiliser deux types de critéres, syntes
et sémantiques. Ainsi, lorsque l'organisatiggntaxique d'un langage est entiérement
« articulée $*°, Goodman parle de « schéma notationnel ». Celpégt devenir un « systéme
notationnel », ou, tout simplement, une « notatipisi I'organisationsémantiqueest elle-

135 Goodman fait une distinction fondamentale entsddegages « notationnels » et ceux qui ne lepast

136 Nous ne pouvons restituer ici I'ensemble des tpusyntaxiques pour atteindre une articulatiommiéte. A
titre d’exemple, une marque ne doit pas renvoyglusieurs caractéres et chaque caractére doit&jent des
autres.
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méme entierement articulée. Les « partitions » sonte titre les seuls « objets » dont
I'organisation symbolique est entierement struauf@e n’est pas le cas des « scripts », dont
la sémantique n'est pas « différencié® »ni des « esquisses », dont ni la syntaxe, ni la
sémantique ne sont différenciées. Le Tableau hrésiette analyse.

Tableau 7 — Synthése sur la typologie des langagis|'art de Goodman

Syntaxe
Dense Différenciée

Esquisse Scripts

Dense

o
S
g
c
w A
S
N
)]

Partition

érenciée

Diff

Chez Goodmamsquissesscripts et partitions vont alors devenir des « objets symboliques »
de « caracteres » archétypiques dans un langages. [Basuite, les acceptions usuelles des
termes esquissesscripts et partitions ne sont donc que des cparticuliers mais non
généraux, de ce qu’ils désignent dans la typolagiedmanienne. En ce sens, le terme
« partition » ne renvoie pas uniquement a unetjartk musicale », mais permet également a
Goodman de rediscuter les « plans » de l'architdoee méme, une esquisse, selon cette
typologie, ne renvoie pas uniquement a un dessis rpeut servir a réinterroger les
exécutions d’un ballet de danse, pour lequel iiste pas de notation stabili$é&e

Ainsi, la « partition » renvoie a un tyggenéralde caractére fonctionnant dans un langage
notationnel Dans le cas de la musique, cela se traduit, pample, par le fait qu'une

« partition » permet une correction « orthographigudes « exécutions®3 ou que toute
partition de la méme ceuvre conduise a la méme &gatll, ou encore que chaque exécution
d’'une ceuvre définie renvoie a une unique partitt@modman précise a ce titre Neus avons

VU gu’une partition définit une ceuvre mais c’est dafinition particuliére et privilégiée, sans
compétiteurs. Une clasgele concordancéf' est déterminée de maniére unique par une
partition, tout comme elle I'est par une définitimrdinaire ; mais une partition, a la

137 a différenciation est une articulation portant &s « caractéres ».

138 | e cas de la notation de « Laban » est examindspadman (1990). Nous ne pouvons développer ici ces
discussions.

1391 es « exécutions » sont ici les « concordantslesgpartitions les « caractéres ».

140 En faisant I'hypothése d’une stabilité des pratgjoonventionnelles d’exécution.

1 Ndr : c’est-a-dire ici, les « exécutions » de Keeu
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différence d’une définition ordinaire, est égalema@éterminée de maniére unique par chaque
membre de cette classe. Etant donnés le systémtionogl et une exécution de la partition
on peut retrouver la partition. L’identité de I'ozaet de la partition est maintenue dans toute
série de pas dont chacun mene soit d’'une exécwimtordante a une inscription-de-
partition, soit d’'une inscription-de-partition a &nexécution concordante, soit d'une
inscription-de-partition a une copie vraie. Cect garanti par le fait, et seulement par le fait,
que le langage dans lequel une partition est éativé étre notationne]...]. » (Goodman
1990, p.218).

A l'opposé, l'organisation symbolique dee$quisseest entierement « ouverte », tant d’'un
point de vue syntaxique, que sémantique. Ainsitramement a une partition musicale
occidentale classique, ou, par exemple, presquesséas propriétés deauteuret dedurée
d’'une note comptent (voir a ce titre: Bosseur 2p@sucune parmi les propriétés d’'une
esquisse ne peut étre écartées comme non sigméica(Goodman 1990, p.232). En fait,
pour introduire une autre notion fondamentale dedawan, I'esquisse &n pouvoir infini

d’ « exemplification ¥'2 Autrement dit, I'esquisse peut, selon les com®xxemplifierune
infinité de propriétés signifiantes, telles quegtain du papier, le rythme du trait, I'équilibre
des tons et des valeurs de couleur,... Cet élém#rgua : «a la difféerence d’'une partition,
une esquisse ne définit pas une ceuvre, au serdefartéfinit » [...], mais elle estune»**®
(Goodman 1990, p.232) Ceci nous conduit alors a@endérniére remarque a propos de
I'apport de Nelson Goodman pour notre travail.

2.c. Les symptomes de I’art : densité, exemplification, saturation,
référence

Dans Maniéres de faire des mond€$992, édition originale 1978), Goodman poursuit
I'analyse précédente et tente de définir les « $§mps de l'art ».

En fait, notre exposé précédent suestjuisselaisse déja transparaitre la démarche de
Goodman. En effet, si I'on reprend la distinctieamdamentale entresquissest partition, on
comprend que I'esquisse pdahctionner en tangju’ceuvre en raison de dansitésyntaxique

et sémantique, qui lui permet alors d’avoir un pmonfini d’exemplification Goodman va
donc établir comme symptdomes de l'art ces troignélés : densité syntaxigyedensité

142 Dans la théorie de la référence de Goodman (geileénent: Goodman et Elgin 1994 (éd. orig. 198834,

I « exemplification » est, avec la « dénotatioow I' « expression », I'une des « fonctions réféisles » de
base de la symbolisation. A l'inverse de la démmtatqui descend la chaine signifiante du symbole (
« étiquettes ») vers I'objet, I'exemplification rente la chaine signifiante, des propriétés de ¢bhjux classes
de symboles (ou « classes d’'étiquette »).

143 C’est I'une des raisons pour laquelle une esqujsaeexemple une peinture, peut étre « contrefaitdors
gu’une partition ne peut I'étre.
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sémantiquest exemplification auxquels il va ajouter deux autres élémentssatarationet la
référence

Ainsi selon Goodman : ka question de savoir quelles caractéristiques ugtg distinguent,

ou sont des indices de, la symbolisation (qui ¢tueste fonctionnement en tant qu’ceuvre
d’art), appelle une étude attentive a la lumierarte théorie générale des symboles. Cela est
plus que ce que je puis entreprendre ici, maidra ti’'essai je risque I'idée qu’il y a cing
symptémes de I'esthétique : (1) la densité syntexides différences les plus fines a certains
égards constituent une différence entre les symbeolgar exemple, un thermometre au
mercure gradué par opposition avec un instrumeattébnique a lecture numériqueldr :

on retrouve ici un cas classique d’opposition esyreteme « digitaux », ou encore a « états
discrets », avec les systémes analogiques ou argatentinues)(2) la densité sémantique :
les choses qui sont distinguées selon de trés diffésences a certains égards sont munies de
symboles — par exemple non seulement le thermométregradue, mais aussi I'anglais
ordinaire (Ndr : car les mots de I'anglais ordinaire peuvéné polysémiqueshien qu’il ne
soit pas syntaxiquement dense ; (3) une saturateative : de nombreux aspects d’'un
symbole sont plus ou moins significatifs — par gdemdans un dessin de Hokusai qui
représente une montagne d’un simple trait, chaguwadatéristique de forme, ligne, épaisseur,
etc., compte, par opposition avec peut-étre la mégrme représentant les moyennes du
marché financier au jour le jour, ou tout ce quingate est la hauteur de la ligne par rapport
a la base; (4) I'exemplification : un symbole, dudiénote ou non, symbolise en servant
d’échantillon pour les propriétés qu’il possededralement ou métaphoriquemeNidr :
nous réutiliserons la notion d’exemplification atdétaillerons davantage dans I'encadré 6 de
la section 1.B.4) et enfin (5) la référence multiple et complexm:symbole remplit plusieurs
fonctions référentielles intégrées et interagiseanties unes directement et certaines par
I'intermédiaire d’autres symboles. »

Nous allons maintenant voir en quoi ces notionsnpéient d’éclairer nos problématiques sur
la « logique du détail » et d’avancer dans notadyae du management des EPA.

3. Une interprétation théorique du cas : retour sur le « malaise du
détail »

Selon nous, les critéres d’analyse de Goodman prmi@le mieux comprendre le « malaise
du détail » de I'entreprise H. Avant d’entamer 8lrse, procédons a quelques définitions
terminologiques. Ainsi, dans la suite de I'expasgys utiliserons I'expression « exécution de
jardin » pour référer a une plantatiefiectived’un jardin. L’expression « plan de plantation »
renverra, quant a elle, a un plan technique a ééehcontenant les informations préalables a
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la plantation des végétaux, c’est-a-dire : la lisation des plantes, le nom, la taille, la
quantité, la floraison, voire la forme a I'age ddulEnfin, I'expression « ceuvre-jardin »
renverra au jardin en tant qu’il est umivre congcue

Passons maintenant a I'analyse du cas. Comme reotens vu, selon les jardiniers, les
clients et le manager, le «plan de plantationse\arégler 'ensemble des détaildune

« exécution de jardin » pour une « ceuvre-jardimmnée. Dans cette perspective, le langage
du plan fonctionne comme unetationde I' « ceuvre-jardin ». Le « plan de plantatigouwe
donc le rdéle d'unepartition & exécuter correctemeru « orthographiquement », pour
reprendre I'expression de Goodman. Ce pfagcise les propriétés essentielles qu’une
« exécution de jardin » doit avoir pour étre confera I' « ceuvre-jardin », sur laquelle
'ensemble des acteurs s’est entendu. Bien-sOr, n@onpour toute « partition », les
spécifications n’'ont pas la prétention de saisiute la complexité du «réel » et de
nombreuses variations sont permises. Ainsi, dansake de I'entreprise H., les clients
reconnaissent bien volontiers que des « écartaby®ssibles entre ce que le plan apaévu

et laréalité du terrain, notamment en raison des « aléas fraesux en extérieur. De méme,
les jardiniers et le manager savent tres bientousles détails ne sont pas énumérés dans le
plan de plantation et que de nombreux ajustementsseffectués sur le terrain, en fonction
du contexte. Nous I'avons d’ailleurs souligné ldesla restitution des éléments empiriques en
Partie 2.

Toutefois, ces « ajustements » et ces « variatiom® sont autorisés que dans la mesure, ou
iIs ne remettent pas en question l'identité de ¢tewvre-jardin », entierement définie par le
« plan de plantation ». Le « plan de plantatiommstitue donc égalementiaanifestationou
encore lgreuve de I'ceuvre d’E.C. C’est en fait lui, gianctionne en tant qu’oeuvret c’est

a lui, qu'on se réfere pour évaluer si une « exénute jardin » est bien une «version
correcte » de I'ceuvre. Notons au passage, que,tedepu de nos remarques historiques sur
les référentiels artistiques du jardin, ce résuh&st pas étonnant, car le «plan de
plantation », auquel on a affaire ici, renvoie imijpgment aux « plans de I'architecte », pour
lesquels Goodman fait une analyse similaire a leen@oodman 1990; Goodman et Elgin
1994 (éd. orig. 1988)).
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Tableau 8 - Une interprétation du cas d’aprés la tyologie de Goodman

Syntaxe

Dense Différenciée

Les langages de la « PaleftdJn « plan de plantation §
Végétale » selon E.C.

Dense

7

Un « plan de plantation §
selon les jardiniers, les
clients et le manager

)
S
g
=
®
S
N
)]

7

érenciée

Diff

Mais qu’en est-il alors d'E.C. ? Nous savons déja g « plan de plantation » ne spécifie pas
'ensemble des « détails signifiants » pour ell@ntbns, a présent, d’approfondir cette
question. Nos éléments empiriques ont révélé duez €.C., le « plan de plantation » n’est
qgu'une étape dans tnstitutionde son ceuvre. Le terme « constitution » est inapgrtar il
précise gqu’il ne s’agit pas uniquement d’'une étipeporelleavant I'« exécution de jardin »,
mais de la spécification de certaines propriétéstitoitives de I' « ceuvre-jardin », dans son
ensemble. Or, dans la pratique d’E.C., I'« ceuvrdija», n’est pas encomdnstituée- en un
sens plus fort g@xécutée- apres I'étape du plan. Il n’y a donc pas de c&wa fondamental,
entre E.C. et les autres acteurs, sur le fait queddlisation d'un « plan » soit umtape
intermédiaire dans un processus de conception d'un jardin. Branghe, il existe un
quiproquo sur le rble que joue ce «plan de plantat relativement a I'« ceuvre-jardin ».
Ainsi, pour E.C., le «plan de plantatiome fonctionne pagsomme uneartition. Il ne
totalise, ni I' « ceuvre-jardin », ni, par consédudiensemble des « exécutions de jardin »
correctes. En fait, comme le montre le Tableate 8 plan de plantation » fonctionne plutot
comme urscript pour E.C*** Autrement dit, lagrammaire du pladui permet d’exprimer un
potentiel de multiples « ceuvres-jardin », auxquelles remtoencore de multiples classes
d’'« exécutions de jardin » possibles. Les « alt@raa » proposées aux clients ne constituent
donc pas uniquement, différentes « solutions ctese® pour « exécuter » une « ceuvre-
jardin » déterminée, mais des « ceuvres-jardam ypuissancec’est-a-dire, pour reprendre la
distinction introduite dans la Partie 2, autanptintsd’« ceuvres-jardin ».

Quel est alors le langage dedquissehez E.C. ? Quel est ce langagefaiticeuvre ? Notre
exploration sur les langages de conception a ¢mpéamis de révéler de nouvellelssses de

144 Cet élément rend d'ailleurs compte des multipéeendessupplémentaires (ambiances des espaces, effets
d’'association...) écrites par E.C. sur les plansdeisescommentaires orayxors devisiteset deréunions de
restitution.
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propriétés signifiantesles « ceuvres-jardin » dans la pratique d’E.C.eCatialyse nous a
alors permis de montrer que les opérations deagtiantne sont pas découplées de celles de la
conception, et que la « mise-en-scene » des végésam le terrain, permede créer et
d’étendredes effets esthétiques sur de multiples dimensioas, visibles dans les plans
classiques (transparence, textures, sons,...). Hicylar, notre étude sur le processus de
conception a révelé qu’E.C. commence toujours séations par une « fréquentation » du
lieu, au cours de laquelle, en sus de dessins aguis classiques, elle procede a un
« piquetage » et a la sélection des « végétauxanaitqui structureront les « circulations »
du jardin (voir Partie 2). En faitaucune des propriétés de ces «végétaux maitres »
(transparence, texture, couleurs, captation deudaére...) ne peut alors, a ce stade, étre
écartée de la conception, si bien que les assmogtrtistiques appellent une contemplation,
toujours inachevée, des significations possiblescentexte. En ce sens, les « végétaux
maitres », en tant qu'objets symboliques exemplifides propriétés infinies, participent
plutbt au langage dedsquisseade I'« ceuvre-jardin » (voir Figure 28). Autrematit, bien
gu'utiles, les « croquis et dessins » ne constitpas unlangage d’esquissesuffisamment

« dense » dans la pratique d’E.C. et on comprenelxnie role que joue la « palette
végétale » pour elle. On peut en ce sens lintégpréomme un dispositif permettant de
restaurer unangage d’esquissesétendu » afin de composer des « ceuvres-jardin » sur de
multiples dimensions.
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Figure 28 - L’esquisse du jardin chez E.C. — Ddessinaux essais de mise en scene

Essais de mise
en scén

Texture Couleur:

Transparence

Captation de la
lumiére

Esquisse

Dessins et croquis

BT’ = Jardin a concevoir

= « Végeétaux maitres »

Cette analyse peut, selon nous, éclairer de nomlangj@ux managériaux. Par exemple, en ce
qui concerne la coordination des opérations sutetein, on comprend maintenant plus
précisément les quiproquos entre les jardinieEE €t Ainsi, alors que les jardiniers entendent
les «finitions » comme degustements orthographiquesour exécuter correctemernte

« plan ceuvre », E.C. considere ocemiations comme significativeset donc comme des
opérations constitutivede I' « ceuvre jardin ». Nous allons maintenantéggiiser ces deux
types de logiques et en préciser I'impact en terdeesianagement.

4. Logique de signification en art : la notion de « densification »

En référence au travail de Goodman, nous allomedatire la notion delensification En tant
que tel, cette notion n'est pas présente chez Gandeh vise, ici, a rendre compte lde
dynamique de création d’'un fonctionnement symbeligulense » Dans la terminologie de
Goodman, on peut la définir comme le passage dduotionnement symbolique en tant que
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partition, a un fonctionnement symbolique en tantegquissgvoir Figure 29). Il est donc
important de noter, qu’en ce sens, la densificatieipeut opérer qu'au sein d’'un langage
donné Dans la suite nous évaluerons plus précisémanpdct de la densification sur les
« signes » visant a capter lgwopriétés significativesd’'objets a concevoir ou les
effets esthétiques recherchéblotons également qu’il n'est pas nécessaire dee fa
d’hypotheses restrictives sur l'organisation de aggpsyntaxique et/ou sémantique, du
langage ou s’opére la densification.

Figure 29 - Les logiques du détail : densificatiomersus précision

Syntaxe Syntaxe

Différenciée Différenciée

Scripts i Scripts
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Comme le montre la Figure 29, nous entendons omhensificationcomme urprocessus de
signification qui suit une logique « inverse » de celle derkcision(définie ici comme un
processus dirticulation d’un langage quelconque). Ainsi, alors que ladagi d’articulation
mobilise dedangageset desobjets symboliquesiont les propriétésignificativessont stables

et déterminées, la logique densification« rouvre » I'ensemble des propriétés significaive
possibles d’objets symboliqgues quelconques. Autrénaé, pour reprendre un terme de
Goodman, la densification accroit palissance d’exemplificatiod’un objet symbolique :
aucune des propriétés de cet objet ne peut étreeéaaomme non significative et a ce titre
tous les « détails » peuvent compter (Goodman éjode son c6té, un phénomene de
« saturation » du sens — voir précédemment). Aégatd, ladensificationrend compte, par
exemple, de processus signifiants a I'ceuvre daars tonceptuel. On peut, en ce sens,
considérer que leeady-madele Duchamp reposent sur uhensification du fonctionnement
symbolique d’objets a priori quelconques (ex : l'urinoir), mais dont arganise une
puissance renouvelée de signification

Nous accordons au lecteur qu’une telle notion @oumériter, a elle seule, un examen formel

plus approfondi. Mais un tel effort de formalisatidépasse, pour le moment, ce qu’il nous est
possible de développer dans le cadre de cette.tNeses allons en revanche proposer une
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interprétation de la densification dans une thégérérale de la conception et montrer qu'il
est déja possible, a ce stade, de restaurer delhesigapacités d’action manageériale.

5. Une interprétation de la densification dans la théorie C/K

Nous mobilisons ici la théorie C/K de la conceptiaiéveloppée au Centre de Gestion
Scientifique de I'Ecole des Mines de Paris, parcHagl (1996b), puis par Hatchuel et Weil
(2002b; 2003). Ainsi, aprés avoir exposé brievemnlesat hypothéses et résultats de cette
théorie, nous suggeérons uimeerprétationdes processus de densification dans le formalisme
C/K. Cette interprétation nous permet alors deniielia notion de « chaine signifiante » et de
montrer qu’elle peut-étre un nouvel objet de gespiour les managers des EPA.

5.a. Le formalisme de la théorie C/K de la conception

Comme son nom le suggere, la théorie C/K est ugerith de la conception qui vise a
modéliser des « raisonnements de conception >epsant sur la distinctidiormelle— mais
non ontologique— entre deux espaces: un espace de «concefp et (un espace de
« connaissances » (K). Alors que le terme de «aseance » est défini comme «une
proposition ayant ustatut logique» dans K, le terme de « concept » se réfere a ed’qu
appelle une « proposition indécidabfé® c'est-a-dire & une propositiopartiellement
compréhensible dans K, mais a laquelle on ne péitiweer de valeur logique évidente (ex :
cette proposition est « vraie » ou cette propasidist « fausse »).

Ainsi, par exemple, étant donné une « base » daatssances K, que nous considérerons
comme «normale™®, la proposition «une voiture posséde un moteurest une
connaissance (i.e.: un élément de K), tandis querdposition « une voiture possede des
émotions » est un concept (i.e. : un élément dde@)effet, pour une connaissance que nous
avons supposée « normale », la proposition « untaregoosséde des émotions » n'a pas de
statut de veérité. On pourrait certes affirmer :ett& proposition est fausse » ; mais alors le
raisonnement de conception s’arréterait 1a, la @sdjpn possédant des lors un statut logique
(« fausse »).

195 Le terme «indécidable », dans le sens ou il egtl@yé ici, a été introduit en logique par Kurt @Hdau
cours de ses travaux sur la « complétude des sgstéormels ». Ce terme s’est ensuite diffusé, papurs a
bon escient, dans d’autres disciplines.

146 C’est-a-dire la base de connaissances communatiiisateurs de voiture en général
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Figure 30 - Le diagramme C/K
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Dans le formalisme C/K, tout raisonnement de coticegébute donc par I’énonciation d’un
« concept » (voir Figure 30). La théorie définitteeopération de K dans C comme une
« disjonction sémantique ». Le concept peut altnes éploré par « partitions » successives
(mais nous avons vu que l'on pouvait aussi refusette exploration et converger
immédiatement vers une valeur de vérité dansakartir de la base de connaissances K (la
théorie définit ici une notion de « K-relativité*y. Sur le diagramme (voir Figure 30), ces
opérations sont formalisées par quatre « opératests les espaces C et K (les fleches):
K=2C, C2C, C2K, K-2K. Les partitions peuvent étre « restrictives » (pasnouveaux K
produits, i.e.: I'exploration est en fait une détion ou une combinaison classique sans
nouveaux apprentissages) ou « expansives » (expamsiou reconfiguration de K, i.e.:
I'exploration modifie nos connaissances ou nos é@sgmtations initiales). La notion
d’expansiorest fondamentale dans la théorie C/K et elle ésthase de la compréhension de
la générationet de lanature du « nouveau » dans les processus de conceptidim, Bi
I'exploration converge (énonciation d'un statut\dité pour le concept exploré), la théorie

147 Autrement dit, tout raisonnement de conceptioncesiditionné par nos connaissances, ainsi que @ar n
apprentissages.

247/371



définit alors une opération de C dans K, appeléenjonction sémantique ». Nous allons
maintenant montrer que la théorie C/K peut nousnptire de restaurer des capacités de
gestion des processus de densification.

5.b. Une interprétation de la densification dans C/K48

Lorsqu’on utilise la théorie C/K, I'une des diffités majeures est de trouver les « bonnes »
partitions du concept, c’est-a-dire celles qui pettront d’ouvrir au maximum le potentiel
d’exploration. Une telle difficulté est caractéigsie des régimes de « conception innovante »
pour lesquels I' « identité des objets » est remaisguestion. En revanche, cette difficulté est
guasiment absente des régimes de «conception erégléou les «bonnes »
partitions correspondent en fait a d#assesde propriétés bien identifiees d’objets connus
(ex : fonctionnalités, architectures produits, cosants...). Cette remarque va en réalité nous
permettre desuggérer une interprétation de la densification dans C/K. Une telle
« interprétation » ne vise donc pas a « expliquerprocessus de densification « dans » C/K.
Une telle tache dépasserait largement le cadrestie thése. En revanche, nous tenterons de
montrer que C/K nous permet de mieux comprendréaioes classes de processus de
densification et d’en faire dexbjets de gestiopour le manager des EPA. Pour ce faire, nous
allons introduire la notion de « chaine d’attribsignifiants », que par commodité, nous
appellerons plus simplement « chaine signifiaité »

Ainsi, parmi une infinité delassesd’attributs possibles pour partitionner un conceyus
définirons celles qui sontetenues pour les opérations de partitigire. : les opérations
significatives d’exploration), comme des classes altributs signifiants ». Les « attributs
signifiants » sont donc des attributsnnuset qui sonjugés soit comme « pertinents », soit
comme « prometteurs » pour un raisonnement de ptooe Notons qu’ils s’expriment
nécessairement dans un « langage », entendu alasgaqc’est-a-dire qui ne se limite pas
aux langages «verbaux »), et qui peut étre plusnoins organisé syntaxiquement et/ou
sémantiquement. En ce sens, dans la suite lesssiqme « attributs signifiants » et « signes »
seront considérées comme des expressions synomgauesimplifier notre propos, bien que
leur interchangeabilité systématique, nous I'aconsdau lecteur, soit discutable. En d’autres
termes,une « chaine signifiante » sera définie comme ugbhaine de signes » visant a
capter, soit des propriétés significatives des tsbge concevoir, soit des effets esthétiques
recherchés pour la création d’'une ceuvre.

148 Nous tenons ici & remercier Pascal Le Masson eiBéNeil, avec lesquels nous avons eu le plaisir
d’échanger plusieurs fois, sur les rapprochemeossibples, entre la notion de densification et Eotle C/K.
Ces échanges ont beaucoup contribué a notre préfferion.

149 Bien qu’homonyme, cette notion n’entretienpriori aucun rapport avec celle de Lacan.
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Les Figures 31 et 32 tentent de représenter céffiaittbn et de la lier a la notion de
densification. Ainsi, dans l'espace K, lefassesauxquelles appartiennent ces « attributs
signifiants » constituent, ce que nous proposoappkler, des « points de marquage » de K
sur C (représentés par les points blancs entoerésliibse en pointillés sur la barre séparant
C et K sur la Figure 31). Autrement dit, pour wlassed’attributs signifiants donnée, il
existe unpotentiel de partitions possibfé8 (représenté par les traits en pointillés blanesda
C sur la Figure 31). Si I'on suppose qu’une relatitordre nous est donnée, alors on peut
considérer que la suite de ces classes d’attriigtsfiants forme une « chaine » (représentée
par les points blancs reliés par des lignes blanclams C), que nous proposons d’appeler
« chaine signifiante ».

Figure 31 - La notion de « chaine signifiante »

Comment alors comprendre les processus de demisificdans C/K ? Au risque de nous
répéter, il ne s’agit pas ici de faire une « théddrmalisée », mais de fournir une capacité
d’interprétation de ces processus, afin de restadee nouvelles capacités d'action
managériales. Ainsi, nous nous risquons a inte¥prit notion dedensification pour le

moment relative aux processus de signification, roenta création de nouveaux « points de

%0 Nous ne faisona priori ici pas d’hypothése sur la nature de ces particgstrictives ou non.
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marquage » entre K et C, c'est-a-dire commegéamération de nouveaux potentiels de
partitions expansives sur la chaine des attribigaifiants des objets & concevoit:

Figure 32 - La densification d’une « chaine signifinte »

En quelque sorte, la « chaine signifiante » estdalonne vertébrale » de l'identité d’'un objet
et elle contient toutes les variations de conceptioacceptables » de cet objet. La
densification consiste, alors, en u@euvertureet/ou uneextensiorde cette chaine d’attributs
signifiants®2 Par exemple, dans la suite, nous verrons queoledions musicales tentent, au
travers de « signes » spécifiques, de capter lesnres » propriétés de sons quelconques
(timbre, durée, hauteur, attaque...) pour en faire atéributs signifiants des compositions
musicales. La « partition musicale » est ainsi ma@iere darticuler la « chaine signifiante »
d’'une ceuvre qui sera exécutée. Nous allons maintevair que cette notion permet
d’avancer sur notre étude du management des EPA.

31 En ce qui concerne la constitution de ces nouvemints de marquage, il n’y a pas de raison dee fair
d’hypothéses restrictives, et, comme le montre iigufeé 32, on peut imaginer qu’ils soient dus, sait
I'apparition de nouvelleglasses dattributs signifiantdans K, soit a I'apparition de nouvelles distions
significativesau sein méme de classes existantes.

1%2En ce sens, la densification n’est pas qu’uneokfpration » sauvage et sans but.
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I.B. Une modélisation du fonctionnement des EPA :
densification, chaines signifiantes et puissance
d’exemplification

Aprés avoir préciser le sens que nous conféronterme de « modéle », nous consacrons
cette sous-section a la décontextualisation et mddélisation du cas de I'entreprise H.
Partant de la définition de « modele d’action aullee », développé par Hatchuel et Well
(1992) puis par Le Masson, Weil et Hatchuel (200@)s chercherons alors a établir : un
modele d'activité des objets de gestignune logiqgue de performanceet desformes
d’organisation Dans cette perspective, nous identifions la dieatsion comme la dynamique
de renouvellement conjoint desspaces de conceptioet de jugement Sans en avoir
I'exclusivité, l'artiste apparait, alors, comme w@tteur privilégié a l'origine de cette
dynamique, si bien que nous suggérerons, alors)atiliser 'TEPA, comme urfenction de
densificationsur un référentiel artistique donné. Puis, nowsp@sons un nouvel objet de
gestion, les « chaines signifiantes », et esquéssme comparaison de cette notion avec la
notion traditionnelle de « chaine de valeur ». Enfivant de conclure sur la nécessité de
restaurer dawouvelles figures d’acteursious précisons un nouveau critere de performance,
portant sur lanaximisation du potentiel de significatide 'EPA.

1. Del’entreprise H. au modele de ’EPA

Le cas de I'entreprise H. est notre « cas décoaiverti a révélé un modéle d’entreprise, ou le
couplage entre art et commerce ne se limite pasraobilisation d'un référentiel artistique
existant. Nous avons alors montré que la co-coctsdru d’'un nouveau référentiel artistique
nécessitait denouveaux actes de gestiofPeut-on alors transposer l'organisation de
I'entreprise H., ainsi que son modele original denagement a toute EPA ? L'entreprise H.
est-elle un « modéle » d’entreprise ? Est-elle antraire un cas particulier, impossible a
transposer dans tout autre contexte artistique ?

En fait, pour reprendre Le Masson, Weil et Hatch(#)06), répondre a ces gquestions
implique de revenir sur ce que I'on entend par €@®». Il n’est ainsi pas question ici de
définir un modele « normatif » d’entreprise, au ssend’'un ensemble de dispositifs, de
mécanismes (regles, outils, processus) qui sonugicglier avec la plus grande fidélité
possible» (Le Masson, Weil et Hatchuel 2006, p.140). duntraire, nous chercherons a
caractériser un ensemble de relations entre des variables éveptuelit abstraites,
nouvelles et originales (Le Masson, Weil et Hatchuel 2006, p.140).
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Cette perspective permet alors de répondre auxignsprécédentes :

o La représentativité de l'entreprise H.: Le cas de l'entreprise H. est-il trop
spécifique pour qu’une théorie des EPA, constraipartir de son étude, soit ensuite
transposable dans un autre contexte artistique Riveau des crises managériales
étudiées, il nous semble au contraire que l'ensepH. reflete tres bien les
nombreuses difficultés rencontrées dans les cadentélant art et management.
Ainsi, I'embryologie de I'entreprise H. a-t-ellevédé quatre grandes crises typiques
de ces contextes, sur la gestion dectaissance l'organisation de Bctivité
marchande la mesure de lperformanceet le partage de IBnction managériale
entre artistes et managers.

2 La représentativité de l'art des jardins: L'entreprise H. est-elle vraiment une
entreprise a prestations « artistiques » ? La ioreatle jardins peut-elle étre
représentative de pratiques artistiques en géfiéhal niveau de I'activité artistique,
bien que méconnue, nous nous avons vu que la peati@.C. s’inscrit en fait dans
une longue généalogie historique et qu’elle renvmé: a un projeartistique En
outre, les transformations contemporaines du réfigleartistique des jardins sont
assez exemplaires des transformations de nombnangsaréférentiels artistiques
(ex: place de Tlinteractivité avec le «regardeurrdle de la performance,

pluridisciplinarité...)

Le cas de I'entreprise H. peut donc nous permdttreancer dans notre effort de théorisation
du management des EPA. Nous allons maintenant geo@éla description d’'un tel modele.
Pour ce faire, nous reprendrons les quatre dimessitun « modele d’action collective »
conceptualisées par Hatchuel et Weil (1992) pursLpaMasson, Weil et Hatchuel (2006), a
savoir : unmodéle d’activitédesobjets de gestiqgrunelogique de performancet desormes
d’organisation

2. La densification comme dynamique conjointe des espaces
EC/EJ

Tant notre recherche historique sur les réféerentatistiques du jardin, que nos éléments
empiriques, suggerent qu'’il existe une relatiom@idépendance entespace de conception
et espace de jugemer@omment rendre compte de ces observations ?eQesdllla nature de
cettedynamique conjoint® Nous allons voir que la notion densificationpermet de mieux
comprendre cette relation.
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2.a. La «co-génération » des espaces de conception et de jugement

D’une part, nous avons vu, que c’est une explanatdeslangages de conceptipmui a
permis de restaurer defispositifs de jugemerddaptés a l'activité artistique d’E.C. Par
exemple, nous avons montré que la création d'uardirj » chez E.C., ne repose pas
uniguement sur la réalisation classique d’'un « plafinsi, ses/ariations artistiqueopérent
sur de multiples dimensions, non réduites a celee§espace géométrique. Elles ne peuvent
donc devenirsignifiantesqu’en restituant un nouvel espace de jugement,pgemnne en
compte ces dimensions de conception. D’autre paotre recherche historique sur les
référentiels artistiques des jardins a égalemenitr@aue I'apparition de nouveaux espaces
de jugement avait conduit a I'émergence d'un nowsbace de conception. Ainsi, par
exemple, le « réve grec », en régénérant I'espesevdleurs « symboliques » du jardin (ex :
les poemes, les peintures degia..), a ouvert la voie a de nouvelles pratiques deeption

de jardin et a la naissance tpiariusromain. Ces éléments suggeérent, selon nous, @cesp
de conception et espace de jugementsgénerenta mesure que le référentiel artistique
évolue.

Ce phénomeéne semble bien connu des artistes,readtuité parait précisément reposer sur
un renouvellement conjoint des espaces de concegtide jugement. Dans son remarquable
livre, Du son au signele philosophe et compositeur contemporain, JeagsYBosseur
(2005), fait ainsi remarquer a propos de la natatousicale : ©bserver la notation
musicale a travers les époques successives detlrrmusicale permet de saisir les
caractéristiques du monde sonore que les musigensont efforcés de privilégier, compte
tenu des mutations de la pensée esthétique. litserprudent de considérer la notation qui
tend a s’universaliser aujourd’hui, aprés plusiegiécles de tatonnements, comme le systéme
de codification le mieux approprié au langage mailsidNotre solfége répond a une
conception de la musique orientée vers la fixatdercertaines propriétés du son, en priorité
la hauteur et la durée. Ce méme solfege pourraéséler fort imprécis lorsqu’il est question
de caractéristiques telles que le timbre, l'inteéési’espace... Lorsqu’elles sont basées sur
des pratiques de tradition orale, ce qui est le dada plupart, d’autres civilisations mettent
par contre I'accent sur des qualités laissées adié par notre propre systeme de notation :
ainsi I'écriture chinoise destinée aux instrumeatsordes pincées se révele-t-elle d’'une
précieuse minutie lorsqu’il s’agit de préciser lode d’attaque et d’entretien du son (pas
moins de vingt-six variétés de vibrato sont pameple répertoriées dans certains cas pour
diversifier le jeu instrumental)...]. Création et notation musicales s’influencent ereteff
mutuellement et les métamorphoses de I'écriturenidgnt fortement des leurs interactions et
de leurs tensions. Aiguillonné par les nécessitasedesthétique en constante évolution, le
compositeur est sans cesse amené a transgressaedéss de notation existante. Les
nouvelles implications qu’il contribue a mettre gur par rapport a celle-ci lui laissent
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consécutivement supposer de multiples extensiaas réflexion créatrice (Bosseur 2005,
p.7).

Cette analyse confirme selon nous qu’espace deeptinn (notation, solfege, pratiques de
jeux,...) et espace de jugement (pensée esthétigteres de jugement...) s®-générentu

fil de I'histoire. En outre, dans le cas de la mus, Bosseur (2005) montre clairement que
I'artiste joue un rdle fondamental dans ce procesirenouvellement conjoinfFace a un
domaine sonore inépuisable, c’est ainsi son aéfigjii conduit & la régénération conjointe
dessignes cherchant a capter Iggopriétés significatives du soet deseffets esthétiques
recherchésCes éléments indiquent selon nous que l'artisi& ptre considéré comme une
fonction de densificatiosur un référentiel artistique donné.

2.b. L’activité artistique : une fonction de densification

La notion de densification, introduite précédemmest en effet éclairante pour caractériser,
a la fois ladynamiquede co-génération des espaces EC/EJ donation de l'activité
artistigue dans ce processus. Ainsi, de méme qusytdaxe détermine l'espace du

« formulable » pour un langage donné, I'espaceaeeaption détermine un univers, plus ou
moins organisé, de « signes », qui visent a cégs@ropriétés significativedes objets. Dans

le cas de la musique, il s’agit par exemple destiples versions de « notation » (Bosseur
2005). A l'inverse, de méme que la sémantique peadéborder » la syntaxe et appeler, de ce
fait, de nouvelles distinctions syntaxiques, I'espae jugement peut désigner de nouveaux
effets esthétiquesa explorer avec de nouvelles pratiques et alsautisa la création de
nouvelles « écritures ». Dans le cas de l'art dedins, il s’agit par exemple de I'invention
d'une « écriture » de la matiere (cf: les « plascimatieres » dans I'entreprise H.), pour
soutenir la recherche d’effets et d’associationtegture.

On peut alors modéliser I'activité artistique comumge fonction de densificatiorsur un
référentiel artistique donné. Il s’agit ensuitepdéciser les entrées et sorties de cette fonction :

2 Les entrées comme nous l'avons déja suggeére, un artisteepart jamais « de
Zéro » et son activité s’inscrit toujours dans tradition. En fait, nous avons vu que
son activité s’appuie sur un « référentiel artisticp, fournissant deslasses de
signes captant, d'un cété, lgzropriétés significativesles objets a concevoir et, de
lautre, desclasses d’effets esthétiquesonnus en tant que tel. Nous considéererons
ainsi, que les entrées d'une fonction de densifinatsont des « propriétés
significatives » et des « effets esthétiques »tamis.
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2 Les sorties: selon nous, les résultats d’'une fonction de ifieaion peuvent étre a
un double niveau. Ainsi, a un premier niveau, lacfon de densification peut
produire de nouveaux élémemats sein mémees classes de propriétés significatives
et d’effets esthétiquesxistants Dans ce cas, on peut dire que la fonction «affin
en quelque sorte, le référentiel existant. Par @kenfiutilisation de la « syncope »
en musique, qui peut étre définie comme l'acceidnatles temps « faibles »,
n'impose pas nécessairement de modifier le solfgtemique de base, et elle peut
étre utilisée au sein d'un « style » existant, gaog autant le remettre en question.
A un second niveau, la fonction de densificationtg@oduire denouvellesclasses
de propriétés significatives ou #d®uvellesclasses d’effets esthétiques nécessitant
de nouveausignes Tel est le cas, lorsque les propriétés d'un « laalin » ne sont
plus réduites a des propriétés formelles, maisligg'sont étendues a des propriétés
de textures, d’'odeurs, de sons...

En résumé, pour un référentiel artistique donnés donction de densification opere
conjointement sur I'espace de conception et demd. Cette double opération peut, selon
les cas, produire un affinement ou un renouvelldrdessignesvisant a capter lgsropriétés
significativesdes objets a concevoir, ainsi que @éfets esthétiquesxistants. On peut faire
remarquer que cette analyse fait écho aux travadatchuel (2006) sur le design (voir
Encadré 5). Toutefois, notre analyse se focaliseamtage ici sur laconstruction de la
signification plutét que sur la construction d’objets « corepet

Encadré 5 - Parure et Pointe en Design
S'intéressant au design, Hatchuel (2006) a proposéanalytique qui permette de rendre compte désabpns

de conception des designers. Cet analytique vd&passer les débats classiques entre forme etdionginsi,
Hatchuel propose plutdt de considérer des régimesdis (forme, textures, couleurs, lumiéere...) et dgsmeq
de valeur (« fonctions » non réduites a des fonstidutilit€). 1l définit alors le travail du desigr préciséme
comme la sélection de régimes formels conpammetres de conceptiodans le but d’atteindre les régimedjde
valeur souhaités. Ce travail de conception repdmes sur deux opérations distinctes : la paruréa giointe
L'opération de « parure » est définie comme unéglogd’ « axiophanie » : ka logique de la parure provoqije
une transformation de I'objet qui donne a voir uraeur a la foisextérieureet intérieurea I'objet, sans po
autant que celui-ci ne se perde dans l'opératiom.parure agit donc bien comme une logique d’'expans
I'objet par incorporation d’une valeur nouvelle(Hatchuel 2006). L'opération de « pointe » reevgiiant a elld
une logique d’ « ontophanie » & perturbant I'identité de I'objet, le designerutgprovoquer un sentimede
découverte, de libération, de bréche vers un mafmlgiets soudain repensg..] on peut décrire cette autff
logique comme unentophanie une opération qui donne a voir non pas seulendenhouvelles valeurs, mafs

denouveaux étres.
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Dans notre cas empiriqgue, nous avons vu que latifonde densification n'est pas sans
impact sur le management et qu’elle impose de remwectes de gestion. Nous allons
maintenant tenter de généraliser ce nouvel ageadageérial.

3. Un nouvel objet de gestion : le management des « chaines

signifiantes »

Dans cette sous-section, nous poursuivons notegitlaéion du management des EPA a partir
du cas de I'entreprise H. Nous allons proposer auvel objet de gestion des fonctions de
densification : les « chaines signifiantes ».

3.a. Les chaines signifiantes : une re-discussion de la notion de chaine

de valeur

Dans le cas des entreprises traditionnelles, lmmate « chaine de valeur », introduite par
Porter (1985), s’est imposée comme un outil d’asselyermettant d’obtenir (ou de conserver)
desavantages concurrentielst de conquérir de nouveasgegments de march€omme le
montre la Figure 33, une chaine de valeur est i@géfoomme une suite d’activités
interdépendantes, comprenant des « activités desbhfsimary activitied et des « activités
de soutien »qupport activitiey qui ajoutent de la valeur au produit a chagaelestet qui
permettent de maximiser la marge commercigieqs sales Le concept a ensuite été étendu
au-dela des frontieres de I'entreprise, a des t€Byes de la valeur » globaux, incluant les
clients, les distributeurs, les sous-traitants...

Figure 33 - La chaine de valeur selon Porter, 1985

The Value Chain
Porter 1985

| Gross Sales
D Support Activities
B Frimary Activiies

Image : Wikipédia

256/371



Dans cette perspective, la « valel>est définie comméa somme que le client est prét &
payer pour obtenir le bien concerné (produit ou servidggr suite, I'objectif managérial
principal est de maximiser la capacité de créatiervaleur en minimisant les codts de la
chaine globale (approvisionnement, production, dioation...). Le moyen principal repose
sur l'identification d’activités et de synergiesrmettant a la firme d’étre compétitive sur un
secteur donné, en référence a ses concurrentsdeg places. Le résultat attendu est alors un
avantage concurrentiel durable

Au niveau des entreprises artistiques, nous avongue la «valeur » des prestations est
toutefois plus difficile a appréhender, en ce da’eépose sufaccomplissement dgrocessus
de signification (Sicca 2000). Ainsi, réduire la valeur d'une ceudtat a la somme qu’'un
commanditaire serait « prét a payer » pour ellesquerait le processus par lequel cette valeur
se manifesta& lui, alors méme que ledtributs signifiantsd’'une ceuvre ne sont pas toujours
percus par les clients. Ces limites ont déja été soubgn@récédemment, mais il nous
manquait encore unanalytique robuste dedangages de l'art si bien que la classe des
processus de signification impliqués dans la foilwnatle la « valeur artistique » demeurait
encore floue. Goodman (1990) nous a alors fourei tetle analytique et nous a permis de
dégager une logique diensification Par suite, nous avons montré que, gérer unexist
une EPA, revient ainsi a gérer ufenction de densificatiorsur un référentiel artistique
donné. Selon nous, cette analyse permet alors el@xmbmprendre les limites de la notion de
« chaine de valeur » dans le cas des EPA. Dans petspective, la notion de « chaine
signifiante », introduite précédemment, permet dfeoer de nouveaux enjeux manageriaux.

3.b. La conception des prestations : soutenir et multiplier les chaines
signifiantes « denses »

Dans le cas de I'entreprise H., nous avons vu guedissance ne visait pas uniguement a la
conquéte de nouveaux segments de marché, mais nskitfasur la multiplication de
prestations artistiques a partir du projet initiaCe processus de conception des prestations
révéle selon nous urgestion originale de la valeuen effet, nous avons vu que, dans la
pratique artistique d’E.C., une plante n’en vawg pae autre, et que son effort de conception
porte sur de multiples dimensions : lumiere, coyléexture, sons, odeurs... En d’autres
termes, E.Copére unedensificationsur I'espace symbolique classique du jardin. Tioige
cette tentative delensificationn’est pas nécessairemepércue par les « clients » et de
nouveaux actes de gestion sont alors nécessainesgo@endrevisible. Ainsi, par exemple, la
structuration de la relation client ne se limites gaoptimiser lavented’une prestation, dont
les attributs seraient donnés a I'avance, maisg@genta soutenir un effort de densification

133 Selon Porter, lavaleur ajoutédinale du bienpour le clientest supérieure & la somme des valeurs ajoutées
intermédiaires tout au long de la chaine de valeur
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de la chaine signifianteDans le cas de I'entreprise H., ce qui « posséde la valeur, dans
les prestations d’E.C., se traduit de ce fait pa liste trés étendue d’attributs signifiants
gu'’il est nécessaire de restaurer (ex : les mehigffets d’association, mais aussi I'ensemble
des échanges au sein de la relation de co-conogpio ce sens, on peut considérer que, par
rapport a des jardins « normaux », la chaine sagrid des jardins d'E.C. est trés « dense ».
Selon nous, I'entreprise H. nous permet donc depcendre que la dynamique de croissance
des EPA ne peut se réduire a une logiquealitférenciation par rapport a des concurrents
existants et sur des criteres de performance s#@dil mais renvoie avant tout a la
densification de multiples chaines signifiantes

3.c. L’activité de production : étendre ’espace des « variations
signifiantes »

Notre recherche-intervention au sein de I'entrepkis a débuté par la prise de conscience
d’'un « malaise du détail », dont nous avons préaoédent interprété les causes profondes.
D’un point de vue manageérial, la notion de « chd&igaifiante » nous permet de poursuivre
cette analyse. En effet, toute chaine signifigmbelr s’'incarner « concretement » nécessite au
minimum un ensemble de taches de réalisation. Arasiexemple un « massif a I'anglaise »
ne peut étre signifiant que s’il est planté (oursleon « absence » doit elle-méme étre
« densifiée »). Or, nous avons montré que danada&.C., la plantation n’est pas neutre par
rapport a I'accomplissement de la densificationnsii faut-il ajusterjudicieusementies
végétaux pour obtenir les effets d’association eedés, voireétendreces effets en fonction
du contexte (lumiére, pluie, transparence...). Cordares le cas dedsquisse&ehez Goodman
(1990 ; 1992), I'espace deariations significative®st alors trés ouvert.

Devant une telle logique, une logique managéritdesique parait en fait trés dépourvue. A
ce titre, nous avons vu que l'effort de standatdisades taches de plantation par S.P., avait
conduit a une crise collective sévére (voir paBie Faut-il alors « laisser faire » ? Doit-on
laisser les artistes organiser seuls le travaitrdation ? Cette perspective a également été
mise en défaut, et nous avons montré les limited ajastement mutuedlans le cas des
concepteurs. Par ailleurs, comment, en effet, guph le recrutement et l'intégration réussis
d’une comédienne pour I'activité de plantafSr? Est-ce une « incongruité gestionnaire » ou
au contraire une action manageériale prenant en mlapogique de densification ? En fait, le
cas de I'entreprise H. suggere selon nous un aype d’action managériale. Il montre que
dans les EPA, l'enjeu managérial ne revient pagjuement a coordonner des taches

4 pour rappel, dans la partie 2, nous avons évdgodauche d’une jardiniére issue du monde du théatr
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existantes pour accroitre l'efficacité des opératjomais également, comme le montre la

Figure 34, rganiser I'expansion de I'espace des « variatisigmifiantes »°

Figure 34 — La gestion de l&haine signifianted’'une séquence d’actes quelconques

Entreprises classiques

Articulation de la
chaine sianifiante

R

Séquence d'actes

Densification de la quelconques
chaine sianifiante

Ainsi, dans une EPA, l'enjeu de l'organisation davail dépasse drticulation d’'une
séquence d'actes priori quelconques, dans le but de définir des tachewmreates » a
exécuter, et réside aussi en wlensificationd’'une séquence d’actes existants, ou se rouvre
'espace desvariations signifiantespossibles. Par exemple, 1a ou « planter un arbuste
pouvait relever d’une partition précise ne tolérant que certaines variations
« orthographiques », certaines plantations soneriess partie prenante de l'acte artistique
lui-méme. Cesouvelles variations qui forteuvre, ont ensuite été intégrées aux prestations
artistiguesvenduegar I'entreprise H. Dés lors, prendre en compteveeations signifiantes

135 En fait, cette analyse nous permet de mieux comapeela notion d’ « ceuvre totale », si chére a Véagmar
exemple, et dans lequel I'artiste tente de mudtipdiu maximum les dimensions de la densification.
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organiser leuwisibilité et leuraccomplissemenhous semble ouvrir de nouveaux espaces de
valeur a explorer et devenir des enjeux managédauyremiéere importance dans les EPA.

3.d. Les partenariats artistiques : collaborer sur des axes porteurs de
densification

Au niveau des relations avec les acteurs extéridignstreprise H. révéle également des
formes de collaborations originales permettantaéesir I'existence de chaines signifiantes
« denses ».

Au niveau des « fournisseurs », par exemple, n@aasamontré que Istock de plantes
d’E.C. ne pouvait étre géré comme un stock classide marchandises. A cet égard, nous
avons évoqué la crise collective suscitée parrtomction d’'un management classique de la
chaine de valeur, reposant sur upgimisation de la gestion des colts et des risques
d’approvisionnement, de stockage et de manutemtemveégétaux. Notre recherche a alors
montré que le stock de plantes fonctionnait, ety G@mme une « palette végétale », dont il
fallait organiser et renouveler jpuissance d’exemplificatiofGoodman 1990). Or, il est
intéressant de noter, qu’a ce titre, E.C. collaliepuis les origines de son projet avec des
collectionneurs de plantes rares, avec qui ellgagar une passion pour la botanique
d’ornement. Lors de la premiere phase de raticatadis de I'activité managériale (Voir partie

2 — Intervention de S.P. — I' « administrateur b)avait été question d’abandonner ces
fournisseurs, éloignés géographiguement et soupkrst chers que les gros producteurs
pépiniéristes. Or, précisément, ces collectionnewes jouent pas uniquement un réle
d’approvisionnemenimais contribuent égalementearichir I'espace symboliqudes jardins
d’E.C. lls ont ainsi appris a connaitre son trawkil création, lui sélectionnent parfois des
végétaux aux propriétés ornementales intéressenties permettent de ce fait de régénérer
son vocabulaire artistique. Notre recherche aydatem avant ces dimensions, la gestion de
ce type de partenariats est devenue stratégiqueel’datreprise H. pour maintenir ce que nous
avons désigné comme un « potentiel de signification

De méme, nous avons vu que l'entreprise H. orgashésecollaborations surprenantes avec
des artistes d’horizons divers. Dans la partie gaénte, nous avons fourni un exemple
d’explorations menées conjointement avec un créat@éustallations sonores, sur le concept
de «jardin sonore ». Nous aurions également puiomarer un travail réalisé entre E.C. et
une poete malvoyante sur les « jardins pour aveuglé€Ces exemples désignent selon nous
des collaborations originales, ou il ne s’agit pemquement de faire appel a des « sous-
traitants techniques », présents au sein d'unenehaie valeur bien identifiée, mais
précisément de générer une multitudes de nouvahigmes de valeur possibles, a partir d'une
densificationde la chaine signifiante du jardin.
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3.e. Dela chaine de valeur a la chaine signifiante: de nouveaux enjeux
de gestion

Les éléments précédents montrent selon nous I'gpigola notion de « chaine signifiante »,
par rapport a celle de « chaine de valeur », eficpber dans le cas des EPA. En effet, selon
les approches classiques, gérer la «valeur » eepwant tout sur l'optimisation de la
production et de la mise en marché d’un bien (pitazlu service), dont la liste d'attributs est
déterminée et souvent réduite a un « prix », vaiogy des « stratégies de niche », a quelques
classes de fonctionnalités différenciantes pargg@ux concurrents.

Autrement dit, une chaine de valeur présupposeéstemxce de structures de sens stabilisées et
qui sont mobilisées pour rendre visible les « sigie la valeur ». Or, dans le cas des EPA, ce
sont justement ces structures de sens qui sons@sren question par l'activité artistique. La
notion de « chaine signifiante » parait donc miadaptée, en ce qu’elle revient précisément a
construire et étendreles structures de sens, associées a l'universied®let de relations
concerné. Cette notion permet en outre de restadereouveaux enjeux de gestion et permet
d’avancer sur I'établissement de nouvelles logigieeperformance.

4. Un nouveau critére de performance : la maximisation du
potentiel de signification

Les éléments précédents suggérent que la croisséinoe EPA résulte d’'une gestion
« efficace » des chaines signifiantes des presttidlous allons maintenant tenter de
déterminer sur quels critéres cette « efficacip@wt étre constituée et évaluée.

4.a. Maximiser le potentiel de signification par la révélation et le
soutien aux opérations de densification artistique

Dans I'entreprise H., il semble que la constructiame chaine signifiante « dense » pour les
prestations de création de jardins, mobilise palitrement le « Jardin d’exposition » et la
« Palette végétale » de I’ « Atelier » d’'E.C. Cdéméents révélent, selon nous, trois axes
majeurs d’intervention manageériale afin de maximisgotentiel de signification artistique :

<o La restauration de langages de conception « denses nous l'avons déja souligné
plusieurs fois, I'effort de conception d’E.C. posier une multitude de dimensions, que
les autres acteurs (clients, jardiniers, managene.percoivent pas nécessairement.
Dans I'entreprise H., l'incapacité a gérer cetteiadion a débouché sur ce que nous
avons appelé un « malaise du détail » et a enttagtivité collective. Nous avons
alors montré qu’un travail sur ldangages de conceptiom permis de restaurer des
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« langages de dsquisse> (Goodman 1990), qui permettent en fait de captede
rendre visibles lespérations de densificatiodE.C. Cette réouverture de tdaine
signifiante du jardin a alors autorisé I'exploitation d’yvotentiel de signification
étendu

L’organisation d'une « puissance d’exemplification> **°.: l'un des piliers du
modele de I'entreprise H., nous semble étre I'oiggtion d’'une « palette végétale »
pour soutenir la pratique de conception d’E.C. Ertenous avons montré que la
« collection » de végétaux de l'entreprise ne pdusa ramener a un « stock »
classique, mais gu’elle devait permettre acigpter et derenouvelerun vocabulaire

« dense » du jardin artistique. Pour reprendreefaninologie de Nelson Goodman
(1990), on peut dire que la construction de la letfm végétale » revient, plus
généralement, a organiser une « puissance d’exfarapbn » pour l'artiste. A cet
égard, Jacques Morizot fait remarquer: « [L'exefigaltion] offre cette chance
inestimable d’'une diversité inépuisable, du plusténial au plus formel, du plus
convenu au plus inventif, et en perpétuelle évauti (Morizot 1992, p.36) Cette
analyse permet en outre de positionner la gestanctiaines signifiantes en art, par
rapport aux démarches publicitaires classiquessiAila ou, en termes ddonction
référentielle(Goodman 1990)les processus de signification publicitaires clpsss,
reposent principalement sur udénotation des produitsla gestion des chaines
signifiantes, dans le cas des EPA, doit intégresrghnisation du pouvoir
d’exemplification des ceuvrégoir encadré 6)Maximiserle potentiel de signification
revient donc a mobiliser au mieux les fonctiongméntielles de dénotation et, surtout,
d’exemplification, des prestations artistiques.

La structuration d’'un « domaine de référence » :au démarrage de son activité, le
travail de création d’E.C. demeurait invisible geux des commanditaires. Puis, nous
avons vu que le modele de I'architecte a longteégpasé la pratique artistique locale
d’E.C. Notre recherche ayant mis en évidence unadhe généalogique encore mal
connue (Hunt 2000), la restauration de la « figled'artiste » est largement passé par
une structuration de ce que Goodman (1990) nomme domaine de référence ».

Ainsi, l'organisation de visites, d’explorations ale collaborations artistiques ont

1% Nous reprenons ici une expression que nous avonsée dans un texte de Morizot (1992). Ainsi,rtiten
exemple les compositeurs de musique classiqueeliadliéclare : « [...Jon sait que pour décrire un monde qui
veut naitre de rien, Wagner n’a pas craint dansTralogied’engendrer la musique a partir d'une matiére
sonore presque indifférenciée, o bémolgrave enrichi de ses harmoniques dont il fait @aites parametres
(timbre, rythme, intensité, etc.) au long de 135umes.[...] Le génie de Wagner ne tient pas I'usdgeifices

tel que le leit-motiv qui dote chaque personnagend’ signature thématique, encore moins au « bazar
mythologique » stigmatisé par M. Vuillemin, maidaapuissance d'exemplification dont il a su dotens
écriture musicale» (Morizot 1992, p.36). Cette expression nous egtamie particulierement éclairante et
pertinente pour notre propre travail.
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permis de multiplier les « voies de la référend&oodman, Elgin, Handjaras et al.
1992). Ceréenchantementle I'espace symbolique du jardin a en fait largeme
contribué aensifierla chaine signifiante des prestations et a acertdtrpotentiel de
signification (voir également Encadré 6 sur le réle de la ré@edans la distinction
entrepossessioetexemplificatioi.

Encadré 6 - Publicité et chaines signifiantes : «@totation »versus« exemplification »
Nous avons déja eu I'occasion de présenter lamafi exemplification ». Pour rappel, selon Nel§égmodman
(1990), I'exemplificationest, avec lalénotationou la possessionl’'un desmodes de référenc@u fonctions
référentielle¥ principaux entre un objet et un symbole. Maisralque ladénotation (description verbale
représentation, dépiction...) procede du symbole Velget, I'exemplification (échantillons) fonctio®e en
« sens inverse » et « remonte » de I'objet vesgmebole.

Ainsi, par exemple, un portrait ordinaire du duc \&fellington dénotet-il le duc lui-méme. A linverse, u
échantillon de tissu ne dénagepriori rien du tout, maiexemplifiedes propriétés de textures, de motifs,|[He
couleurs... Ces deux fonctions référentielles soint détre contradictoires et sont souvent combirsiass les
formes de symbolisation les plus ordinaires. Pamgte : le mot, « mot », dénote tous les mots feroens
notre alphabet, et exemplifie en méme temps ledféite un mot. De méme le mot « court », dénotearntains
nombres de choses courtes et exemplifie simultangmdait d'étre court.

En revanchegdénotationet exemplificationne sont pas combinées dans les mémes « propostiea®n leg
formes de symbolisation. A ce titre, nous avonsxdégntionné quéexemplification est caractéristique d
fonctionnement symbolique en.a@ela ne signifie pas qu’elle est 'unigue moderéférence employé en a
mais plutdt qu’elle joue un réle déterminant daamsdnstruction de la signification artistique. ©@omme le
précise Jacques Morizot (1996) : «[.il]faut se garder de confondre I'exemplificationeavla simple|
instantiation. Instantier, c’est simplement étretpar d’'une propriété ou d’un trait quelconque, queui-ci soit
ou non exhibé, banal ou remarquable. N'importe gustantie en permanence une infinité de chosemsna
gu’il y a en fait de facons de le qualifier, a teas sa forme, sa matieére, ses fonctions, etc.uremot, tout

qui lui appartient a titre essentiel ou accidentelais [...] la possession n’a, en tant que telle, e portée
référentielle. Un livre a la couverture rouge n'gss, dans des circonstances ordinaires, un éclamtde
rouge mais plutét un exemplaire de I'espéce « livit du titre concerné ; tout au plus la singusation de ce
trait intervient-elle a titre d’indice de son appanance a une collection détermine€Morizot 1996, p. 91)
Autrement dit, comme le rappelle Goodman (199xemplification c’est la possession plus la réféze».

Qu’en conclure en ce qui concerne les rapportegniblicité et la gestion des chaines signifiatés que
nous la concevons? En fait, 'analyse précédentis parait éclairante pour avancer sur cette questiosi, il
nous semble que, si la gestion des chaines sigt@fiamplique d'organiser urpiissance d’exemplificatiotes
formes classiques de publicité tentent, inversem@ntganiser uneguissance de dénotatiodutrement dit,
alors que la « palette végétale » d’E.C. ne camsstitas simplement unecgllection déterminée de planteg
(cf. : supra), instantiant des propriétés sanseporéférentielle, mais une véritable parsse d’exemplificatio
en expansion, une publicité pour une « cafetierpar, exemple, vise a dénoter le produit « cafetienf
indépendamment de la « présence symbolisante & ckfdtiere concernée. En somme, une publicitéqgaiose
en général pas une forte puissance exemplificagitend’objets symboliques et cherche méme plutétréduire
pour faciliter 'échange commercial. Par exempiayrs « échantillon de parfum » devait exemplifieatesses
propriétés au moment de Il'achat, le consommatewrrpid étre perdu. L'échantillon n’exemplifie do
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généralement que des propriétés d'odeur, voirpadagingdu produit. Notons toutefois que certaines clagees
de publicité mobilisent davantage I'exemplificati@t font ceuvreen elles-mémes. Dans ce cas, effes
exemplifient des propriétés d’'image, de scénar@m,ndse en scene, etc., qui peuvent ensuite, indiremt
dénoterl’ « univers » que I'entreprise cherche a consgrynour son produit (sur cette imbrication parfénd
entre exemplification et dénotation voir (Goodm&d, p. 95 et suivantes)). Ceci explique en grgpadée que

la publicité ait longtemps posé probléme dans lagrise H. et qu’elle ne se soit développée quitemant de
formes trés singuliéres pour le secteur.

Autrement dit, dans I'entreprise H., la « densitdes chaines signifiantes n’était pas une
« donnée », mais elle a @t&veéléeet co-construiteau cours d’une interaction originale entre
langages de l'artet langages de gestiorCette nouvelle forme d’exploration conjointe entr
artiste et manager nous semble au cceur de la penfice des EPA. Si la généralisation de
cette logique a toutes les formes d’EPA demeuoe, stade, encore inachevée, notre avancee

théorique nous permet déja de proposer de nouviadicateurs de performance des EPA.

4.b. Une proposition d’indicateurs de mesure de la densification

Le développement précédent confirme quddasificationest au coeur de taoissanceet de

la performancedes EPA. Sans étre nécessairement contradictoige des criteres de
performance classiques, ces nouvelles logiquedlappselon nous de nouveaux indicateurs
de mesure. Nous suggérons ainsi de considérerexample: le nombre de prestations
dérivées du projet artistique initiale nombre de collaborations artistigues permettant
d’explorer et d’étendre les chaines signifiantas« densité langagiére » (nouveaux mots,
nouvelles distinctions, nouvelles propositions, velles propriétés signifiantes...), la
« puissance exemplificationnelle » de I’ « écrituréu jardin (nouvelles références, nouveaux
espaces symboliques investis...), etc. Ces indicaitegirsont, bien entendu, ni exhaustifs, ni
normatifs. lls visent avant tout a ouvrir de nole®lperspectives, afin d’éclairer les logiques
de performance des EPA en général. Celles-ci neepétoutefois étre « appliquées » telles
quel et devront, dans tous les cas, s’adapter gnandiques locales et a la spécificité des
langages de I'artoncernés.

5. Artiste, client, manager: des figures d’acteurs a reconstruire

Les développements précédents ont permis de prégcme dimensions du modeéle de
fonctionnement des EPA : une modélisation de Nététide l'artiste (ou de 'EPA), comme
une « fonction de densification » (d'un espace d#gres », visant a capter daopriétés
signifiantesdes objets a concevoir ou dafets esthétiquesur lui-méme) ; l'identification de
nouveaux objets de gestion : les « chaines sigtéga» pour organiser la visibilité de la
tentative de densification de lartiste ; l'identdtion de logiques de performance : la
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maximisation du potentiel de signification. Nousloas maintenant analyser les
transformations organisationnelles qui ont permisl'entreprise H. de favoriser les
apprentissages collectifs et tenter d’en tirer @eseignements plus généraux pour le
management des EPA.

5.a. La « mise en sujet » artistique : découpler activité et identité en
préservant les opérations de densification

Selon nous, le découplage entre «identité » attivite » artistiques a été une condition
nécessaire au pilotage de la transformation deréprise H. Dans chacun des schémas
présentés dans la Partie 2, nous avons intentienmaht introduit une distinction entre
'espace considéré comme « privé », et au dépadrvé a l'activité artistigupersonnelle
d’E.C., et I'espace relevant de I « entreprisé.@s évolutions ont montré qu’a mesure que
I'activité de conception se formulait, la répaditi privé/entreprise s’est transformée sur les
deux espaces de conception et de jugetifent

A la fin de la période de recherche, le projet deation de I' « atelier de conception », en
dehors de la maison privative d’E.C., est a ce téremplaire. En effet, du fait de son
emplacement physique, le « bureau » d’'E.C. a longseété considéré comme un espace
« personnel et intime. Les activités s’y déroulant ont de ce faiteglhussi, longtemps été
écartées du champ d’action « managérial » etreadé manager, nous ne sommes intervenus
sur cet « espace » que tardivement, alors qu'it &tmppé par une crise sérieuse. A cette
épogue, aucune discussion ne s’était engagée kgitme artistiqued’E.C. et cetteactivité
semblait alors si « personnelle », qu'elle se codéit aved'identité artistiqued’E.C**® En

ce sens, l'activité artistique ne paraissait pasvpo étre décrite dans un langage extérieur,
qui plus est « managérial ». Or, nous avons ensuib@tré que la distinction opérée
collectivement entre les taches « artistiques préserver de l'action managériale, et les
taches « techniques », a rationaliser, reposafaiemprécisément sur un modélaplicite de
I'activité artistique, qui plus est, inadapté. @atifficulté montre selon nous que « préserver »
I'activité artistique de I'action managériale suppaéja, nécessairement, qu’on la décaive
minima Or cette description minimale n’est pas forcémadaptée et peut également
conduire a des crises collectives comme dans ldedentreprise H.

Cette situation pourrait s'apparenter a une « apgriou « pour agir, il ne faut pas agir ».
Pour autant, notre recherche suggere de nouveamests. Ainsi, comme nous l'avons déja
€évoqué, toute « intervention » sur un objet néteswcessairement, a la fois omodele de

57 pour ne pas alourdir la présentation de I'expos®us n'avons pas reproduit ici les schémas et nous
renvoyons le lecteur aux sections précédentesi-Gighourra alors se convaincre de notre propos.

138 Notre intervention avait alors couplé ulogique de précisiorsur les taches décrites uniquement comme
« techniques », avec utagique de laisser-fairsur I'ensemble des taches décrites comme « griesti».

265/371



descriptionde cet objet et umodéle d’interactioravec cet objet. Ces deux « modéles » ne
sont pas nécessairement explicites, ni méme sy8tprag, mais ils existent nécessairengent
minima en art, comme en management. Sans eux, il naitatout simplement pas

d’ « action ». En revanche, il est important deefaemarquer que le processus d’action peut
conduire a réviser ces deux modéles. La questiest mlonc pas tant de chercher & éviter
de « calquer » un modéle managérial inadapté swatidité de I'artiste, cette perspective
comportant également des risques aporétiques, phaist d’organiser des « apprentissages
réciproques #& partir du modeéle proposé (Hatchuel 206TbA ce titre, notre exploration sur
les langages de conception a permis la révisionlsimée du modeéle de I'activité artistique et
de la nature des objets a prendre en compte ehkdses signifiantes, tant du point de vue
artistigue que gestionnaire. En d’autres termesx dalogue » original entre I'artiste et le
manager a permis de révéler la chaine signifiafffeCd et de restaurer des langages de
conception « denses ».

On pourra certes nous objecter que les apprenéissagciprogues ne sont pas
« programmables » a la demande et que des copdlitgent remettre en question une telle
« coopération ». A Tlinstar d’Hatchuel (2001b), sowne nions pas la dimension
« conflictuelle » de ces apprentissages et d’aslea plusieurs reprises, nous avons souligné
les résistances de la part d’E.C. dans le cas elréprise H. En fait, tout potentiel
d’apprentissage collectif n’est pas nécessairermepioré et, d'ailleurs, ni les moyens, ni les
ressources, de l'exploration ne sont nécessairerdennés a l'avance. Piloter un tel
apprentissage nécessite donc d’étre capabtmudstituerde nouveaux objets de gestion, tels
que les «chaines signifiantes », et de créer davefles relations porteuses de
transformations émancipatrices pour les acteurapo® dans le cas de I'entreprise H.

Ces éléments suggerent donc querdeodage de [lactivitéartistique loin d’écraser
nécessairementidlentité de l'artiste peut permettre uneo-expansion des acteurMais,
comme nous venons de le voir, tel ne peut-étraseqeie si le découplage de l'activité et de
I'identité de I'artiste préserve les opérationsd@msification. Dans le cas contraire, la figure
de l'artiste risque fort de s’évanouir devant Iffde rationalisation gestionnaire. En ce sens,
il s’agit bien de penser une gestion de la « mimssuget artistique ».

139 Nous nous référons ici & la notion développéeHmtchuel (2001b). A propos de I'action managériate,
dernier explique : Administrer ce n’est plus guider au nom d’'une ai¢oet d'une rationalité parfaitement
prédéfinies :c’est engager des rationalisations a partir d’'pleee qui évolue elle-méme avec le processus
d’'action. Dés lors les synonymes de gouverner, influenceigedj orienter, conduire, animer peuvent étre
fondus dans une définition commurraodifier les représentations qui déterminent actéon collective et initier
des processus d’apprentissages collectifs. » (Hat@001, p.27)
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5.b. La construction des « postures » du client : éducation et adhésion
a la chaine signifiante de P’artiste

Au cours de la Partie 2, nous avons montré ques Heantreprise H., I'intégration du client
dans les processus de conception est fondame@atee gestion originale de la relation
marchande repose sur larégénération de ce que nous proposons d'appeler les
« postures » du client. Quelles ont été les postyueont permis de soutenir la relation de co-
conception ? Comment faire pour que la tentativdatesification de I'artiste soit comprise et
appropriable par le client ? Comment rendre visiildensité de la chaine signifiante a des
clients éventuellement néophytes ? Doit-on tragmilvec n'importe quel commanditaire ?
quel sens donner a la notion de « client toxig@e »

La théorie C/K de la conception, sans répondrautesoces questions, permet d’avancer dans
ce travail. Ainsi, alors que les postures classque client nous paraissent renvoyer a des
opérations de « validation » dans K (spécificatitorsctionnelles, budget,...), les nouvelles
postures apparues dans I'entreprise H. nous sempletdt se référer a des opérations de
« partitions » dans C (perception de nouveaux batsi signifiants, enrichissement du
«regard », ...), qui permettent d’accompagner ldatese de densification de [artiste.
Autrement dit, sans un certain nombre de connatesar partitionnantes », la densité de la
chaine signifiante de I'artiste demeure invisible @dient. Dans certains cas, méme, les
opérations de validation du commanditaire peuvemtefment minimiser le potentiel
d’exploration initial et nous avons précédemmentiréles difficultés rencontrées par E.C.
face a une tension enteaplorer et valider des détails signifiaregec le client.
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Figure 35 - La formation du client & la perceptionde la chaine signifiante de I'artiste

L'artiste Le client
Une chaine signifiante « dense » Perception de la chaine signifiante

§‘\
=

Sans K partitionnantes

Ainsi, la ou les «postures » classiques du cli@pecificateur, validateur, financeur...)
renvoient principalement a la figure historique €umaitre d’ouvrage », l'organisation de
nouveaux dispositifs sur I'espace de jugement {malegétale, jardin d’exposition...) a fait
apparaitre ungamme étenduge « postures », allant de I’ « apprenti », ao<concepteur »,
en passant par le « regardeur » (M@bleau 9). Loin d’étre superflues, ces nouvellestyres
sont absolument nécessaires au bon déroulememraesssus de co-conception. D’ailleurs,
les clients qui refusent de changer de posturalieingposent une relation de co-conception
insoutenable pour [lartiste, ont été identifiés omen des «clients toxiques » pour
I'organisation. Nous avons traité I'un de ces cassdla Partie 2 et montré comment ce
« client toxique », en imposant un régime de spmtibn et de validation trés poussé, avait
en fait écrasé la valeur du travail de création@:ENotre analyse permet donc maintenant de
donner un statut théorique a cette notion issuaatee recherche empirique. Dans cette
perspective, un « client toxique » est en fait Uient qui ne reconnait pas la chaine
signifiante de l'artiste et qui empéche ainsi legémmtions de densification, pourtant
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constitutives de la mise en sujet artistig@®n comprend dés lors mieux le caractere trés
« éprouvant » de ce type de clients, ainsi qué&tessité d’en préserver l'artiste.

Le Tableau 9 résume cette analyse :

Tableau 9- Une gamme étendue des « postures du itie

Postures classiques Limites pour la co- Nouvelles postures a
conception construire

Spécificateur: cherche a Pas de percepticapriori de | L' « apprenti » : former le
spécifier les objets de la chaine signifiante de client a la chaine signifiante
I'exploration en donnant des I'artiste et idées souvent en| de I'artiste, lui rendre visiblg
« idées » de départ décalage. les multiples dimensions de}
Possibilité de « clients la conceptionévaluer et
toxiques », dont il faut refuser les « clients
préserver l'artiste toxiques »

Validateur : valide les Cherche a figer trés vite des Le « co-concepteur » lui
différents rendus du travail | axes d’exploration, donner des connaissances
de conception minimisation du potentiel de « partitionnantes »
densification permettant de participer a
I'exploration de son jardin

Financeur : donne les Cherche souvent a limiter led_e « regardeur » :
ressources du projet frais d’étude, a peur des construire le « regard » du
explorations dont il ne voit | client, lui restaurer de

pas toujours la valeur, nouveaux espaces de vale(r
S’attache aux codts de possibles, de nouveaux

production du jardin... usages ...

5.c. Un agenda managérial étendu pour une fonction managériale
« conceptive »

L’un des intéréts majeurs de notre recherche estd’ mis a jour de nouveaux liens entre art
et management. Dans l'entreprise H., nous avonsi aimontré la limite des modéles
classiques de management pour régler de nouveges tfe crises sur leroissance la
performanceet larelation marchandeainsi que I'impossibilité de structurer uf@nction
manageérialesans modele de l'activité artistique. En faitrigryologie de I'entreprise H.
dévoile, selon nous, un point déterminant a proges I'organisation d’'une fonction
managériale adaptée aux EPRa:nécessité d’'une identification partagée des &y de
densification Il faut entendre par la une capacité a identlfespace langagier ou s’installe la

« densité » de la chaine signifiante de I'artiste.
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Car, sans nécessairement jouer le réle d’'une fomate densification lui-méme, le manager
ne peut ignorer les langages au sein desquelstadpere sa tentative de densification. Dans
le cas de I'entreprise H., nous avons montré, pamgle, comment le modéle de I'architecte
avait écrasé la logigue artistique locale et, aic@nduit a des actions managériales en partie
inadaptées. Notre avancée théorique permet mairttelea comprendre que cette situation
revenait en grande partie a un quiproquo sur lareatdu langage de la densification
artistique. Lagéomeétrie censée historiguement produire les « beaux jarditians la tradition
de l'architecture paysagére, n'est ainsi pas lé Esgage qui permet a E.C. densifier
I'espace symbolique de ses jardins. C’est alommike a jour d’'un espace langagéendy

qui a permis de restaurer I' « épaisseur signifiantles variations opérées par E.C. et d’en
organiser la visibilité d’'un point de vue marchand.

Nous posons donkidentification partagée de la densification atitpue comme condition
premiere d’'un agenda managérial « étendu ». Sémscemme le cas de I'entreprise H. I'a
montré, il est fort probable que des crises sungah dans I'organisation du couplage entre
activité artistique et activité marchande

Notre analyse précédente suggere ensuite de nouvdaments au cceur d'un agenda
manageérial étendu :

2 Sur l'espace de conception — Dedsquissea la partition : d’'une part, il s’agit de
créer les ressourcegermettant de densifier la chaine signifiante’ddiste. Dans le
cas de I'entreprise H., cela s’est par exempleuitgzhr I'organisation d’'une « palette
végétale », constitutive de la « puissance exeioglibnnelle » des jardins d'E.C. En
un sens, cette action managériale a créé des ressalesquissgau sens de Goodman
(1990). D’autre part, il s'agid’organiser le travailartistigue dans son ensemble et de
restaurer une capacité de coordination, qui noasgofis vu, n’est pas donnée a
'avance. Dans le cas de l'entreprise H., nous save@me montré que, sans notre
intervention de chercheur, I'organisation se trausi@pourvue face a un « malaise du
détail ». Cette fois, on peut dire qu’il s’agit dégénérer un langage gmrtition
(Goodman 1990), qui, tout en tenant compte des ey espaces deariations
significatives permet d’articuler et de coordonner le travaiséique collectif.

2 Sur l'espace de jugement— Education et référenced’une part, il s'agit de
construire et de gérer les multiples « posturesi»clients. Dans I'entreprise H.,
I'organisation de dispositifs de formation origna{ex : jardin d’exposition), a ainsi
permis de rendre visible aux clients la chaineiSame d’E.C. L'éducation du client
parait donc au cceur de cette transformation. Déapart, il s’agit d’organiser des
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dispositifs de jugemerpermettant de construire le « domaine de référetflede
I'artiste (Goodman 1990). Dans le cas de I'entsapHl., ceci s’est par exemple traduit
par I'organisation d’événements artistiques en ggppu E.C. peut explorer et étendre
la chaine signifiante de ses jardins (ex: «jadisonore », «jardins pour
aveugles »...).

De nouveau, ces éléments ne sont ni exhaustifspnmatifs, mais désignent selon nous de
nouveaux axes a prendre compte darganisation de la fonction managériafune EPA.
Ainsi, la figure du manager ne peut plus se rédairaux figures classiques de I'entrepreneur
ou de l'administrateur (voir Partie 1), mais il gtad’organiser une fonction managériale
« conceptive » (Béjean 2007c, 2008b, 2008a). Gars se substituer a I'action de I'artiste,
ces nouveaux actes de gestion participent pleineakenconstruction d’un référentiel rendant
possible et/ou visible les opérations de la dersdifin. Or, ces nouveaux actes de gestion
n'appartiennent pas a I'agenda classique des «mastnaiteurs culturels » (voir Partie 1) et ils
viennent I'étendre pour prendre en compte des régjid'activité jusqu’ici peu étudiés. En ce
sens, ils forment un « agenda managérial étendes»EPA. Pour autant, il ne faut pas
entendre par la, que ces nouveaux actes de geltioent nécessairement se « substituer » a
'agenda classique. En fait, nous croyons plutStlsypermettent de le « compléter », dans
certaines situations, particulierement lorsqueékérentiel de I'artiste n’est pas donné, mais
encore a construire. C'est a une téfiéorie contingente du management des ER& nous
allons maintenant nous atteler dans la suite de pattie.

10 pour rappel, chez Goodman, le « domaine de référenest I'espace d’objets, ou de symboles, ausque
s’applique un « schéma symbolique ». Cette notiemtretient donc pas de rapport direct avec ce rues
avons appelé « référentiel artistique », pourifieales espaces de conception et de jugementeimudesquels
évolue un artiste.
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Conclusion-synthese : un agenda managérial étendu

Partant d’'uneénigmesur la notion de « détail », les objectifs de eettction (I) étaient de
fournir une interprétation théoriquedu cas de l'entreprise H., afin d’eéduire une
modélisation du fonctionnement des ERA&si que deprincipes de management étendies
ce nouveau type d’entreprises :

2 Une nouvelle modélisation du fonctionnement des BP. pour ce faire, nous avons
eu recours a des travaux en philosophie de l'agdo@@an 1990, 1992; Goodman,
Elgin, Handjaras et al. 1992; Morizot 1992; Goodreartlgin 1994 (éd. orig. 1988);
Morizot 1996) et avons introduit la notion dkensification pour caractériser les
processus constitutifs de la signification en &w. « détour » théorique nous a alors
permis de réinterpréter certaines crises et suted®ntreprise H. et d’en déduire un
nouveau modéle de fonctionnement des EPA. Le Taldl@aésume ces éléments.

2 Un nouvel agenda managérial a partir de notre analyse des processus de
densification, nous avons alors énoncé un nouvehda managérial. Cet agenda ne
vient pas remplacer l'agenda classique (voir Pafje mais I'étendre et le
« compléter », en particulier dans les situationdeoréférentiel de l'artiste n’est pas
donné mais a concevoir. Le Tableau 11 résume a@genax actes de gestion visant a
co-construire un référentiel artistique.
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Tableau 10 - Un modéele de 'EPA issu du cas de I'e#aprise H.

Dimensions du
modeéle

Modeéle de
I'activité et de
raisonnement

Enigmes a résoudre

Quelle est la logique
du « détail
signifiant » en art ?

Effort de

théorisation
Analytique des
langages de l'art
(Goodman) et amorce
d’une théorie des
processus de
densification

Modele de 'EPA issu

du cas
L’artiste (ou I'EPA)
commefonction de
densification sur un
référentiel artistique
donné

Objet de
gestion

Comment rendre
« Vvisible » le travail de
I'artiste ?

Une interprétation de
» la densification dans
la théorie C/K de la
conception (Hatchuel,
Weil)

Le management de |
densité deshaines
signifiantes

Logique de
performance

Comment « soutenir >
l'activité artistique ?

Mobilisation de la
notion de puissance d
« exemplification »
(Goodman)

La maximisation du
'potentiel de
signification

Figures
d’acteurs

Artiste : comme sortir
de I'aporie du « laisse
faire » ?

Client: comment
intégrer le client aux
processus de
conception ?

Manager. sur quels
principes fonder la
fonction managériale
d’'une EPA ?

Artiste : théorie des
r« apprentissages
réciproques »
(Hatchuel)

Client : théorie C/K —
distinction entre
connaissances

« validantes » et

« partitionnantes »

Manager. de
nouveaux actes de

gestion pour co-
construire le
référentiel de I'artiste

Artiste : organiser
la mise en

sujet artistique
(identité/ activité)

Client: la gestion des|
multiples postures du
client

Manager. une
fonction managériale

conceptivecapable de
régénérer le référentig
de l'artiste
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Tableau 11 — 5 nouveaux actes de gestion pour caistruire le référentiel de I'artiste

Dimensions du #  Nouveaux actes de gestion Exemples dans

référentiel artistique au cceur d’'une fonction I'entreprise H.
(EC/EJ) manageériale conceptive

L’exploration conjointe sur
les langages de conceptio
(textures, sons,
transparence, couleurs...)
L’organisation de la

« palette végétale » pour
E.C.

Rediscussion des frontiereg
art/technique et
Organisation du travalil conception/exécution a
artistique propos deglantations

« denses » (scénographie,
mise-en-scene...)
Formation et intégration d
Gestion des multiples client aux processus de co
postures du client conception de jardin de
I'entreprise

Nouveaux langages de
validation (planches
Création de dispositifs de matieres...), jardin
jugement adaptés d’exposition, organisation
d’événements artistiques €
propre

Construire une
identification partagée de la
densification artistique

Création des ressources de
I'activité artistique

Le modeéle que nous venons de proposer, bien qulissie recherche empirique approfondie,
découle, en réalité, davantage d'umaterprétation théoriqueet d'un raisonnement
hypothético-déductifQue peut-on alors attendre d’'un tel modele ? I@we est la portée ?
Permet-il de relire des trajectoires d’EPA dansities secteurs ? Permet-il d’en expliquer les
succes et/ou les crises ? Est-il prédictif ? Caesigue nous allons nous efforcer d’évaluer,
dans la section suivante.
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II. Portée et autres cas : vers une théorie contingente

du management des EPA

La section précédente visait a formaliser une artbéintermédiaire » du management des
EPA, a partir de notre cas découverte (David 20&%jd et Hatchuel 2007b). Autrement dit,
sans qu'ils perdent pour autant de la valeur, éesltatseexploratoiresdemeurent encore, a ce
stade, fragiles et contextuels.

Les objectifs de cette section sont de mettrégréuve le travail précédent et de I'enrichir. II
s'agira donc d’évaluer, par exemple, si les criggisibles pour les EPA surviennent, ou
non, dans d’autres cas. Le cas échéant, sontddlegssées ? Comment ? Retrouve-t-on les
actes de «gestion étendue » que nous avons iderifDe nouveaux actes sont-ils
nécessaires ? Par suite, ce travail visera a etablfondements d’une théorie contingente du
management des EPA.

Pour ce faire, apres avoir décritrf@thodologiesuivie et apres avoir présenté succinctement
les cas sélectionng#\), nous fournissons legsultatsde ce travail d’étude complémentaire
(B). Nous montrons, alors, que notre modele pedeatlire des trajectoires différenciées et
gue ces nouveaux éléments, empiriques et hist@jcg@amblent confirmer nos hypothéses
initiales. Dans un dernier temps (C), nous propsstigtablirles fondements d’'une théorie
contingente du management des ERApartir de deux critéres principaux : rigime de
densification artistiquest leniveau de structuration du référentiel artistiqidous concluons
en insistant sur le fait, que, dans la plupart sigations, notre agenda « étendne> se
substitue pasx I'agenda « classique », issu de la littératwmidante, mais qu’il faut, au
contraire, penser leur combinaison efficace au idigst. Nous avancons alors certains
éléments pour y parvenir.
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II.A. Méthodologie : une étude qualitative de cas multiples

Afin de tester et de circonscrire la portée desollygses de notre modele de gestion des EPA,
nous avons choisi de mobiliser une méthodologiditgtise a cas multiples (Eisenhardt
1989). Nous commencons cette sous-section en pa@ésdes cas sélectionnés ainsi que leur
intérét pour ce travail de généralisation. Puistéspavoir détaillé plus précisément la
méthodologie suivie, nous concluons en soulignastlimites de notre démarche, tout en

suggérant quelques pistes pour en approfondirliditéa

1. Présentation générale des cas étudiés

Nous présentons ici les quatre cas étudiés dasstde ce travail. Pour chacun d’entre eux
nous nous sommes particulierement intéressé autafeurs et aux porteurs des projets
initiaux. Aussi, notre analyse « déborde » souVérgtoire particuliére de I' « organisation »
considérée et s’attache, autant que se peut, taures des trajectoires allant des premieres
origines des projets, jusqu’a leurs évolutionspless récentes, lorsqu’elles étaient éclairantes
pour notre propos.

Les quatre cas retenus sont les suivants :

2 «F.C.» :Dipldmé de I'Ecole Estienne en 2000 (école forméaitd communication et
aux industries graphiques), F.C. a une activitgyhiste illustrateur depuis 2001
(voir Figure 36). Ses clients sont plutdt des astetulturels et des entreprises de
services intellectuels (agence d’architecture, metbid’avocats, juristes...). A titre
d’exemple, il compte parmi ses clients les plus sfigeeux '« Orchestre
Lamoureux 3% Outre cette activitéree-lance F.C. organise chaque année des
vernissages, ou il présente, avec d’autres artisésscréations récentes en peinture.

161 Cet orchestre séculaire de musique classiquedrses origines dans &ociété des Nouveaux Concemnéée
en 1881 par Charles Lamoureux. Suite a la retrdéteson fondateur, elle s’est transformée en 1897 en
Association des Concerts Lamourelorchestre est aujourd’hui dirigé par le cheftaka Sado.
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Figure 36 - Extraits du book de F.C.

2 «Cinémano » : Fondée en 2002 sous la forme d'une association ,190ds
transformée en 2005 en société de production (SABAr) des anciens éléves de
'ESRA (Ecole supérieure de réalisation audiovi®)ek Cinémano produit des films
de fiction courte, principalement orientés surdesres du fantastique, de l'aventure,
du policier (voir Figure 37)... Elle a regu plusieprsx internationaux pour ses fictions
et, fait rare dans le milieu du « court-métragele a édité une compilation de ses
productions, qui a été distribuée a I'échelle matle en 2007. Outre cette activité de
production, Cinémano propose des « prestationsedecss » (ex : publicité, DVD,
clips musicaux, graphisme,...) pour des organisatiprigées (ex : Rail Europe,
Chéateau de Vaux-le-Vicomte...) et des collectivigsitoriales (ex : Communauté de
communes de Provins).

Figure 37 - Photographies de tournagescreenshotsillustrations (Source : Cinémano)
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2 « Scénolux » :Fondée en 2003 a l'initiative de B.C. et B.G., €i8dux » est une
société (SARL) qui concoit et réalise des « corespénographiques » pour le compte
d’entreprises privées et de collectivités terrdates prestigieuses comrh&, Peugeot
SenseplLa Nuit blanche(Ville de paris) ou leParc du Futuroscopégvoir Figure 38).
Nous retracerons la trajectoire qui a conduit lesixdfondateurs a la création de
Scénolux, puis nous étudierons I'évolution de tacttire jusqu’a aujourd’hui.

Figure 38 - Extraits du book de la société Scénolux

nuit blanche 2005

Gk

2 Le Théatre Artistique de Moscou(TAM) (Chevrel 1979) : Le TAM a été fondé en
1898 par Konstantin Stanislavski et Vladimir NemimDantchenko. En quelques
années, il est devenu l'un des hauts-lieux dedatwn théatrale russe et européenne.
Par suite, il est a I'origine de transformationdicales dans la conception de la mise en
scéne et du jeu des acteurs. A cet égard, I'héstairsurtout retenu le nom de
Stanislavski, qui s’est imposé comme un artisteirethéoricien de la formation de
I'acteur (Stanislavski 2001). De nombreux actewrstemporains (ex : Marlon Brando,
Paul Newman, Robert De Niro, Al Pacino...) se soailidurs explicitement réclamés
de la « Méthode », doctrine théatrale dérivée dyst€me » de Stanislavski et défendu
par les théoriciens de I' « Actors Studio ». A pade la monographie de Chevrel
(979), nous réinterpréterons les «victoires etodéb » de la collaboration trés
houleuse entre Stanislavski et Nemirovic de 18981 .
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Le Tableau 12 résume les éléments précédents :

Tableau 12 - Synthese sur la présentation des cas

Fondateurs Activités Date de Période Etalement de
principaux commerciales = création étudiée la recherche
F.C. .C. Prestations 2001-2008
graphiques

Cinémano C.H. Prestations 2002-2008

audiovisuelles

Scénolux | B.C. et B.G.| Prestations 2003-2008
scéenographique

TAM Stanislavski | Prestations 1898-1917 Travail
et Nemirovic | théatrales monographiqug

Avant de détailler les résultats issus de chacsncds présentés brievement ci-dessus, nous
allons maintenant fournir quelques éléments métlgitpues sur notre démarche de
recherche.

2. Une combinaison de méthodologies qualitatives

L’objectif étant de reconstituer des « trajectoidescroissance » et de mesurer I'impact de
I'action managériale sur ces trajectoires, nousiawamuplé plusieurs types de méthodologies
gualitatives.

D'une part, dans chacun des cas empiriques, nowsisaprocédé a une « analyse
longitudinale » (Thiétart 2007). Les données onsiaété recueillies sur une période allant de
2004 a 2008, systématiquement avec les mémesoiciéelrs, que nous avons eu la chance
de pouvoir suivre au fil du temps. Ceci nous a e comprendre les grands changements
opérés au cours du temps et de reconstruire desttiaes croissance de I'émergence de la
structure jusqu’a aujourd’hui (Pettigrew 1990). Noavons systématiquement couplé ces
entretiens avec des séances de restitution, afialdier avec nos interlocuteurs les éléments
gue nous avions retenus pour notre travail. Erepatrus avons essayé autant que possible de
recouper les données entre les différents entsetiaimsi qu'avec d’autres personnes de
I'organisation lorsque cela était possible (Yin 2D0

D’autre part, pour chacun des cas, nous avons dodés entretiens « semi-directifs » avec
les responsables de I'organisation. Plus précisénmaus sommes passé d’'une démarche
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d’entretien « créative 3?a une démarche d’entretien « active » (ThiétadZ20Les premiers
entretiens, débutés en 2004, ont d’abord port@satre themes généraux : legthodes de
gestion des projetsles raisonnements de conceptjofes logiques d’apprentissageet

I histoire de I'entreprise et de la tradition artigtie considéréeCes entretiens, peu structurés
et avant tout heuristiques, ont permis de cerndistbrique [I'activité ainsi que
I’environnementdes entreprises étudiées. Puis nous avons cornahgit seconde série
d’entretiens davantage focalisés sunddure de I'action managérialau sein des structures
considérées. Ces entretiens ont visé a testelyfastheses de notre modéle et ont cherché a
décrypter, le cas échéant, les raisons des crikms @es succes rencontrés. En outre, quand
cela a été possible nous avons consulté et étadiddcuments de travail des organisations
étudiées pour étayer nos analyses. Par exemplg, |el@as de la société Cinémano (cinéma),
nous avons eu acces a de nombreux documents aéentébauches de scénarios aux
prototypes de montage, en passant par les docuroentsactuels (devis, contrats, ...), les
documents comptables (factures, bilans...) et lesideats d’organisation (comptes rendus
de réunion, fiches techniques, planning de tournfigees décor...). Ajoutons en outre, que
pour chacun des cas, nous avons conduit n@écberche historiguecomplémentaire sur
I'’émergence et la diffusion de la pratique artiséicconsidérée. D’'un coté, ces éléments ont
permis de stimuler les discussions avec les actwat contribué a la richesse des échanges
notamment lors de la premiére phase d’entretiensn Rutre coté, cette recherche nous a
permis de saisir a la fois la dynamique du réféekattistique concerné, ainsi que les grands
langages de conception, ou se jouait la « densdita artistique.

Enfin, quand cela a été possible, nous avons assigiarticipé a l'activité des organisations
étudiées. Par exemple, dans le cas de F.C. (gtephigous avons pu suivre un projet
d’identité visuelle du début jusqu’a la fin en pmahpart aux réflexions de I'artiste a propos
de sa commande. De méme, dans le cas de Cinémamn®,avons pu accompagner les
évolutions de 'organisation et avons particip&, m@ment, a des réunions de stratégie avec
le fondateur. Ce type d' « observation participanteaous a permis d’approfondir les
entretiens et, en allant au-dela du discours desies; de mieux saisir la dynamique de leur
pratique, ainsi que les problématiques liées a émtivité, dont ils n'avaient pas toujours
pleinement conscience au début du projet.

162 Notre travail de validation a en fait été mélénanavail d’exploration complémentaire lors de kmpe amont
de recherche.
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Le Tableau 13 résume les méthodologies employéasgbacun des cas empiriques :

Tableau 13 - Synthése des méthodologies utiliséasiples cas empiriques

Analyse Entretiens  Recherche Etude Observation
longitudinale semi - historique = documentaire participante
directifs

Cinémano i [ [ Trés forte
F.C. i i i Forte
Scénolux i i Aucune

3. Une monographie historique issue de la littérature

Puisque les variables du « temps » et de I’ « inéstoont beaucoup compté dans notre travalil
de recherche, nous avons choisi d’étudier un caterique issu de la littérature : le Théatre
Artistique de Moscou (TAM). Ce cas est traité paiillét de Monthoux (2004) dariEhe Art
Firm, a partir d'une monographie historique réalisée @aevrel (1979). Tout en nous
inspirant de la voie ouverte par Guillet de Monthionous sommes reparti du document
monographique initial et 'avons utilisé pour tedtes hypothéses de notre modele. Lorsque
cela a été nécessaire, nous avons complété cetle @onographique par d’autres recherches
historiques. Par exemple, en ce qui concerne dinestde la « mise en scéne », nous avons
utilisé le remarquable livre dirigé par Jacques Aatr(2000).

4. Une diversité de situations organisationnelles

Ces quatre cas nous paraissent féconds et podeugénéralisation en ce gu'’ils recouvrent
une palette assez large de situations organisaiiesn

< La délégation de I'action managériale comme le montre le Tableau 14, dans chacun
des cas, I'action managériale n’est pas toujoulsgdée et/ou structurée. En effet, la
question de la délégation de I'action managéritdateau cceur de notre problématique,
nous avons cherché a restaurer différentes tréjestcAinsi, nous avons sélectionné
deux cas ou l'artiste est également le manager. @.Cinémano) et deux autres cas de
« bindbme dirigeant » (Scénolux et le TAM).

2 Niveau et nature des besoins en gestiomous avons également veillé a choisir des
cas, ou leniveauet la naturedes besoins en gestion variaient. Ainsi, dans dssdes
deux « artistes managers », alors que les beseimgestion sont assez faibles et tres
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liés auxprojetschez F.C., dans le cas de Cinémano, C.H. a éigéadé structurer une
fonction administrative permanentafin d’'organiser son activité commerciale. Dams |
cas de Sceénolux, le « binbme dirigeant » n’a awutre salarié a gérer en dehors des
projets (hormis un stagiaire) et aucun autre aésextérieur. En revanche, dans le cas
du TAM, les fondateurs doivent tenir compte, autiglien, de nombreux comédiens et
techniciens salariés, ainsi que diumard de plusieurs associés extérieurs.

La structure juridique : la question de la structure juridique nous étaaru@ trés
sensible dans le cas de I'entreprise H., nous atemé, autant que possible, de choisir
des cas, permettant de restituer une variété daemrinstitutionnelles. Ainsi, les
organisations vont du modéle dfree lance assimilable a une «entreprise
individuelle » (F.C.) a la grande entreprise pridéetype SA (TAM), en passant par la
trés petite entreprise de type SARL (Scénolux e@iano) et par I'association loi
1901 (Cinémano avant 2005). Ces éléments nouseontigy par moment, de suggérer
certaines limites des dispositifs contractuelstaris pour organiser I'entrepreneuriat
artistique.

Les traditions artistiques : dans ce travail de validation, nous n’avons pu aoed
une analyse approfondie des logiques de densdit@dur chacun des cas étudiés. En
revanche, la nature de l'activité artistique demetnuciale pour notre étude et nous
avons donc sélectionné, autant que possible, desram@mésentatifs ddifférentes
traditions artistiques et ou les langages de cdirmemobilisés varient. Ainsi, les cas
impliquent des activités artistiques tres ancier(tlesatre) aux plus modernes (cinéma
et graphisme), et touchant, tant aux « spectagbnvi» (cinéma, théatre), qu'aux « arts
visuels » (scénographie, graphisme, illustration).

Le niveau de structuration du référentiel artistique : dans la mesure ou le niveau de
structuration du référentiel artistigue a été uen@nt déterminant de notre analyse,
nous avons cherché a choisir des cas ou les sisatiarient également a ce niveau.
Ainsi, sur l'espace de conception, les activitédisagques vont de [Iactivité

« industrialisée » (industrie du cinéma) a I'adéwencore plutbt « artisanale », mais en
phase de structuration (agences graphiques). Deemm&m I'espace de jugement, les
dispositifs de valorisation et d’évaluation des cesvsont, par exemple, tantot
fortement encadrés par I'Etat (Cinémano et le TAtdjhtot encore émergents (F.C. et
Scénolux).

Les régimes de la commandenotre analyse a montré que le réle du client, ajosi
la nature de la commande sont des éléments fondamxedans le modele des EPA.
Nous avons donc sélectionné des cas otypmsde clients, et notamment leur capacité
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de prescription, ainsi que la nature de la commanrdeent. Les régimes de la
commande vont ainsi de la commande publique ppsei (TAM : politique du
répertoire et censure) ou par appel doffres puldiencurrentiel (Scénolux :
organisation de concours), a la commande privés (linémano) ou moins (F.C.)
prescriptive et concurrentielle.

Ces éléments seront davantage illustrés et déevetogans les sections « Résultats » (B) et
« Discussion » (C) qui vont suivre.

Le Tableau 14 résume, pour le moment, ces remaggresales :
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Tableau 14- Synthése des situations organisationies

Noms des Fonction Besoins en Structure Tradition Dynamique du Régimes de la commande
cas manageriale gestion juridique artistique référentiel artistique

Cinémano | Management Elevés et Cinéma: Trés structuré et Commande privée et publique-

non délégué continus scénario, mise er) stabilisé Plus (ex : publicité — clips vidéo)

sceéne, lumiére... ou moins(ex : clients

« corporate ¥? prescriptive

Management | Faibleset | MDA, Graphisme Moyennement Commande privée(identité

non délégué sur projet assimilable d’auteur : logo, | structuré eten visuelle)et publique (appel
(situation « entreprise illustration, renouvellement d’offres en signalétique urbaine)
hybride a la fin) individuelle » typographie... Moyennement prescriptive

Scénolux | Bindbme Elevés et SARL Scénographie: Faiblement structuré | Commande privée et publique-
dirigeant sur projet décor, lumiére, | etenrenouvellement | Plus(ex : agences événementiellg
espace... ou moins(ex : collectivités
territoriales)prescriptive

Bindbme Elevés et Equivalent SA Théatre : Tres structuré eten Pas de « commande smais
dirigeant continus (Droit des affaires | dramaturgie, fort renouvellement politique du répertoire étatique
russe de la fin du | mise en scéne, prescriptive etensure

19¢ siecle) comédie...

183 Entreprises privées ou collectivités territorigtaisant appel & Cinémano pour des prestationsmiiss, telles que des films institutionnels, denmunication, voire des
prestations d’animation de séminaires et d'éventmen
184 MDA = « Maison des Artistes », nous reviendronscgudispositif dans la suite.
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5. Les limites méthodologiques

Inhérentes a toute démarche de recherche, nottedwogie posséde plusieurs limites, qu'il
s’agit ici de souligner :

2 De courtes périodes en ce qui concerne les cas empiriques, lespeides étudiées
sont relativement jeunes et nous n’avons donc paeganalyser sur de « longues »
périodes. Le cas de la monographie historiqueasts plus étalé dans le temps, mais
il est également plus éloigné. Il aurait donc étéressant de pouvoir travailler sur des
organisations plus « anciennes » et toujours exessaD’un autre coté, il n’est pas non
plus « évident », que ce type d’entreprises che&be pérenniser. Auquel cas, notre
travail refléterait assez bien la dynamique dessance de ces firmes.

2 Des organisations de petite taille les organisations étudiées sont toutes de petite
taille et ce critére de contingence n'a donc pa£tpe testé. D'un autre coté, comme
pour le critéere de I' « &ge », notre modeéle tenué&voir que ce type d’entreprises ne
cherche pas nécessairement a croitre en tailles Mais accordons au lecteur que ce
parametre, pour étre pleinement validé nécesditdesi tests complémentaires sur de
plus gros échantillons.

2 Un nombre restreint de cas étudiés notre étude est limitée a un petit nhombre
d’entreprises. Une validation plus approfondie iessiltats devra donc nécessairement
passer par unétude quantitativesur des échantillons plus importants. En outr& un
étude comparativeentre différentes traditions artistiques et/ouoselles pays
concernés, pourrait permettre d’asseoir encore maga nos conclusions et de les
étendre, notamment en raison de l'impact des strestjuridigues nationales et de
I'intervention de I'état sur le développement d&AE

Nous reconnaissons ces limites et accordons awulectju’un travail complémentaire
demeure encore nécessaire a mener, pour valigeénétaliser pleinement nos résultats. Pour
autant, nous allons maintenant détailler nos élésnempiriques et montrer qu’ils permettent
déja d’établir un premier niveau de généralisatiennotre modéle de fonctionnement des
EPA.
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I1.B.Résultats : quatre cas de gestion de la tension entre art et
commerce

Dans cette sous section, nous développons lesatssde notre étude de cas multiples. Nous
commencgons par retracer deux itinéraires d’artistegposition de « manager ». D’'un co6te,
nous détaillons la trajectoire originale de F.®. guaphiste illustrateudree lance D’un autre,
nous nous intéressons au parcours de C.H. et de esdreprise de production
cinématographique, Cinémano. Dans un second tentus retracons l'itinéraire de deux
« binbmes dirigeants ». En premier lieu, nous dipfns le cas de Scénolux, une entreprise
proposant des « concepts scénographigues ». Emdsdien, a partir d'une monographie
historique de Chevrel (1979), nous nous focalisanrdes relations de co-direction au sein du
Théatre Artistique de Moscou, de 1898 a 1917, editmaislavski et Nemirovic. L’analyse de
chacun de ces cas nous permet alors d’établir faiseeau de preuves », empiriques et
historiques, de la validité de notre modele.

1. F.C.:latrajectoire originale d’un graphiste illustrateur free
lance

Nous présentons ici la trajectoire de F.C. en nfmgslisant a chaque fois sur certains
moments cruciaux de son histoire.

1.a. Quel modéele d’organisation pour préserver la densification ?

En 2001, aprés une premiéere expérience en ageritedécide de s’'inscrire a Maison des
artistes(MDA) et de débuter une activité commerciale debiste illustrateufree lance En
effet, tant sur 'espace de conception, que sgpbee de jugement, le modele de I'agence ne
semble pas convenir a son projet :

o Sur I'espace de conception — Une forte articulatiodle la « chaine graphique » la
création d’une identité visuelle passe par de nend®s étapedbiief, établissement du
concept, prototypes, fabrication...) et se manifeste de multiples supports (logo,
affiche, couverture, emballage...). Dans les agerosegui se nomme alors la « chaine
graphique », est tres articulée. F.C. déclare gragos : «Dans les grandes ‘agences’,
on ne peut pas suivre ses projets du début judguia. Au niveau de la conception ce
sont les « DAS >Ndr: Directeur Artistique Seniorjqui donnent les directions
importantes et les graphistes ne font ensuite guatment qu’appliquer leurs
directives. Au niveau de la réalisation on ne peas non plus suivre I'évolution du
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projet et ce sont les infographistes qui en ontHarge. En résumé, a moins d'étre un
DAS, la place de l'expression personnelle est asseluite dans ce type de
structure...Or, ce type d’évolution hiérarchique ppuendre des années et ne durer
gue quelques mois, compte tenu des modes de gedssonarrieres et de I'érosion
rapide des codes graphigueskn d’autres termes, I'articulation trés forteldehaine
signifiante du graphisme ne laisse que peu d’espal@nse » pour les graphistes d’'une
grande agence, qui sont plutét dans une situatiexédution de « partitions »
(Goodman 1990).

2 Sur l'espace de jugement — Une dévalorisation dudwail de création :comme le
montrel’histoire du graphisme, le « graphisme d’auteurest pas encore pleinement
reconnu en France (voir Encadré 7). Les « agentesdent donc a mettre en avant
des prestations techniques, plutdt que des prassatartistiques. A ce titre, F.C.
déclare : ®ans les ‘agences’, la relation client est toujoudts ressort du
‘commercial’ voire, selon les cas, du DAS, si bigren tant que graphiste, on ne sait
jamais en direct ce que ‘veut initialement le olieou ce qu'il ‘pense’ du travail
accompli. C'est trés frustrant... Parfois, lorsquyil a un refus, on se dit que le
commercial n’a peut-étre pas bien défendu le prajetil a cédé pour ne pas risquer
de perdre le client et pour conclure I'affaire, edoqu’il aurait peut-étre été possible de
démontrer au client que les choix initiaux étaitgg bons..Cela n’encourage pas la
prise de risque, ni l'originalité, et les systéntbévaluation internes valorisent en fait
davantage le nombre d’affaires remportées, queukitg des créations:

Les agences ont donc une tendance &ueeaucratisationet a latechnicisation des
prestations de services. De ce fait, bien que péantede répondre a une demande forte, ce
modele semble limité pour organiser une rédimsification artistiqueUne telle analyse
mériterait bien-sar de nombreux approfondissementsous ne prétendons pas ici aboutir a
des conclusions générales et/ou définitives syvaiet. En revanche, les éléments soulevés
ci-dessus, expliquent en grande partie que F.Ghaisit une autre trajectoire de croissance,
pour développer un projet artistique plus persannel
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Encadré 7 - Points de repére sur le « graphisme di¢eur » en France

- L’histoire : Comparé a d'autres traditions artistiques, lgraphisme ¥° est une pratique assez réce
Comme le rappelle Michel Wlassikoff dans son réeenirage Histoire du Graphisme en Frand®Vlassikoff

siécle, sous I'expression « publicité artistiquesen rangées des activités nouvelles : dessin dred§,
conception d’annonces presse, mise en pages diimésripromotionnels, etc. Une pratique inédite sejdair

qui procéde de la typographie, mais élargit sonmpad’application et, en retour, influe sur I'évaln de la
lettre, la lisibilité et le rapport entre le textet I'image » (Wlassikoff 2005, p.8). Comme dans le cas
I'architecture et des jardins, ggomeétrieest donc d’'abord le langage de densification alcet les « belles

lettres du typographe doivent ainsi respecter dgkes de formes et de proportions. Puis, d’autirgdges dé
conception se développent et offrent de nouveapaces de densification : les matériaux, les coslelar
rythme du trait...

- Le référentiel artistique : En France, la profession de graphiste s’estldppée et posséde aujourd’hui
statut administratif reconnu par I'Etat. Les grapés peuvent ainsi exercer leur activité, en indéget ou non
au méme titre que tous les « artistes-auteurs>pdluvent alors adhérer a la Maison des ArtistedBAM une
association agréée par I'Etat pour la gestion desirances sociales des auteurs d’'ceuvres graphéj
plastiques. Malgré cette reconnaissance institoge, sur le marché des ceuvres, le « graphismgedin»
peine encore a se rendre visible en France. De ramlyraphistes indépendants sont ainsi amendsader »
leurs prestations de création pour trouver des uldlEs commerciaux. De la méme fagon, les grandggerces
de communication », qui sont les autres grandsuecidu marché de la communication visuelle, ondaece
depuis plusieurs années a standardiser leur dffaeneettre davantage en avant les prestatiectsiquespour
séduire leurs commanditaires. Selon les professisnmlu secteur, cette évolution générale nuit 3
reconnaissance duavail de conceptiondu graphiste. Frangois Caspar déclarait ainstaehque président d
I'Alliance Francaise des Designers (AFHS, dans un dossier consacré au graphisme en Fran2608°":
« De nombreuses agences de publicité ont choisi deretile prix de la création et de majorer les mesgles
postes techniques : fabrication, achat d’espace.tteCfacturation est apparemment plus facile a fiestiaux
yeux de leurs clients. Mais on dévalorise ainsif@ation, ce qui génére un double effet pervense chute deg
ressources des graphistes et une demande accrymedtations techniques de la part d’entreprisesdet
collectivités territorialess>. L’AFD a d’ailleurs publié récemment un appeNen aux “free pitchings”, les

e.

2005) : «L'’émergence du graphisme coincide avec la révaituti@ustrielle. Dans le dernier quart du 14¢

appels d'offres non rémunéréspour s’ériger contre la dévalorisation montashtetravail de création lors def

appels d’offres, notamment publics. Ce texte a kp@pda constitution d’'une véritable « cultureude », qui,
selon les auteurs, fait encore défaut en France.

165 Wiassikoff rappelle d'ailleurs que le terme, «mrsme », traduit de I'anglo-saxon « graphic desig
recouvre mal la pratique réelle des créateurs eetéant un «flou artistique’ [qui] atteste qu’'en France la
conscience de ce qu'est le graphisme a longtempsldéaut alors méme que dans les faits, sa pratiftait
instaurée de longue date.(op. cit.p.8)

166 Cette association a succédé au Syndicat NatioemlGraphistes qui a déposé le bilan en 2001. Ete
aujourd’hui un syndicat professionnel pluridisaigiire, représentant les designers quelles que tslkdars
disciplines initiales et quels que soient leursussa(sociétés, indépendants, salariés). Elle inéoet sensibilise
aux problématiques rencontrées par les profesdmneieaccompagne ses membres sur le plan fisngihl st
juridique.

187 Disponible en ligne sur Internet, site : www.cragture.gouv.fr
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1.b. Comment organiser une « agence qui ne soit pas une agence » ?

Le réseau personnel de F.C. lui permet de décrdebervite un contrat avec un orchestre
symphonique prestigieux et de conquérir ensuitsi@lus clients dans le secteur culturel.
Bien que son book soit avant tout constitué detpes ou de dessins personnels, que de
réalisations graphiques traditionnelles, ces disont sensibles a son travail de création et lui
font confiance. Il s’estime ainsi « chanceux »le«n’ai pas conndes premiers mois, ou les
premieres années de galere, lorsqu’on est sanstck qu’on est parfois obligés d’accepter
n'importe quel projet, a n'importe quel prix poupbyvoir survivre..». Mais ces premiers
clients ne sont en revanche pas suffisants powrerssles rentrées satisfaisantes et F.C.
décide de développer sa clientéle, ainsi que derslfier sorbook pour le moment « orienté
culture ». Alors partisan d'un graphisme pour tous, il s’adresse en premier lieu a de
nouveaux segments de clientéepriori non sensibilisés a sa profession. Mais il se keurt
alors a des chefs d’entreprise qui ne percoivest!paérét de son travail de création et qui
lui reprochent d’ «@tre cher et de ne pas aller a I'essentieEchaudé par ces réactions, il se
recentre alors sur sa cible initiale et I'élargitxaprofessions de services intellectuels
(architectes, avocats, consultants...), qui connaigséeux sa profession. Mais, son statut de
free-lances’avére désavantageux lors de projets import&n@. déclare ainsi : korsqu’on

est en free-lance on n’est pas toujours pris auiesér lors des appels d'offres. Les
commanditaires nous font rarement confiance etedtiment souvent que nous sommes
‘structurellement’ incapables de répondre a leundade »

Afin de pouvoir participer a des projets plus intpats, F.C. décide alors de mobiliser le
collectif d’artistes dans lequel il évolue avec @anjointe, Y.O., également graphiste
illustrateur®®. Les deux graphistes souhaitent ainsi créer usteugture » pour proposer une

« offre globale », intégrant les multiples prestasi dugraphic designtypographie, identité
visuelle, signalétique, média...), tout en ne s’anagant a chaque fois qu’a dgsécialistes

de la question. L'idée séduit I'entourage, maisgr&atle nombreuses démarches, ce projet est
abandonné au bout d’'une année pour deux raisorres;):

o La précaritée des « dispositifs de cohésion » exisis pour I'entrepreneuriat
artistique : aucune structurenstitutionnelle existante ne parait pouvoir encadrer le
projet de F.C. et Y.O,, et ils ne parviennent pa®aver de « dispositifs de cohésion »
(Segrestin 2006) adaptés a leurs carrieres etra ietéréts individuels respectifs. En
effet, les formes de sociétés commerciales classigex : SARL) ne leur permettent
pas de conserver leur statut aupres de la MDA awsun des membres du collectif ne
souhaite abandonner ce statut, ni devenir un <hgtpemployé », comme dans une

188 Ce collectif est alors essentiellement fondé suéseau « Ecoles », notamment sur celui de TEN&2dle
Nationale Supérieure des Arts Décoratifs).
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agence classique. Une autre problématique vieou&e mettre un terme a ce projet :
la gestion de la nouvelle organisation.

< Densification et enjeux de la délégation managérial: en effet, la question de la
gestionde cette éventuelle structure, bien que soulegédeddépart par les fondateurs,
n'est a I'’époque pas résolue. Aucun des membresiprés de I'organisation ne se sent
capable ou n’exprime l'envie de devenir un « adstiateur ». Une délégation de
I'activité managériale avec un acteur extérieuD.,Jdirecteur des ventes dans une
imprimerie, est alors tentée. Mais celle-ci échfawge d’'une compréhension mutuelle
sur la nature des objets a gérer. F.C. précise :ainsl.D. ne comprenait ni notre
démarche, ni notre activité. Financierement int8gesur les travaux d’impression, il
cherchait avant tout a multiplier les commandesra ¥olume et négligeait totalement
I'intérét artistique des projets. Nous lui avonsupant maintes fois expliqué ce que
I'on recherchait. Nous avons méme été jusqu’a tatgr des livres de graphisme pour
gu’il comprenne ! Mais je crois qu’il ne les a jarmabuverts..». Autrement dit, ne
pouvant trouver un manager capable de comprendretejet artistique et ne voulant
pas retomber dans le modeéle de I'agence, F.C.@t ptéferent renoncer a ce projet et
choisissent de conserver leurs activitég lance De ce projet, il ne reste aujourd’hui
que les traces « graphiques » créées pour l'oatagtaquette, cartes de visites,
brochures...)

L’abandon de ce projet est intéressant, car il moastre les difficultés a organiser le modéle

de 'EPA. En outre, il souligne de nouveau les f@nides dispositifs institutionnels existants
pour organiser I'entrepreneuriat artistidfile

1.c. Comment comprendre une logique apparente de « stabilisation » ?

A partir de 2005, F.C. se rapproche d’une agenaechitecture et repense son organisation
du travail. Comment peut-on comprendre cette éiwmiult S'agit-il d’'une « abdication » ? Le
modeéle de l'agence et le confort du salariat anteil raison de F.C. ? En outre, sur cette
période, F.C. décide également d’organiser desissages pour présenter un travail
« artistique », parfois difficile a rendre visibtians les prestations graphiques classiques.
Doit-on comprendre que F.C. a fini par découplen swojet artistique de son projet
commercial ? Assiste-t-on & une opposition clagsiqpire un travail alimentaire ennuyeux et

189 Cette difficulté était déja présente dans le @abehtreprise H. et nous avons vu que le choiladestructure
institutionnelle » ne va pas de soi dans le cass Dans le cas de F.C., cette question n'a qgurésolue sur
le moment. D’ailleurs, bien qu'originale et proneeise, la solution trouvée a la fin de la période. (i
I'intégration a I'agence d’architecture) demeure se point encore assez floue. Ainsi nous verrares gi ce
dernier est « physiquement » présent dans les ddéttinde I'agence, il conserve par ailleurs songbeutille de
clients privés, ainsi que son statut de graphista MDA et n'a donc pas le méme statut que leseautr
« salariés » de I'agence.
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un hobbyartistique personnel ? Nous allons voir, qu'au @rg, notre modéle peut donner
du sens aux décisions de F.C. et restaurer desfdrarations organisationnelles originales et
prometteuses :

2 Sur I'espace de conception — une réorganisation datelier de création : suite a
plusieurs projets graphiques réussis pour une agdiarchitecture (logo, carte de
visite, brochure, signalétique...), celle-ci prop@s€.C. de mettre a sa disposition un
bureau permanent, au siege de la société, poditdadeur collaboration naissante.
D’abord hésitant, F.C. participe ensuite a plusappels d'offres avec les architectes
et remporte de grands projets de signalétique nebdies projets sont cette fois
intéressants tant d’'un point de vue financier disague. En outre, F.C. souffre de la
solitude liée au modele dtee lanceet déclare manquer d’échanges artistiques dans le
développement de sa carriere. Il finit donc paepter la proposition de I'agence et, en
2008, il déménage son atelier dans I'agence d’tactuire, ou, tout en conservant son
portefeuille de clients et son statut a la MDAGallabore dorénavant avec de multiples
acteurs sur des projets de signalétiques. Autredient ou le modéle de I'agence de
graphicdesignsemblait écraser son activité, le « langage deglaktique » parait au
contraire permettre une densification conjointelsur espace urbain » entre graphiste
(espace graphique) et architecte (espace physi@ag)s pouvoir avancer davantage
dans cette analyse, notons que c’est en tout céangage, qui a finalement conduit
F.C. a engager une collaboration prometteuse, aiérae qu’il semblait farouchement
opposé a intégrer ce type d’organisation.

o Sur l'espace de jugement— une gestion originale de relation marchande :
comme nous l'avons vu, lors de la phase de craigsde son activité commerciale,
F.C. rencontre plusieurs clients qui ne reconnatspas la valeur de son travail de
création. Outre un repositionnement stratégiquezastassique sur des niches plus
adaptées a son offre, un élément nous parait atigince qui concerne la gestion de la
relation client. Ainsi F.C. explique : Rour moi, ce qui est important dans la relation
client, c’est de montrer que je sais ‘dessiner'’e€’d’ailleurs pour cela que je fais ce
métier et chaque jour, je passe au minimum deuxeBe@s m’exercer... Ces derniers
temps, avec l'informatique grand public, notre gsdion a, & mon sens, connu une
dévalorisation et, a un moment, tout le mode stbist graphiste’. Pourtant, étre
‘graphiste’ c’est autre chose que de savoir utilis@ logiciel ! C’est pour cela que,
personnellement, je préfére parfois dire a mesntdigque je ne sais pas du tout me
servir d’'un ordinateur ! Ce qui n'est d’ailleurs paotalement faux.[Rires]». En ce
sens, F.C. organise des « vernissages », auxcgrdelnble de ses clients est invité et
ou, avec d’autres artistes, il expose des peintgsees de ses explorations artistiques
personnelles. Ce type d’événements permet d’'orgarti®rs « métier », de nouveaux
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espaces de valorisation de la densification etigieet a la reconnaissance de son
travail de création. En d’autres termes, ces vesages permettent d’échapper aux
contraintes d’'une relation commerciale classiqud’'@tancer dans la construction du
« regard » du client.

En résumé, notre modele permet de donner un séagdrajectoire originale de F.C. et de
comprendre certains éléments de son relatif sugggsi, nous avons pu rendre compte d’'une
transformationa priori inattendue de l'organisation de son atelier, aqmg d’'une gestion
originale de la relation client. Sans notre moddlejous semble que la richesse de ce
parcours aurait été écrasée par un scénario ai@sge)« stabilisation ».

Autrement dit, alors méme que les besoins de geskosont pas aussi élevés que dans les
autres cas que nous étudions, le cas de F.C. denmstnuctif pour notre travail. En outre, ce
cas confirme également que l'organisation du caelantre activité artistique et activité
marchande ne va pas de soi. L'échec du projet steusture indéfinie » pour fédérer un
collectif d’artistes, ainsi que la tentative avertde délégation managériale, sont a ce titre
illustrant. Nous allons maintenant présenter un easprécisément, I'un des enjeux premiers
de gestion, est de préserver a long terme ce typeltectif.

2. Cinémano : la trajectoire en « dents de scie » d’un collectif de
réalisateurs

Nous présentons ici le cas de la société Cinémanmas focalisant particulierement sur la
trajectoire de son fondateur et dirigeant principad.

2.a. Comment trouver les ressources de la densification ?

Encore étudiant & 'TESRA (Ecole supérieure de satibn audiovisuelle), C.H. monte ses
premiers projets de courts-métrages avec un cibltbctréalisateurs et amis de promotion. En
2002, le développement de l'activité de réalisatimpose de créer une « structure ». Le
collectif choisit alors l'association loi 1901, gparait la forme institutionnelle la mieux
adaptée a leurs projets artistiqgues. C.H. déclaze propos : « [Cinémang pris la forme
d’'une association par la force des choses. Nousrsviles camarades de promotion motives,
mais notre ‘ capital’ de départ se résumait a dditpse économies personnelles et nous
n'avions aucun matériel a notre disposition. L'agstion constituait donc la structure
juridique la plus rapide a créer, pour nous permettle fédérer un collectif autour d’'un
projet commun et de louer du matérielPour autant, si le projet d’association appor@H.
une grande satisfaction personnelle, il consomnoenéément de ressources et n’en rapporte
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guasiment pas. Aussi, parallelement a Cinémano, @Hhde, dés 2003, une entreprise
individuelle, afin de s’assurer des revenus finarscipersonnels (ex : activité publicitaire,

films institutionnels...). Pour autant, il choisit'@poque de réinvestir presque entierement les
bénéfices de son entreprise dans I'associatiomdafifinancer ses projets de fictioffs

D’un point de vue « artistique », cette premiérgaoisation est payante et en trois années
d’existence Cinémano réalise une dizaine de conétsages, dont certains sont primés dans
des concours internationaux (efold awardet Silver awardau festival de Houston). En
outre, les projets sont d’'une importance notable pe type de structure :Les méthodes de
production vont a contre-courant de la productioanicaise, puisqugCinémano] réunit
souvent des budgets conséquents (entre 15 000@AM8E) avec des équipes frélant parfois
les 100 personnes sur le plateau, grace a des fpridés ou bien issus du mécénat, et a de
solides sponsoring®. En revanche, d’'un point de vue « commercialettecorganisation
montre rapidement ses limites a mesure que letpsejeléveloppe. C.H. déclare ainsi La«
forme associative, bien qu’adaptée a notre modéodetionnement interne, est rapidement
devenue un handicap lorsque nous nous sommes ppesldPar exemple, nous avions des
problemes pour facturer certaines de nos prestation pour récupérer la TVA, et surtout,
nous n’étions pas du tout percus comme des ‘priof@ssls’. Les clients ne nous prenaient
pas au seérieux....»L’association « Cinémano » ressent donc descdlfés pour organiser
des prestations commerciales et générer des ressopropres. Or, les ressources dégagées
individuellement par C.H., ou par ses proches bolateurs, ne suffisent plus et, d’'un point
de vue personnel, cette situation n’est plus tenabl

2.b. Comment organiser la densification collective dans un référentiel
artistique tres structuré ?

En 2005, C.H. décide donc de créer une SARL aveg dssociés, dont il devient le gérant
majoritaire. La nouvelle société va alors connaiire croissance en « dents de scie »,
ponctuée par plusieurs crises graves. Car, si llestgiions de services génerent bien de
nouvelles ressources, elles posent en revancheodeeaux et nombreux problemes de
gestion, auxquels la société n’était pas prépareée :

< Sur I'espace de conceptioncomme nous le détaillons dans 'Encadré 8, lapction
d'un film impliqgue de trés nombreuses étapes etilisebde multiples langages de
conception. A de nombreux égards ce type de psojetune logique de « conception
réglée » (Le Masson, Weil et Hatchuel 2006). Pppoa au fonctionnement associatif

170 C'est une politique de financement que C.H. téatgours de maintenir, méme si 'organisation angféa:
«L’argent gagné de mes prestations de service @stasti a 90% dans les fictions, d’ou la fusion2895 de
I'association et de mon entreprise au profit deslaciété de productiofiCinémano] Mais nous avons eu
d’autres ressources pour tourner nos films : métédéfi jeunes, région alsace, Drac... sauf le CNC.
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et au bénévolat quasi « sacrificiel » de I'épodaecréation d’'une « société » vient
alors complexifier la gestion de ces projets : aewigation des colts de production,
formalisation de la contractualisation et des mddeecrutements, etc. De surcroit, la
société ne dispose pas de locaux et les coltsatdination avant et aprés le tournage
deviennent élevés.

S Sur I'espace de jugement d’'une part,au niveau de laelation client Cinémano est
rapidement confrontée a des conflits juridiquestetfommerciaux d’importance, qui
absorbent a la fois beaucoup de temps, d’'arged€atrgie. Tout en constituant une
désillusion personnelle pour les fondateurs, cefierts toxiques » mettent a jour
certaines failles dans la gestion des prestatiensedvices, notamment au niveau des
processus de contractualisation et de la proteatietiectuelle. D’autre part, au niveau
des dispositifs de valorisatiordes ceuvres, la décision de créer une société devait
également permettre, selon C.H. d’apporter de la rigueur et une lisibilité, pour
ouvrir les portes du CNC et des organismes asssmil®our autant, le CNC n’accorde
aucune ressource a Cinémano et refuse de recantaitr travail de création : kn
France, I'attribution de subventions pour la protdioa d'un film se fonde presque
uniquement sur la remise d’un ‘scénar{®dr : éventuellement accompagné d’autres
documents écrits — VoiEncadré 8) Or, sans négliger cet aspect, la valeur de notre
travail de création ne se situe pas que la ! Nooggns par exemple une importance
particuliere a I'image. Une fois le scénario écrilpus essayons d’avoir une approche
tres visuelle du film. Les découpages et story-thdasont des bibles que nous
respectons mordicus, méme si l'installation d’'uarpdoit durer trois heures. Nous
travaillons au maximum des limites d’'un format, sawoir peur d'utiliser des focales
trés longues et de découper des contres trés gowdsnen lumiere. [...] Or, ce travalil
n'est pas visible dans les documents écrits ets géanéralement, nous sommes
toujours obligés de tourner des ‘démos’, autofirees; avant de trouver des
partenaires..». Autrement dit, les dispositifs de jugement @ass ne permettent pas
de rendre visible une multitude d’opérations desdfaation, en dehors du langage du
scénarid’™.

Encadré 8 - Eléments sur la gestion de la productiod’une fiction chez Cinémano
Lors de nos réunions avec C.H. nous avons eu lacehde pouvoir assister a de nombreuses étapegateon
et d’'observer, a la fois les techniques et lesusndtermédiaires de la production d’une fictiomziCinémano

"1 Bien qu’une telle analyse mériterait un développenplus approfondi, on peut toutefois se demasiene
telle situation n'explique pas les formes de n@nratu cinéma francais. L'institutionnalisation discénario »,
comme langage de densification dominant, favoriserace sens des récits trés « écrits » et «dités », sur
des formes de narration plus imagées ou plus dtestrane telle remarque semblerait en fait coneoalec
I'analyse que nous ferons, par la suite, de lasaaise de la « mise en scene » dans le cas du TAbMkgner le
poids du modele du théatre classique sur le cirféangais (voir également Encadré 8).
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Tout en n'ayant pas I'ambition de fournir les réeetd’'un « bon » film, ces éléments permettronkeateur de

mieux saisir la dimension trés « réglée » des msicede production d’un film.

- L'écriture et la préparation : En terme d'écriture, C.H. commence par étabiisynopsis,qui « pitch » en

quelques phrases [l'histoire et les personnages esanore évoquer la fin du film. Puis, il écrit

développement(5-6 pages) qui brosse platement l'action de Aed établit plusieurs documents annexes (
d'intention, note sur les personnages, intentionage, de son, musicales, etc.) qui complétemeaufinent
cette présentation générale du projet. Ensuitéalise urséquencieret découpe lscénarioen séquence. Un
« séguence » est alors une unité d'action, de meage et surtout diéeu (les repérages’ sont, a ce titre
primordiaux dans la préparation d’'un film). Puienti le découpage un document qui, selon C.H.,est
vraisemblablement souvent oublié en France puisesieéalisateurs se croient sur une scene de théat€.H.
divise alors chaque séquence en « plans matrieies’il croise pour obtenir une suite de « plamsntés ».
C.H. explique: 4.ors d’un champ /contre-champ sur un personnage;anpte deux plans matriciels. On fil
tout le dialogue d'un coté, puis de I'autre, ou@deux caméras quand on a de l'argent [rires] !...MAontage,
cela donne peut-étre une trentaine de plans mao@téers-retours entre les deux plans). Cette radisation
permet de gagner du temps sur le tournage (on fi@w@insi jamais de couvrir une action) et au mayggne
pas laisser le monteur dans le vague). Tout est‘tréglé * dans cet univers, car les colts de picitbn sont
trés élevés.». C.H. insiste alors particulierement sursiz&nographie: «Il s'agit la d'une méthode un p
personnelle. Je pense aux actions et déplacemenhalgue personnages, a leurs positionnements. Sbjes
fais des schémas vus de haut (« cotes au solerjseiite, je réfléchis o mettre la caméra, désaple parait
cohérent et crédible. Souvent, il faut corrigersieénographie en fonction des plans, et inversen&st.deu

sont trés liés» Le story-board est alors le document maitre qui synthétise tocgssdonnées et qui permet
coordonner les opérateurs sur le plateau de toerrign-sdr, lecasting et I'organisation desépétitions sont
les derniéres étapes clef de la préparatiohes«répétitions et surtout les lectures avec @aédiens sont tré
importantes. Mais il est toujours un peu compligoér nous de les faire répéter en condition pourfilim de
genre’ (ex : beaucoup de costumes, de décorsetdeff. Personnellement, je préfére leur parlepgusonnage
auquel j'invente toute une vie, et travailler etsigur la diction et les attitudes. Les acteuresstcomme de |
‘pate a modeler’, il faut les faconner et ensuiés laisser évoluer. Il faut éviter de les ‘dirigggkdmme de
marionnettes, car ils n'ont plus de latitude de menent et risquent d’'étouffer. D'ou l'intérét dibon casting
pour tester le degré d'affinité du personnage awre ou plusieurs composante (caractére, physigueu.,
comédien»

- Le tournage: Pour C.H., le tournage est vraiment une étape importante et révéle si le travail
préparation a été bien fait. Il s'agit égalementnd’ phase « hybride », ou se mélent processuséméss, en
raison du colt de la journée de tourrdgeet petits moments de « magie » Lacphase de préparation m
tellement a plat le processus créatif pour embrasar de la’ logistique’, qu'on perd un peu la magjei
préexiste a tout projet, en particulier lors de gestation du scénario. Mais cette magie demeurdopal
présente sur le plateau, ou la concordance de pleia petits hasards peut créer de belles chosesy
'improvisation et la création restent possiblesn Eomme, tourner un film est a la fois une créatdistique
personnelle, ou seul le résultat final compte, at projet presque ‘industriel’, qu'une grosse équige
production va devoir s'approprier. Certes, cettdigdition de coordination transforme un peu l'idée’'an peut
se faire de la ‘libre création’ de I' ‘artiste’ —rece sens je préfére souvent parler d’ ’artisanaet la traduit
davantage en termes techniques, organisationnelimaciers.» Lors de cette phase quatre éléments doi
étre gérés en priorité. D’'une paltx axe » c'est-a-dire, le placement de la caméra. Paisg focale » qui
permet de créer des effets « grand angle » ouldeg«e focale » pour un tassement des perspectgsgnti

72| offre des « assurances » est ainsi trés éteatlneuvre méme les risques météorologiques...
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différent). C.H. crée alors différentes « valeugorr un méme axe. Par exemple, s'il est axé syeusonnage
il peut réaliser d'abord un ‘plan serré’ sur sosage, puis changer la focale et refaire la mémsecka ‘plan
ameéricain’ (coupé mi-jambes). Ensuita,« netteté »permet de créer des effets dramatique@n<«explique &
I'assistant opérateur, en charge du montage eadmhfiguration de la caméra, le point ou I'on saith avoir
de la netteté. C’est capital. On peut ainsi créemdmbreux effets».Enfin, lesc déplacements sde la camér
vont jouer un réle trés important. Pour une canofaiasique, ils sont de deux types : de I' « axewdtlings :
latéral, axial, ou mouvements de grue) ou de «tpivfpanoramique vers le haut, bas, gauche, drait¢).
ajoute : «Ensuite, on peut tout combiner et on obtient unaria’ a téte 360. Les nouveaux types de camfras
permettent en effet de multiplier les effets deragel Par exemple, le ‘steadicam’ est trés pratiquir
stabiliser les déplacement, a toute allure, sur tersains accidentés, tout comme le ‘steady-catedd +
voiture), la spyder-cam (laché de caméra sur &), la flying-cam (caméra sur filin) ete.

- Post production et montage: suite au tournage (voir pendant), les ‘rushs’tsasionnés puis montés sur

ordinateur. D’'un point de vue artistique, cettgpétaera plus ou moins importante selon le typerdéugtions.
Dans le cas de publicités classiques, elle pest amramener a un assemblage trés réglé de se qomme |
« matiere » (les plans et séquences filmés). Daintgle vue organisationnel, la complexité dépevehatout
du nombre d’acteurs rentrant dans la boucle (effeéeiaux, sons, bande originale...).

En résumé, comme dans le cas de I'entreprise Hréation de la société Cinémano vient
répondre a une croissance de I'activité et a uent® de se « professionnaliser ». Mais,
contrairement a E.C., C.H. ne délégue pas l'aati@magériale et se trouve confronté a des
problemes d’'un nouveau type, auquel il est malam&pSi certains sont assez classiques pour
ce type de structures, d'autres paraissent pluplignés. Ainsi, de nouvelles questions se
posent-elles a C.H.: Cinémano doit-elle travailietec tout type de clients ? Comment
présenter la valeur d’'un travail lorsque certaidesensions de la densification ne sont pas
reconnues par les dispositifs de jugement existariaut-il « rentrer dans le rang » ? Mais
alors, comment préserver I'engagement des memblasgaterme et éviter I'éclatement du
collectif ?

2.c. Comment gérer I’engagement des membres a long terme ?

Le projet initial de C.H. et de ses associés eahtiout tourné vers la réalisation de fictions.

C’est sur la base de ce « potentiel » (Segrestita&thuel 2007, 2008), que les membres du
collectif se sont engagés. Or, de nouveau, cesgjuegi d'investissement en potentiel, vont

interférer avec des logiques d’investissement rjass, nécessaires a la survie financiere de
la firme.

En effet, si les prestations commerciales permetten dégager de nouvelles ressources
propres, elles empéchent progressivement les feadatle tourner et de produire leurs films.
C.H. déclare ainsi : A partir de 2005, nous avions beaucoup de produostialimentaires’ &
assurer pour survivre et beaucoup moins de subwemtpour financer nos projets. Nous
avons donc du ralentir le rythme des tournagesaGelus a beaucoup démotivés sur le
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moment. Nous n’avons pas cf€némano]uniquement pour ‘faire du fric’, mais avant tout
pour faire des films, si possible danscléneau vieille VHS visionnée 300 fois entre 82t 1
ans|[rires]..» En 2006, C.H. décide en ce sens de recréer omeele association 1901,
rassemblant divers partenaires et visant a aiderdduction de films de genre en France.
Cette association, qui comprend aujourd’hui pludd@ membres, collabore avec Cinémano
et la soutient sur des projets de fiction. Maislispositif institutionnel, bien qu’utile, ne suffit

pas a fédérer au quotidien un collectif, qui plag ®rsque certains projets deviennent plus
« commerciaux », afin d'assurer des rentes a Bpmise.

Deux éléments vont alors contribuer a gérer I'eegaant des membres a long terme :

=

Sur I'espace de conception — Construire I'identité’'une « organisation latente »

a partir de 2008, la société décide de louer deaulo et de se créer une sorte
d’'« atelier » : «Ces locaux sont comme une nouvelle naissance [@oémano]'
D’'un point de vue organisationnel, les colts derdowmtion sont déja fortement
réduits et on peut stocker du matériel et des nmaaigr Mais surtout, d’'un point de vue
artistique et humain, ce lieu est devenu un endf@thanges et de convivialité. C’est
vrai que I'on passe du temps a jouer a la congotes], mais on en passe également
beaucoup a travailler en commun et notamment areefdes projets de fiction. Cela
redonne du réve et de l'inspiratiom.Ainsi, selon C.H., si la professionnalisation des
prestations est fondamentale, il est également qudial de conserver |'esprit
« associatif » de la société et de I'étendre aaamstellation d’autres acteurs il«e
faut pas tomber dans la caricature de la ‘commuaé&hippie’ [rires], mais il est vrai
qgue [Cinémano]c’est avant tout un collectif de passionnés a tées postes :
réalisateurs, producteurs, techniciens et comédigus ne comptent plus leur nuits
blanches pour mettre sur pied des projets de féllement conséquents [..LJidée
c’est donc de fédérer un maximum de compétencésrade quelques réalisateurs.
On se pousse tous les uns les autres sans concarrenles tournages de chacun sont
rendus aisés par l'expertise des autres. Chaquelisataur qui tourne avec
[Cinémano]jouit de la bande démo de la société pour démarelieour de son film.
Pour [Cinémano] on s’enrichit d’'un nouveau film, voir de nouvearontacts. C’est
une logique de développement qui profite a touhtmde..». En d'autres termes, |l
s’agit de construire et de gérer lidentité d’'unerganisation latente » (Starkey,
Barnatt et Tempest 2000) A« départ, le ‘collectif’ était tellement importagt’on
s’empéchait d’aller voir a I'extérieur. On avait peque l'identité de la société en soit
affectée, voire que le projet cesse d’exister.jodnd’hui, c’est I'inverse, notre identité
étant plus claire et plus assurée, jencourage aunt@ire la multiplication des
expériences en dehors ffeinémano] Cela permet de diffuser nos pratiques, de les
enrichir et d’accroitre notre potentiel d’action wonun.[...] De ce fait, jai pu
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rencontrer de vrais partenaires de production, gaisont pas juste des sous-traitants
techniques mais qui m'aident a défendre les progetstiques.» Ce type d’action
permet en fait de réorganiser le couplage entrehkine de valeur existante sur le
secteur et la chaine signifiante de Cinémanao.

2 Sur l'espace de jugement — Gérer des chaines sigaiftes « sous contrainte » :
comme nous venons de le voir, 'engagement des mesnde fonde, entre autres, sur
des criteres de « qualité » des prestations, giressur une identification partagée de la
densification. Mais qu'en est-il du point de vuesdeclients » ? Dans le cas de
I'entreprise H., nous avons vu que la gestion dehaknes signifiantes » passait
notamment par la construction des postures dutchais comment faire lorsque I'on
n'a précisément pas acces aux « clients » finaliel 2st le cas de Cinémano qui doit
avant tout contractualiser avec des intermédiairggoducteurs, éditeurs,
distributeurs...) sur la chaine de valeur. Commenbrsal préserver la
« signification » des projets ? Selon C.H. c’estcmément l'un des enjeux
manageériaux de premier ordre J'essaie de ne jamais sacrifier nos projets, niete
transformer en ‘produits marketés’. Mais parfoiest trés difficile de compiler avec ce
gue I'on souhaiterait ‘dire’ au public, c’est-a-dirce qui fait sens pour nous, et ce que
nos intermédiaires sont préts a entendre. En ce enonout le monde veut du ‘Plus
belle la vie’ (ndr: série TV actuelle, grand public, sur une ichanationale)
Personnellement je ne m’abaisserais jamais a fgae. En fait, c’est mon role de
tenter de conserver la signification de nos filnmt en sachant I'exprimer dans un
autre langage, aux professionnels du secteur. Adjbui je n’hésite plus a dire et a
montrer a nos intermédiaires ce qu’ils veulent adte, mais je me préserve des
petites zones ‘subversives’ et j'essaie de dégaganaximum de ressources pour nos
autoproductions, ou la, personne ne viendra me djtmique que ce soit !».
Autrement dit, C.H. se trouve dans une situationl @idit gérer « sous contrainte » la
chaine signifiante de ses prestations.

En résumé, pour conserver I'engagement en « petendes membres de son collectif, C.H.
tente de préserver des espaces de densificatiaima@férentiel artistique trés structugur
I'espace de conceptigrela revient a réorganiser un couplage souteratite la « chaine de
valeur » existante dans le secteur et sa prophaie signifiante ». Nous avons vu que cette
action se traduit, par exemple, par la tentativeastruction d’'une « organisation latente »,
partageant I'espace de densification de Ciném&npl’espace de jugemertela implique de
connaitre trés bien les langages classiques daldairv(ex : catégories marketing existantes)
pour convaincre les investisseurs ou les cliergssafjues, tout en étant capables de préserver
des espaces « denses » a explorer, pour les autrabres. Sinon il nous semble assez clair
que le collectif court un risque d’éclatement. Gaut comme dans I'univers du graphisme
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(voir cas de F.C.), les carriéres fleelancesont trés courantes et il existe de nombreuses
possibilités de carriere dans de grandes agencesa@ons de production. Comme le fait
remarquer C.H. : &i nous faisions ce meétier uniguement pour gagmeetratgent, il y a
longtemps que l'on aurait fermé la société ! Onvaidlerait soit en solo, soit dans des
grosses agences... Ca serait beaucoup plus facitgrapeendre et bien plus rémunérateur,
gue ce que nous essayons de défendre actuellement !

Pour le moment, malgré plusieurs crises importarfesont d’ailleurs fait croire, plusieurs
fois, & C.H., & un « dépot de bilaH3 la société Cinémano a survécu aux premiéres année
Elle intervient aujourd’hui dans de nombreux doreajrpour des clients prestigieux, tels que
Warner Musicou Sony BMG Preuve de ce succes commercial, elle a rempsantéa période,

un «disque d’'or » et un « disque de diamant »y @®s productions nationales de DVD.
D’un point de vue artistique, Cinémano poursuipiaduction de courts-métrages et a méme
commencer & produire son premier « long métrage2067"“.

Les deux cas empiriques que nous venons de préseogdui de F.C. et celui de C.H. — ont
en commun de ne pas impliquer de « délégation négizdeg ». Autrement dit, dans les deux
cas, |' « artiste » gére seul son entreprise, oumdins sa « carriére ». A ce titre, nous
accordons au lecteur, que certaines des difficulggontrées, sont également dues a
'absence d'une formation managériale « classiques fondateurs (ex : la faiblesses des
modes de contractualisation ou la méconnaissaiti@endes attentes du marketing dans le
cas de Cinémano...). Pour autant, ces cas nous omtispele montrer que, méme sans
manager, ou sans formation managériale, I'on v@pagaitre desactes de gestign
interprétables dans notre modéle et qui ont permia firme desurvivre Nous allons
maintenant passer a I'étude de deux autres casetté@ fois la fonction managériale est
déléguée et clairement différenciée.

7% Nous avons pu suivre ces périodes difficiles emsnavons participé, autant que possible, & cegaine
réflexions de C.H.

174 Ce projet de film a rencontré un vif succés au MM 2007. Cinémano a ensuite cherché un producteur
pour terminer les six semaines de tournage findikas, n'ayant pas obtenu d’engagement ferme, @.H.
récemment décidé de finir de tourner le projet @o@roduction, grace aux recettes des prestatiersediices.

Il ajoute : «Je suis bien conscient que c’est une politiqueiten€ement trés risquée ! Mais nous sommes
confrontés a I'extréme frilosité des maisons dedpations francaises. C'est d’ailleurs trés regréta que le
marché direct-to-video n’existe quasiment pas eanEe. En outre, en ce qui concerne la télévisiaysn
n'avons pas d’équivalent de HBO ou ABC pour caut@ndes projets audacieux avec un minimum de fonds.
[...] En fait,j'espeére quand méme que nos projets un peu « kaeska vont aboutir a des productions plus
sereines..»
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3. Scénolux : la trajectoire réussie d’'un binéme dirigeant

La société « Scénolux » est née de la rencontre aftiste, B.C., et d’'un manager producteur,
B.G. (voir Encadré 9). Ainsi, alors gu'’ils sont todeux en Laponie pour des raisons
professionnelles distinctes, B.C. et B.G. se retreah sous une aurore boréale et se lient
d’amitié. lls décident alors de trouver un moyen cdlaborer ensemble. Le projet
« Noél Lapon », créé en 2001 pouiFleturoscopepermet de tester cette collaboration. Cette
expérience rencontre un vif succés et aboutitdimaint a la création d’'une société commune
sous forme de SARL en 2003.

Encadré 9 - Eléments biographiques sur les deux fdateurs

- B.C.: Dipldmé de I'Ecole Supérieure d’Art Moderne de iPaB.C. débute sa carriére artistiquelfen
s'intéressant au graphisme, a la typographie etexhniques d’affichiste. En collaboration avecanchitecte, i
crée alors une société et réalise différents logfomaquettes pouces Restos du Ccguribération ou les
Editions Stock Il développe ensuite ses premiers décors powirtpie Archaosou le Musée d’Orsay En
parallele, il conduit différentes recherches suarilisions d’'optique et la maitrise des volumescéititre, |l
représente la création francaise lors de I'ExpmsitUniverselle de Séville en 1992 avec des tassef e
anamorphose. A partir de ce moment, I'activité daéation de décor » se développe. B.C. deviersi aimef
décorateur pour I'émission télévisuelle « Surpsse prise ». Puis, il crée successivement deuwessimciétés
avec lesquelles il réalise plusieurs projets deded émissions pouknne Sinclairou Christophe Dechavann
Suite a la réalisation des décors de I'émissiorLa «¢Marche du siécle »Jean-Marie Cavadaui confie
I'ensemble des décors de plateaux, pour le lancedema chaine RFO. Multipliant les axes de redmerd
poursuit ses explorations de designer et crée amerg horlogére pour une marque de joaillerie, tieadra

en 2001, le prix de l'innovation par &entre Francais de I'Horlogerie et la Joailleri&n 2000, a la rechercfje
de nouveaux effets visuels et scénographiques gesirprojets de spectacles, il se rend en Laponie y

observer le phénomeéne des aurores boréales...

[...]

- B.G. : B.G. est diplomé de Sciences-Po Lyon et possedeABS en Management. Aprés une expériendg de
consultant en gestion de projet et en stratégieedeoire, il integre une Communauté de Communessde
Jura, en tant que Directeur des Services. |l d@peloalors le concept de « Jura Sud, pays du jeude
I'enfant », puis dirige le Musée du Jouet de Masr@n-Montagne. || monte différentes expositionsgeraires

qui associe artistes contemporains et jouets, ganise le premier colloque européen des Muséeouiet.Jl|
crée ensuite une société en Finlande, qui produrtaliveaux contenus numériques (Internet, téléph@\D)

et conseille la ville de Rovaniemi, capitale deplavince de Laponie finlandaise, sur son dévelopmm
touristique et international. C’est alors qu'il cemtre B.C., et qu’ils produisent ensemble leunpes spectacl
« Noél Lapon », pour le Futuroscope.

(Source : site internet Scénolux)
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3.a. Comment gérer la croissance tout en préservant la densification ?

Si, pour des raisons extérieures au ptbjele chiffre d’affaires de la société n’évolue pes
deux premieres années, a partir de 2005, Scénohnatit une croissance forte et rapide. Elle
collabore ainsi avec des agences d’architecturdeetommunication sur des concours et
remporte plusieurs prix. Elle se fait connaitrepteade nouveaux clients et gagne, par
exemple, un appel d'offres pour un projet trés ingu avec un grand constructeur
automobile francais. Le chiffre d’affaires est alonultiplier par 12 cette année (voir Figure
39)!

Figure 39- Evolution du Chiffre d’affaires de Scéntux (Base 100 en 2003)

CA
(Base 10)

200 200 200¢ 2007

Mais cette trajectoire de croissance rapide n’astgans difficultés :

2 Sur I'espace de conception jusqu’ici Scénolux avait participé a des projeéstaille
raisonnable en mobilisant des artistes et techmdiee lance«connus et pointus.
B.G. précise : dlous n'avons pas vraiment de probléme pour trougsr‘bonnes’
compétences sur les projefs.]Par exemple, pour la lumiere, B.C. travaille avet u
artiste norvégien qui sait exactement ou l'on saighaller et ce que l'on veut
développer... Il N’y a presque jamais de problemecawe type de partenariat de
création.» En revanche, le projet avec le grand constru@etomobile francais est en
fait tres lourd & gérer pour la jeune structurersLde la réalisation, de nombreux
problemes surviennent avec un nouveau type de teaitents et conduisent a de

175 Chacun des fondateurs devait alors respecter mgmgements personnels antérieurs avant de se censac
pleinement au projet.
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multiples allers-retours et rectifications. B.Gégise : «Sur ce projet nous avons di
collaborer avec des sous-traitants qui nous ontigtposes par le client. On ne se
comprenait souvent pas et ils n‘avaient pas towgoem téte le résultat final. Au total,
nous avons eu beaucoup de difficultés techniquesing occasionné un surco(t et une
diminution de la qualité de la production. [...] Poaous, la marge nette s’en est
trouvée tres réduite et le bénéfice a été faible @gport a 'ampleur du projet
initial. »

Sur l'espace de jugement d’'une part, au niveau de la relation client, dudés
expériences, la collaboration avec les agence®uhencinication devient tres délicate.
B.C. et B.G. ont souvent affaire a des « directansstiques », qui imposent des
méthodes de travail et des directions qui se hetuétéa logique et/ou aux ambitions de
Scénolux. On retrouve ainsi la présence de « eligokiques » qui écrasent les
opérations de densification. Comme le précise B&a de rares exceptions pres, les
agences de communication poussent toujours a laergence et on observe une
dérive technique qui empéche I'exploration artiséq[...] Il est en fait impossible
d’établir un vrai ‘partenariat’ avec ces acteurds Isont dans une logique de ‘sous-
traitance’ classique et leur préoccupation premiest de conserver le contrble sur le
projet. Il N’y a aucune transparence, on ne conmes les budgets et parfois, méme,
on ne peut pas rencontrer les clients directem®@ntpour avancer, nous avons besoin
d’'une relation directe avec le cliert..]De plus, les agences de communication sont
des structures qui ‘tournent’ presque uniguemenecawes stagiaires, souvent
inexpérimentés et qui ne restent pas longtempse Getiation nuit beaucoup au suivi
et a la continuité des projets.Pautre part, au niveau des dispositifs de jugeines
concours d’architecture, au sein desquels la secapbig est en fait souvent imposée,
ne permettent pas de rendre visible la densifinatjmérée par B.C. B.G. préciseles
‘archis’ nous veulent souvent dans leurs books mauticiper a des appels d'offres
publics. Mais, si on ne connait pas déja le comritaind, nous préférons maintenant
répondre a des appels d'offres privés ou a des dee® publiques plus ‘ouvertes’,
telles que ledNuits Blanchegle la Ville de Paris. C’est le seul moyen de séirdjuer
sur de vrais projets ambitieux et d’accroitre motéputation.

En résumé, bien que le référentiel artistique dm8loix soit suffisamment structuré pour que
la société n’ait, par exemple, pas de difficultégeures, a trouver des compétences adaptées
a l'activité artistique, ou pour que les prestagi@oient reconnues et valorisées sur I'espace
de jugement, le management d’'une telle organisagowva pas de soi. Nous allons maintenant
développer l'originalité des réponses apportéesidgar le binbme dirigeant de I'entreprise.
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3.b. De la start-up au modele de ’EPA : un management efficace des
chaines signifiantes

Suite aux difficultés précédentes, B.C. et B.G.idltt de réviser la stratégie de croissance.
B.G. précise . &#éme si I'on a l'opportunité de travailler plus, iea1a des expériences
éprouvantegNdr : voir paragraphe précédenipus avons pris conscience que si I'on voulait
continuer a exister, il fallait absolument abaistes objectifs de chiffre d’affaires et atteindre
ainsi un rythme tenablé¢...] Aujourd’hui ce qui compte pour moi c’est de présen’artiste,
tout en lui permettant de développer son pradjetus cherchons donc a rester ‘petits’ et nous
poursuivons notre travail de collaboration, sur @ avec des indépendants connus et
pointus.[...] En termes de ‘croissance’, mes objectifs sont raaanit de parvenir a décliner
le projet sur de multiples supports et conceptst Bn essayant de stabiliser des ‘revenus
récurrents’ — car I'effort de création prend du tesnet codte cher.[...] Mon action consiste
donc également a trouver de nouveaux conceptsearveommerciale, que B.C. peut ensuite
‘traduire’ artistiqguement. Par exemple, en 2008]yeai proposé de travailler sur le concept
de ‘plateforme dynamique’ — un simulateur et umfdynamique — pour la ‘Cité de la voile’.
Ca I'a intéressé, car d’habitude on est peu ‘figifd et on réalise plutdt des scénographies
‘abstraites’, parfois moins accessibles au grandlmu Sur ce projet on a pu explorer de
nouvelles facons de ‘raconter des histoires’ a wiblig plus large, tout en restant dans le
projet de base. »

Autrement dit, tout comme dans le cas de I'entsgpH., Scénolux ne vise pas une croissance
classique, mais cherche a multiplier les prestatiardenses » a partir du projet initial.
L’action managériale ne semble également pas sereéd 'agenda administratif classique,
mais consiste en une gestion stratégique des chsig@Efiantes, ou le management participe
pleinement a la structuration de nouveaux espadesnses » a exploiter et/ou a explorer :

2 Une identification partagée de la densification Comme le précise B.G. :BC. a
intégré trés tét la dimension ‘commerciale’ a seejgts artistiques. |l posséde une
longue expérience dans la création de ce type déerises(Ndr : voir Encadré 9¢t il
a toujours eu un associé ‘gestionnaire’ a ses cbdais je crois que Sceénolux se
distingue vraiment de ces précédentes expériefi@ese part, le projet artistique,
c’est-a-dire les concepts scénographiques sur kesgnous travaillons aujourd’hui,
sont quelque part plus ‘nobles’, que ce que luinpettait de réaliser ses premieres
sociétés. D’autre part, c’est surtout la premiéreisf qu’il géere véritablement
I'entreprise a ‘50/50" avec un manager. Car, mémerge répartition des roles s’est
opérée avec l'expérience, nous sommes en dialogastant, tant sur la dimension
commerciale, gu’artistique. Ainsi, d’'un cété, comiha plus de difficultés a parler
d’argent sur les projets, c’est mon rble de proauctde trouver des ‘solutions de
production’ avec les clients. D’un autre c6té, aetipersonnel c’est important pour lui,
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comme pour moi, de partager la dimension artistiquEn d’autres termes, si les deux
fondateurs n'ont pas eu besoin de mener, sur fegtes de conception, une phase
aussi exploratoire, que dans le cas de I'entreptisée succeés de leur coopération
semble toutefois bien reposer sur une compréheffisitament partagée de I'espace de
densification.

Ressources et organisation du travail artistique Atelier et « matériaux-théque » :
comme nous l'avons vu précédemment, dempétencesrtistiques nécessaires aux
opérations de densification existent sur le ‘marchétravail’ et le référentiel de
Scénolux parait, a ce titre, plus structuré queia I'entreprise H. Qu’en est-il alors
de la puissance d’exemplification de [lartiste ?CB.posséde-t-il également un
« atelier » ou une « palette » ? Existait-elle dtildallu la construire ? Comment est-
elle gérée au sein de la société ? A ce propos, &flique : Historiquement B.C. a
toujours eu une collection de matériaux et daut@gements scenographiques,
accumulés au fil des projets et des recherchessdwe nous avons collaboré, jai vite
compris que c’était primordial pour lui donner uanigage et pour qu’il puisse établir
un dialogue avec les clients. Nous avons donc rmoéta gérer cette collection et a la
régénérer. Par exemple, nous sommes également é@boan une ‘matériaux-
théeque’(Ndr : banque de données fournissant les évolutiéoentes en termes de
matieres et de matériaux de décorgtieh nous louons un lieu de stockage pour
conserver des éléments intéressants que nous posrréutiliser. C'est en quelque
sorte un budget ‘inspiration’. [...] Aujourd’hui, lelus gros de cette collection est chez
B.C., dans son « atelier ». Le terme d'« ateliasient de la tradition du maquettage.
En fait, si les logiciels 3D sont souvent indisdies pour travailler, ils ne sont pas
toujours trés lisibles pour le client. D’'un poiné due artistique, ils masquent un peu
les jeux sur les reliefs et les effets de lumiBrg.a en outre un risque de ‘survente’,
car les simulations 3D ‘gomment’ de nombreux prof@e. La maquette est, elle,
certes plus ‘dégradée’, mais elle colte beaucoupnsnaher et elle permet de
construire une réelle exploration avec le clientComme dans le cas de I'entreprise
H., on retrouve donc une gestion de la puissaneenphficationnelle, permettant de
maximiser le potentiel de signification de B.C. @€tablir une relation de co-
conception avec les clients.

Les postures du client — Du « client toxique » a leo-conception :nous I'avons déja
mentionné, tout comme dans le cas de I'entrepris&t€nolux a identifié des « clients
toxiques » avec lesquels, malgré de sérieuses mmités d'affaires, elle refuse
aujourd’hui de travailler (ex : agences de commation). Les deux associés essaient
ainsi desélectionnerles clients avec lesquels ils peuvent vraimesHproduire des
projets ambitieux. B.G. déclare Sr ce type de projet, nous avons souvent affaire a
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des professionnels, qui comprennent assez biee maftier, mais qui ont besoin de
nous, pour rendre réel ce qui n'est encore qu’werén peu flou. Notre role est alors
de traduire — et non pas de respecter a la lettdeur ‘cahier des charges’ et de les
aider a prendre des risques qu'ils n'auraient pétrie pas pris seuls. Nous cherchons
en ce sens a leur ouvrir de nouvelles perspectivesis pas trop ! Nous ne sommes
pas partisans de multiplier les propositions etdients attendent aussi de nous qu’on
ait une force de proposition personnelle. C’estilars pour cela gu’ils font appel a
nous, en particulier. lls recherchent avant toutushentité artistiqueDonc, c’est sOr
gu'ils participent a la production, mais il y a dgwmints sur lesquels nous ne
transigeons pas. Par exemple, nous sommes trestitireur le choix des couleurs et
nous ne sortons pas des gammes avec lesquellesamoass travailler. Certes, il
existe souvent un comité de pilotage, qui n'a pasm&me avis que les interlocuteurs
gue nous avons en direct. Mais il faut tenir bometis organisons méme parfois des
‘séances de creativité’, qui nous aident a struetucette co-exploration, parfois
sinueuse, et a converger vers des concepts ambitiekn d’autres termes, si les
clients reconnaissent bien l'identité artistiqueSaenolux, ce qui n’était pas toujours le
cas dans I'entreprise H., la co-conception impligaependant un réel pilotage de la
relation client. Or, si I'effort de formation semgbici moins important, notamment du
fait du profil des commanditaires, nos élémentsigques suggerent toutefois qu’il est
également fondamental, dans ce cas, de présergahlaine signifiante » de I'artiste et
d’en organiser la pleine visibilité auprés desritke

Des dispositifs de jugement insuffisantsSelon B.G. : ®our les années a venir, 'un
des mes objectifs principaux est de trouver un majaccroitre notre réputation.
C’est ce qui nous permettrait de défendre et ddtemotre projet» Or, comme nous
I'avons vu précédemment, les dispositifs actuelsalerisation (concours d’architecte,
appels d'offres publics...) ne sont pas toujours &Empaux types de création
contemporaines présentées par B.C. De plus, BdBtenj «L'état intervient tres peu
pour soutenir des initiatives comme la noétre. li @€t a soutenir le nom d’un artiste
déja reconnu et installé, voire une marque de laxBinternational, mais pas des
entreprises artistiqgues. Pourtant, c’est aujourd’lome réalité et nous sommes de plus
en plus nombreux a entreprendre en art de cetteigran. » Autrement dit, le cas de
Scénolux tend a confirmer un élément qui émergiga du cas de I'entreprise H. I
suggere ainsi que ledispositifs de jugemergxistants sont limités pour les formes
d’entrepreneuriat artistiques contemporaines. 8desplus loin pour le moment, nous
pouvons déja avancer que I'Etat pourrait avoir @fe rde régénération de ces
dispositifs. Nous reviendrons sur ce point, comraur autres cas, dans la section de
synthese.
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Le cas de Scénolux est donc trés instructif potrenétude. Il illustre de nombreux éléments

de notre modele de fonctionnement des EPA et coafgjue la réussite d’une telle entreprise

repose bien sur un nouveau type de management.ilNd@isnet également de voir, que, dans

un référentiel artistique plus « mature », certailess actes de gestion que nous avons
identifiés, tout en étant nécessaires, ne sontapasi présents, que dans les référentiels
émergents (cas de I'entreprise H.). Nous allongt@maant nous pencher sur le cas d'un

binbme dirigeant, ou, au contraire, de nombreugsesscollectives surviennent, en raison de

I'absence d’'un management efficace des processdsrafication.

4. LeTAM : latrajectoire mouvementée d’un biné6me dirigeant

Notre étude sur le Théatre Artistique de Moscou NIJA°® se fonde sur une monographie

réalisée par Claudine Amiard Chevrel (1979), contvtane période allant de 1898, date de la
création du TAM, a 1917, date choisie par I'higtane, car elle marque selon elle la fin d’'une
période florissante (Chevrel 1979).

4.a. Le projet du TAM : renouveler le référentiel artistique du théatre

A la fin du 19¢ siécle le théatre russe est erec@hevrel (1979) rappelle, a cet égard, les
«graves défauts de I'ensemble de la scene russsongtiles mémes, il faut le dire, que dans
les autres pays européens ; pieces sans intéréindes a distraire et a remplir les caisses,
culte de la vedette et jeu au public, indifférericd’unité du spectacle, baclage de la
préparation, décors et costumes laissés au hadardpt donnant dans le grand spectacle,
tant6t passant d'une piece a l'autre sans souclede signification » (Chevrel 1979, p.17)
La plupart des artistes russes, et notamment eninge vivent ainsi dans la misere et seuls
quelques uns d’entre eux parviennent a se fairerématation pour survivre. Les répertoires
sont modifiés quotidiennement et les comédiensenwgnt connaitre suffisamment leur réle :
«Succes personnels et rentabilité étaient la regledédmentale> (Chevrel 1979, p.17). A
cela s’ajoute la censure et la politique impérealaépertoire.

Le projet du Théatre Artistigue de Moscou (TAM) evia répondre a cette crise par un
renouvellement de laratique et desrépertoiresthéatraux. Ainsi, selon Chevrel (1979), le
TAM « surgit @ un moment crucial de la vie théatrale qaéenne. La France a déja vécu
I'expérience naturaliste avec Antoine, les tentgidu théatre symboliste avec Paul Fort et
Lugné-Poe|...] Le texte perd sa place prépondérante au profit dangage par signes qui

178 Ce cas est traité par Guillet de Monthoux d@ihe Art Firm (2004). Nous lui sommes redevables de cette
référence et ses analyses, auxquelles nous renvdgdacteur, nous ont été trés précieuses poue pobpre
étude.
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fait appel a la préhension sensorielle du publicsan intuition, a son imagination ; en un
sens le public redevient créateur du spectacle. tegleurs, les formes, les sons, les
éclairages sont autant de procédés destinés aelratte [...].Dans cette combinaison de
signes, l'acteur, et d’abord son appareil physiqretrouve la premiere place. Pour que son
corps a trois dimensions se compose avec l'enseminle restructuration de l'espace
s’impose : il faut utiliser le volume scénique dasss totalité.» (Chevrel 1979, p.13). En
d’autres termes, de nouveaux langages de densificapparaissent. Ces langages cherchent
a capter de nouvelles propriétés signifiantes dilegthéatral et a créer de nouveaux effets
scénographiques (voir Encadré 10 sur I'inventiotadmise en scene et le management).

Encadré 10 - L'invention de la mise en scene : di@nges liens a I'action
organisationnelle

- L’organisation de la pratique théatrale et le rok des chefs d’entreprisescomme nous I'avons souligné

théatre russe est en crise a la fin du 19¢é siBelenombreux débats ont donc lieu pour réinterrégeganisation

de la pratique théatrale. A I'époque le célébremdtarge russe, Ostrovski (1823-1886), proposareeditres :
la restauration d’une école dramatique, I'allegeinuEnla censure, notamment sur le répertoire, ofigque du

répertoire, la création d'un théatre populaireattamal a Moscou (devoir patriotique)...

En ce qui concerne le financement d'un tel thé@wpulaire, la solution proposée par Ostrovski dsisd
originale pour un pays qui deviendra par la suttemuniste. Le dramaturge russe suggere ainsi oedppel
des industriels russes fortunés, qui deviendrag#ots les administrateurs de I'entreprise (équivialBA),

entourés des meilleurs spécialistes de I'art drigmatpour les aider a diriger. Ces grandes ligeesns repriseg
durant les débats organisés en 1897 par la Sotiéiétrale Russe ol seront également constatéstudion

critique du théatre russe, le niveau artistiquéatethéatral, les probléemes de rémunérationahklioration deg
conditions matérielles des acteurs, ainsi que lané d’un théatre « accessible a tous », granddiootire des
années 1890, avec I'aide conjointe des granddemts hommes d’'affaires russes de I'époque.

Mamontov est un cas exemplaire de ce lien entrstestet entrepreneurs privés. Ingénieur et juriste
formation, puis spéculateur et entrepreneur a sude@s les chemins de fer, il fonde en 1886géra Privé
Russe Etant lui-mé&me un peu « artiste » (sculptureheint), il est sensible aux démarches artistiquasadit-

garde, qu’il accueille et produit dans son nouvkew. Il permet ainsi de monter des opéras quientaété
censurés, voire dénaturalisés dans les Théatreribmpé et révelent des talents comme Chaliapineto8t

outre son role de directeur « administratif » déathe, il va participer au renouvellement de lanise en
scene ». Il est ainsi, par exemple, le premigniadans le décor un élément de signification titedé important,
gu'il est nécessaire de confier, non pas aeagahnicien fit-il spécialisé, mais a uartiste: «Le peintre esf
presque I'égal du metteur en scéne, que non sentdmeeintre reconstitue le milieu extérieur d’aprle texte

mais qu’il met a nu le dessein du dramatusg@amontov, cité dans Chevrel (1979)).

- L'invention du « metteur en scene » et les lienstranges au management selon nous, cet étrange rappgrt
entre artistes, entrepreneurs privés et mettelsténe suggére une premiére rencontre historiqoérmute et
originale, entre langages de gestion et langagelkade Comme le souligne Aumont (2000) Apparue en
francais au tout début du XIXe siécle, la locutj[de ‘mise en scéne’] a mis longtemps a s'imposeireent,
pour désigner I'activité de celui que, beaucoupsptiard (en 1874 selon Bictionnaire Historique de la lang
francaisg¢ on appellerait un ‘metteur en scéne’. C'est queatit cette période de consolidation des fornges
dramatiques bourgeoises [...], I'art théatral étadngu sans équivoque comme prioritairement un ateste et
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de la diction» (Aumont 2000, p.5) Autrement dit, avant les insmns dramaturgiques de la fin du 19¢ siédle,
I'espace de densification du théatre se résumet amahauxlangages du texteOr, comment peut-on définir g
nouveau langage de la densification théatral ? Dgpkr (2000) apporte ici une analyse trés instvacti
«Disons en gros que jusqu’au dix-neuvieme siecl¢hdétre est I'art du texte et du comédien. Mémesde
thééatre baroque ou, on le sait, les aspects spataaes sont prépondérants, la pratique de la mesesceng
n’existe pas. Bien entendu les éléments visugidastiques sont centraux — au point que dans laigua de
I'opéra le décorateur est toujours nommé mais reondmpositeur ! — mais ils ne donnent pas lieutdare de

la coordination’ particulier que nous nommons mésescene (De Kuyper, p.15). En d’autres termes, la mse
en scéne peut étre interprété comme un «langageodalination dense », qui transforme une acfjon
organisationnelle matérielle de la représentatonune série d’'opérations de densification de #espscéniqug
Par exemple : # y a chez Appia une conception de I'espace sgenet la représentation qui vont bien au-ddla

de la décoration picturale. Il envisage une vér&lplastigue dynamique du jeu, ou tous les élémfnts

interviennent — y compris les éclairages concusmertscénario de lumiére’ [..3$ (De Kuyper 2000, p.17)

Autrement dit, au moment méme ou le théatre, etspte, le spectacle et le cinéma, deviennentédgables
« entreprises », on assiste a 'émergence d’'ungetieupratique de conception : taise en sceneCe nouvea

langage de la densification théatrale, dont lesvegr« matérialistes » ont toutefois conduit a tféme

structuration de la production cinématographiqueir(ecas de C.H.), semble, selon nous, naitre dloglie

original qui nait conjointement avec les entrepoeseet hommes d’affaires de la fin du 19ésiecle. {{
I'exemple du théatre russe ci-dessus). En ce sengs suggérons que la mise en scéne puisse ésaléae
comme l'une des premiéres rencontres historiquée éangages gestionnaires et langages artistigiesjant
ouvert de nouveaux espaces de densification.

- Un retour inattendu vers l'art des jardin et le management des chaines signifiantes:..en conclusion
nous ne pouvons résister a la tentation de citte derniére analyse de De Kuyper (2000)):&ais en train de
chercher un moyen pour rendf& notion de mise en scene transpareifite] quand je butai sur un faif
intrigant dans un domaine qui n’a rien a voir aviecnoétre, I'art du jardinage. Un des grands créateue

I'histoire de I'art des jardins est un certain Laglot Brown (1716-1783) surnommé ‘Capability’ Brovde. lis

gu’ ‘il devait son surnom a son habitude d'insister lgsrpossibilitésdes terrains qu’'on lui confiait — I
capacitésd’'un site a se transformer en jardin paysadea.mise en scéne pour moi ressemblerait fort 2adef
du jardinage tel qu'il est pratiqué par ‘CapabilitBrown : c’est I'art de rendre réel ce qui n’estig virtuel. En
fait, c’est exploiter au maximum toutes les po&isiisi pour atteindre a cet effet spectaculaire madi en germe
des le départ» (De Kuyper, p.21) Sans forcer l'interprétatidmous semble toutefois assez remarquable,
ce soit une doctrine du jardinage artistique, aloé&ne que nous avons vu qu’une théorie de la ctincege
jardin faisait encore défaut, qui permette de ©néjpe » a I'explicitation du concept de « mise-e@re ». Nous
renvoyons alors le lecteur au cas de I'entreprisgpélr saisir comment la notion de « mise en seene

ue

inversement permis de restaurer localement un gnde conception du jardin ! En outre, nous deavasier
que nous avons été agréablement surpris des cammdusuxquelles aboutit De Kuyper et qui nous sentb
non seulement faire écho a notre analyse du maregetas chaines signifiantes, mais encore la regfor

(Sources historiques : Chevrel (1979) et Aumont (20D))

4.b. «La firme Théatre Artistique » : un véritable projet d’entreprise

La monographie réalisée par Chevrel (1979) estrickge et couvre de multiples aspects de
I'histoire de I'organisation. Pour notre étudeusamous sommes davantage attaché a décrire
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I'organisation de la fonction managériale, notamtrour en montrer ses limites, ainsi que
son impact sur I'action collective. A cet égarderbigu’elle n’ait pas eu acceés a toutes les
sourcey’” qui auraient pu éclairer cet aspect de la vie AMTle texte de Chevrel (1979)
nous livre de nombreux éléments sur les modes stiogale I'époque et il nous permet déja
de dresser un portrait assez précis de I'actionagénale au sein du TAM. S'’il ne faudrait
pas faire d’ « anachronismes gestionnaires », paisg« administration d’entreprise » est
encore naissante a I'époque (voir Partie 1), ilsneemble toutefois possible, et somme toute
assez juste, de restaurer I' « agenda managéuiat se fixent les deux fondateurs.

Ainsi, comme le note alors Chevrel, lors des preesiéormulations du projet du TAM :Les
deux hommegNdr : Stanislavski et Nemirovickonstatent d’abord la faillite du théatre
existant et la nécessité de créer quelque choseed®> (Chevrel 1979, p.35). Le binbme
dirigeant s’accorde donc sur une stratégie favotikacréativité artistique. lls entendent par
ailleurs attribuer des ressources spécifiques mit® en scene qui est, selon eux, la vraie
nouveauté de leur entrepriseContrairement aux coutumes des Théatres Impériaux,
'administration [a la charge de Nemiroviciera au service des impératifs scéniques et
artistiques. Il est admis que chaque piéce aurdt décors, ses costumes, et ses accessoires,
que le spectacle constituerait un ensemble harmani@us les éléments concourant a servir
le dessein de l'auteur [...] Telle est la missionisdijue que les deux hommes fixent a leur
entreprise et qu’ils considéerent comme la réformelus importante du théatse (Chevrel
1979, p.35). Au niveau du recrutement, le binOmegelant n'entend recruter que des
comédiens passionnés et concernés par leur prejgh:long débat s’instaure ensuite sur le
choix des acteurs. [...] lls retiennefoujours] celui ‘qui a des idéaux pour lesquels il se bat,
gui ne pactise pas avec ce qui existe(Chevrel 1979, p.35).

Ces discussions préliminaires, que I'on pourrgipracher de I'établissement d’lousiness
plan, sont encourageantes et tous les éléments semblens pour que la co-direction soit
prometteuse. Chacun parait savoir quel réle il tmifr, et ainsi, a Nemirovic incombe-t-il
'administration de I'entreprise et le choix stigitfue du répertoire, la dimension artistique
devant, quant a elle, étre développée par Stasidlai?ourtant, nous allons voir que cet
accord apparent, masque en fait des différencdsmates, qui seront, par suite, a l'origine de
crises séveres.

7 Chevrel confesse ainsi qu’elle n'a pu avoir enmiaus les compte rendus d’AG de I'époque et qeraldu
se référer a certaines sources secondaires. De opetaes lettres de Nemirovic lui ont été intesli
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4.c. Codiriger une EPA sans identification partagée de la
densification ?

Le TAM est officiellement fondé en 1898 par Stanislavski et Nemirovic. De méme que
dans les autres cas que nous étudions, le rapgoetia « structure institutionnelle » a choisir
et le projet fondateur a défendre, ne va pas de Gominme nous avons déja développé
plusieurs fois cette difficulté, qui semble bigénérale aux EPA, nous préférons nous
concentrer ici sur les aspects piypecifiquesie la trajectoire du TAM. Nous renvoyons de ce
fait le lecteur au texte original de Chevrel (1978le y détaille précisément les scénarios
d’organisation et de financement qui furent élaboaél'époque, ainsi que les difficultés
rencontrées (p.37 et suivantes). Notons juste gjabdix final se portera sur une « société par
actions », au sein de laquelle participeront deescindustriels moscovites (voir également
'encadré XXXX sur ce phénomeéne plus général dpnaghement entre art théatral et monde
de I'entreprise) et notamment le célébre Morozaw jouera un role important dans la vie du
TAM par la suite.

Revenons a présent a la relation entre StanislagsKilemirovic. Si les deux hommes
partagent la méme envie de créer un « nouveaud¢heaet ainsi, de renouveler le référentiel
artistiqgue existant, certains éléments semblerietois les opposer et étre déja annonciateurs
des relations tres houleuses, que les deux fongagetretiendront tout au long de I'histoire
du TAM. D’une part,d’un point de vue sociologiquealors que Stanislavski appartient a la
grande bourgeoisie textile moscovite par son peéte,a lindustrie et au commerce
international de Saint-Pétersbourg par sa mere,ifgein est issu d’'un milieu plus modeste.
Il est ainsi né en Georgie, et tandis que son es&rein miliaire provincial et petit propriétaire
foncier, sa mére est une arménienne inculte. Bienrgpus ne développerons par ce premier
type d’opposition dans la suite de notre analysasnndiquons au lecteur que, tout comme le
décrit tres finement Chevrel (1979) dans son owjrags éléments ont également jouer un
réle important dans la conflictualité, qui émergersuite entre les deux fondateurs. D’autre
part, d’'un point de vue du rapport aux objets de conceptalors que Stanislavski est
directement issu de lpratique théatrale et qu’il est alors ucomédienexpérimenté et
reconnu, Nemirovic est davantage entré dans le endndthéatre par le « texte » (journaux
littéraire, chroniques et critiques théatrales...Xite d’exemple, il s’est longtemps consacré
a I'écriture de piéces, de romans et de nouvelledait, c’est un peu par la force des choses,
que les deux hommes sont amenés a collaborer. Cdenmate Chevrel (1979) : Bevant
I'énormité de la tache pour un seul homnjidemirovic] pense a Stanislavski dont il a
apprécié quelques spectacles, mais qu’il connait. [8es impressions sur le cercle et les
méthodes de travail de Stanislavski restent cosfds@s son esprit (Chevrel 1979, p.26).

178 On considére en fait le 21 juin 1897 comme laaiev» date de création du TAM, lorsque Nemirovic-
Dantchenko et Stanislavski se rencontrérent powréeniére fois lors d’'un célebre diner au Bazaveslde
Moscou.
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Nous allons voir que cette situation sera alorsibeap plus problématique a gérer, que les
tensions sociologiques mentionnées plus haut. @afgré unemotivation commungour
entreprendre et pour défendrées valeurs fortes notamment autour d'un théatre
« véritablement artistiqgue atcessible a tous », les deux fondateurs ne pattagdait pas le
méme espace de densification.

Une telle situation n’est en fait pas nécessairénd&nnante, tant nous avons vu que les
chaines signifiantes, en art du moins, étaienttitatises des artistes eux-mémes, et donc
nécessairement trés subjectives au départ. L’'Eaca@rdétaille d’ailleurs I'évolution des
langages de densification du théatre et permet amprendre dans quelle tradition
s’inscrivent respectivement Stanislavski et NemooDe méme, dans le cas de I'entreprise
H., nous avons décrit une situation assez simikaant notre recherche-intervention, ou le
modéle de I'architecte écrasait en fait en pagi dpérations de densification d’E.C. (voir
Partie 2). Mais, précisément, nous allons montreia I'inverse du cas de I'entreprise H., ou
c’est en faitun nouveau type de management qui a permis deraoastine identification
partagée de la densificatipfa gestion trés classique de Nemirovic, va adraoe conduire a
de trés nombreuses et trés éprouvantes crisestomi®e qui nuiront au développement du
TAM.

4.d. Absence d’une fonction managériale conceptive et crises collectives

Malgré de bons augures lors de sa création, le T¥dMvivre de nombreuses crises
successives, principalement dues a l'action mardgéde Nemirovic. Ces crises se
manifestent au niveau de la stratégie de croissatec€organisation de la co-direction, du
management des espaces de conception et de jugenmsinigu’au niveau de I'établissement
des criteres d’efficacité et de performance deivé :

2 Sur la stratégie de croissance Stanislavski estime que la croissance de sonpeigee
doit passer par une stratégie d’essaimage. Ainsil®04, il cherche a propager
I'expérience du TAM en Province et il soutient gxemple I'écrivain Gorki au grand
dam de Nemirovit’®. En fait, Stanislavski souhaite développeme véritable création
de filiales du Théatre Artistique, avec plusieursupes constituées de pupille de
I'école, financées par des actionnaires du Thé&trejuelqgues mécenes provinciaux
pour que le public se sente concerné. Le réperte@mit celui de la Société d’Art et
Littérature et du Théatre Artistique ; le Théatretigtique fournirait en outre les
metteurs en scene, mises en scene, maquettesdeooes complets. L’administration

siegerait a Moscou et les spectacles seraient égaé préparés a Moscou sous la

79 En fait, ce projet est mis & mal & cause de lawrerimpériale.
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direction du Théatre» (Chevrel 1979 p.47-48) De son c6té, Nemirovierche avant
tout & promouvoir le TAM et a en développer le pulgropre. Il ne soutient pas
particulierement ces projets et s’oppose méme taines collaborations extérieures
entre Stanislavski et d’autres artistes. Ces egpées n'auront d'ailleurs pas de suite.

Sur I'organisation de la fonction managériale une lettre de Stanislavski, adressée a
Nemirovic en 1904, résume les tensions dans latredu Théatre et dans I'équilibre
des pouvoirs. Ainsi Stanislavski écrit 1Les désaccords ont commencé entre nous
partir du moment ou nous avons aboli notre coneenfirincipale : vous avez le veto
dans le domaine littérair@\dr : entendre par la le choix du répertogg)e I'ai dans le
domaine artistique. Les deux veto sont passés tle goté et I'équilibre est rompu.
Cependant, dans mon domaine, je suis présomptugaxnee considéere plus fort que
vous ; je ne fourre pas mon nez dans le domaitérdite et je ne rivalise pas avec
vous ; je m'instruis seulement. Notre théatre adpewsa stabilité, il est devenu
littéraire. Le coté artistique y progresse faiblarhet de ce fait m’oppresse et me prive
de satisfaction et me refroidit (Stanislavski cité dans Chevrel, 1979, p.48). Les
difficultés rencontrées avec Nemirovic et I'incaipension mutuelle sur I'espace de
densification, conduisent alors Stanislavski ademte faire cavalier seul : ce sera
I'expérience du « Studio » de la rue Povarskaj& mous détaillerons dans la suite,
mais qui n’aboutira pas.

Q_)/

Sur le management du référentiel de [lartiste :sur I'espace de conception,
Nemirovic et Stanislavski s’opposent sur la maniéeegérer les comeédiens et les
répétitions. Ces désaccords nuisent a la qualititashail de préparation et de création,
si bien que le TAM accuse une série d’échecs igiss et commerciaux. Sur I'espace
de jugement, les critiques sont séveres, en inteamme en externe. Menés par
Nemirovic, les membres de la troupe critiquent eetnsoquent de Stanislavski, qui
constate : &i je donne un conseil ou un ordre, tout le momde ‘t met la pagaille’,

et personne ne se donne la peine d’entrer un pggsiglant dans mes raisolps.] si je
donne le moindre conseil artistique, tout le moaffeche sur son visage : ‘dréle de
bonhomme¥. (Stanislavski octobre 1903, cité par Chevré&7@), p.47). En fait,
Stanislavski «comprend que le réalisme a fait son temps, mamagine pas la suite ;

il sent que ThéatréNdr : le TAM) [est] dans une impasse avec des procedes déja
dépassés mais qu’il ne sait pas par quoi remplafer]ll songe alors a créer une
sorte de théatre laboratoire, ni théatre, ni écotgis terrain d’expérimentation, avec
des acteurs plus ou moins formés. Ce sera le 4diutkatral » dont il emprunte le
nom méme a Meyerhold. (Chevrel 1979, p.49Autrement dit, dans l'incapacité
d’organiser un espace de densification au sein A, TStanislavski doit lui-méme
s’organiser un « Studio ». Ainsi, en 1905, Stamstarencontre Meyerhold & Moscou.
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Séduit par ses expérimentations, Stanislavski tapgse de travailler avec lui. Les
objectifs artistiques sont clairs : collaboratidnoége avec le TAM, fanatisme dans la
recherche de la poésie et de la mystique du nouwesmie, discipline de fer etsavoir

se retirer dans une cellule, non pour s’isoler danale, mais pour officier et traiter
d’'un rire méprisant I'incompréhension du publie.(Chevrel 1979, p.49) Les deux
fondateurs souhaitent en outre étendre leur podekurelle et engager des
collaborations avec des artistes d’autres horizielass de nouveau, Nemirovic tente de
barrer la route a ce projet et critique I'efficécites méthodes de travail des fondateurs.

Sur I'établissement de criteres de performance pasigés : Nemirovic reproche a
'associé de Stanislavski, Meyerhold, de ne pasrai® plan préétabli et de s’atteler
aux répétitions sans lectures ni discussions frkela De méme, il accuse également
Stanislavski de mettre en péril la santé du TAM ¢bes explorations extravagantes et
colteuses. S’adressant au metteur en scéne meascdigmirovic déclare alors :
« [vous avez]Jrompu les amarres. Pendant quatre ou cing ans, \axez eu lair
d’accepter diverses limitations a votre tempéranaatistique. Vous sembliez croire a
maraisonet permettre a cette raison de tenir votre tempé@rmnsous mon contréle en
vue d'un succes véritable de notre ceuvre. Vous avgzar I'expérience que votre
tempérament tue les plus belles perles de votemtal rien ne lui tient la bride. Livré
a vous-méme, vous créez d’une main et vous dé&rdesé&autre» (Nemirovic, juillet
1905, cité dans Chevrel, 1979, p. 51). Autremetit ldi ou Stanislavski percoit de
nouveaux espaces de valeur a explorer, et doncodeeles dimensions de la
« performance » de son activité, Nemirovic y vaieperte de temps et d’argent. En
parlant du « Studio » de Stanislavski, Nemiroviaiaoe : «[...] Plus vite vous en
terminerez avec la plus grossiéere erreur de voiee at mieux cela vaudra pour le
Théatre et pour vous-mémes et pour votre prestitigigue. » (Nemirovic, novembre
1905, cité dans Chevrel 1979, p. 54)

Autrement dit, a aucun moment, Nemirovic ne pergoiil est nécessaire d’organiser une

puissance de significatiopour Stanislavski, qui est alors obligé de se taie, seul, son
« Studio $%° Au-dela du tempérament de I'administrateur, squél Chevrel (1979) insiste
beaucoup, il nous semble important de souligner li@stes cognitives de son cadre
interprétatif. Selon nous, c’est également parce ljamirovic n'est en fait pas capable de

comprendre les opérations de densification de Staski qu’il se sent a ce point menaceé par
les explorations de l'artiste. Dans cette situagtis apprentissages réciproques et la co-
expansion des acteurs sont impossibles. D’ailleless,critiques de Nemirovic mobilisent

180 A juste titre, Guillet de Monthoux (2004) companétaphoriquement cette tentative, & I'organisatiam
petit laboratoire de R&D.
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toutes uncouplage entre l'identité et I'activité de l'artiste — pounieux le diminuer
personnellement — et non découplagecomme le suggere notre modele de fonctionnement
des EPA. En définitive, cette incapacité a révétagérer la chaine signifiante de I'artiste, afin
d’en rendrepossibleet visible la « densité », est, selon nous, 'une des raisamgures de
I'échec de la collaboration du binbme dirigeant.

Toutes ces crises affectent a la fois la qualit® glestations et I'organisation collective du
TAM. A titre d’exemple, Morozov, mécéne et assoni@joritaire de la société quitte le
théatre au cours de cette période et de nombrdaxradont de méme. Selon Chevrel (1979),
il faut interpréter la tournée européenne de 190G AM, comme une fuite en avant pour
échapper a cette atmosphére étouffante. Mais,neeteera pas suffisant, et pour Stanislavski,
les années qui suivent sont parmi les plus hogialeivre.

4.e. La disparition de la figure de P’artiste

A mesure que Nemirovic accroit son pouvoir de dioe¢ Stanislavski accumule les
humiliations. Nemirovic va jusqu’a inventer un npatur le discréditer, tant en interne, qu’en
externe : le « stanislavskisme ». Blessé, l'artsstaeplie sans cesse davantage sur lui-méme
et finit par abandonner sa fonction directorial@an&lavski veut méme quitter le TAM, mais,
en 1911, Nemirovic réunit 'ensemble des actioregipour obtenir les pleins pouvoirs et
statue en 1912 que : & l'un des fondateurs désire liquider ses rappat®c la ‘firme
Théatre Artistique’ et que l'autre annonce son miken de poursuivre la conduite de
I'entreprise sur d’autres bases, le fondateur quilsaite se séparer doit céder au second tous
ses droits afférents a sa participation a la ‘firnseir la base d’'un accord particulier entre
eux» (Chevrel 1979, p.60). Stanislavski se retroumectpieds et poings liés a Nemirovic.

A partir de ce moment, Chevrel remarque Stanislavski est définitivement éliminé du
Théatre Artistique ; il n’y est plus qu'un acteue gdecond rang et un metteur en scene
‘invité’. Son travail créateur, il 'accomplit désmais au Studio. L’appauvrissement continu
du répertoire, I'absence de mises en scéne-chompambles a celles des périodes
antérieures, montrent les conséquences désastredseda dictature de Nemirovic-

Dantchenko». Autrement dit, le cas du TAM dresse en faitdaicature, d’'un administrateur

tellement prescriptif et aveugle aux chaines sigmiés, que son action conduit a la

disparition définitive de la figure de l'artiste aain de I'EPA.

314/371



5. Quelques précisions sur les résultats des cas

Si I'étude de cas du TAM, comme d’ailleurs lesdrprécédentes, aurait srement mérité un
développement plus approfondi, et peut-étre, panfiodme, une analyse plus nuancée, nous
ne pensons pas que notre démarche de recherdifeaitla nature des enseignemeifise
nous avons pu en tirer.

En effet, dans chacun des cas, nous nous sommagéeffie restituer un maximum de
matériaux yerbatims données historiques, techniques...), afin d’éaldeelecteur sur des
situations empiriques complexes et variées. Nougpaweions en revanche pas restituer
I’ensemblales résultats de ces différentes rechercheslettieur pourra peut-étre rester en
attente de précisions, sur d'autres aspects que Cgie nous avons retenus. Mais
contrairement au cas de I'entreprise H., qui vigagtuvrir un potentiel de « découverte » le
plus large possible, ces quatre études de casenmisavant tout, a progresser dans la
généralisation de notre « modele de managemenrd E®A (David et Hatchuel 2007b). C’est
la raison pour laquelle nous les avons, a chagise ficis en perspective par rapport a nos
objectifs de recherche et de théorisation.

Nous allons d'ailleurs maintenant voir que cettespective a largement enrichi notre travail

et qu’elle nous permet déja de dresser plusieumslgsions transversales, ainsi que d’établir
les bases d’une théorie contingente des EPA.
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I1.C. Discussion : vers une compréhension de trajectoires
différenciées

Dans cette derniere sous-section, nous évaluonseriggignements généraux que nous
pouvons tirer du « faisceau de preuves », empisighdistoriques, que nous venons d’établir.
Certes, une véritable généralisation de notre neod#riterait davantage de recherches et
nous avons plusieurs fois reconnu ces limites. dfoig, il nous semble déja possible d’établir
a deux niveaux une conclusion suptatéede notre travail de généralisation et de valigatio
A un premier niveau, dans tous les cas étudiésompds celui de I'entreprise H.,
Iidentification partagée de la densificatioous est apparue comme un élément fondamental
de la gestion d’une EPA. Il nous semble, donc, apieélément ait une portée plus « assise »
et qu’il constitue, & cet égard, un facteur puissixplication de trajectoires différenciées. A
un second niveau, nous allons suggérer une séklénaénts, qui nous semblent permettre
d’avancer dans la fondation d'urtbéorie contingente du management des EB#ns
toutefois apporter, non plus, de réponses défastiet/ou complétes a un tel programme
scientifique.

1. L’identification partagée de la densification : un facteur
explicatif puissant

Nous proposons ici de relire les trajectoires dacah des cas étudiés, y compris celui de
I'entreprise H., en utilisant comme variable exalice principald’identification partagée de

la densification(axe des abscisses), relativement aeffort de structuration de I'action
managériale(axe des ordonnées). Notons, pour la suite dulalgwement, qu’en séparant ces
deux axes, nous considérons que le « partagea denkification n’implique pas uniguement
le manager, mais également les autres acteursedpate de jugement (clients, critiques,
autres artistes...). Cette proposition aboutit alétlbgraphique général (Figure 40) suivant :

Figure 40 - Les axes du graphique

Effort de
structuration d’'une
fonction managériale
différencié Identification
partagée de
la
densificatiol
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Nous allons maintenant tacher de construire pregresentun schéma interprétatif général
de la dynamique de croissance des ElAbord en interprétant les hypothéses de notre
modele (a), puis en les enrichissant grace auxgres®aents des cas complémentaires (b).

1.a. Construction d’un schéma interprétatif a partir des hypotheéses du
modéle

En termes d’interprétatioqualitativedu graphique, notre modeéle de fonctionnement dés EP
prédit des crises des lors que :

2 Case 1 sur le graphique la densification n’est pas partagée et I'effigtstructuration
d’'une fonction manageériale est important.

2 Case 3 sur le graphique la densification est partagée, mais il ny a phs
structuration d’'une fonction managériale suffisante

Ces hypothéses sur dgnamiquedu systéme étudié, sont représentées par les goses et
les lignes blanches en gras, sur la Figure 41. foees délimitent donc desspaces
qualitatifs, ou notre modele prédit des crisesaxtives

Les cases 2 et 4 correspondent quant a elle sodes #’ « équilibre » du systéme :

2 Case 2 sur le graphique la case 2 correspond a une situation ou I'arésteseul et ou
il ne parvient pas a faire reconnaitre ses opéraitite densification, voire, ou il ne sait
lui-méme pas encore trés bien se situer artistigmenCette case correspond donc a un
autre espace qualitatif du systéme, que I'on peterpréter comme la situation d’'un
« artiste maudit » ou « incomprisa priori seul, ou avec un « agent » trés extérieur et
qui ne comprend pas son travail de création. Cattee d’équilibre est donc, soit
« instable » (I'artiste se sort de ce « cloaquesejt « mortifere » (I'artiste finit par
abandonner ou se replier sur lui) pour l'artiste.

2 Cas 4 sur le graphique au contraire, la case 4, correspond a une Eityabu
I'artiste a su structurer une fonction managérdiféerenciée, tout en préservant et en
partageant son espace de densification. Il s’agitdi’'un équilibre plus « stable » que
la case 2. Qualitativement, cette zone correspand @lutét a la situation d’'une EPA
« mature », ou la gestion est prise en charge pamanager comprenant la chaine
signifiante de I'artiste et sachant la gérer. Ledgle n’interdit toutefois pas de penser
gue la case 4 corresponde également, a la situditiorartiste, qui a su développer des
compétences de gestion particuliéres et qui paraigerer seul sa carriere.
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Les éléments précédents, nous conduisent a d@bpliemier schéma interprétatif suivant :

Figure 41 - Construction d'un schéma interprétatifa partir des hypothéses du modele
des EPA

Effort de structuration d’'une
fonction managériale différenciée

Identification

partagée de la

densification

La droite diagonale, en pointillés blancs, oriel@egraphique et illustre une trajectoire de

« croissance » rectiligne de la case 2 (instablmatifére) vers la case 4 (stable et saine).
Nous allons maintenant évaluer, ce que la releatasetrajectoires des cas complémentaires,
peut nous apprendre surdgnamiquegénéralede croissance des EPA.
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2. Une relecture des études de cas: des enseignements
transversaux

Dans cette section nous relisons maintenant, #sctoires des cing c4S grace au schéma
interprétatif introduit précédemment. Nous avoraé&gent introduit le cas de I'entreprise H.,
afin de le comparer ensuite aux cas complémentaires

L’entreprise H: Dans un premier
temps, E.C. est seule, son projet
artistigue personnel stagne (manque de
ressources pour le jardin d’exposition)
et son travail de création n'est pas
reconnu. Dans un second temps (M1),
elle décide de s’associer avec S.D.,
mais la collaboration échoue faute
d'accord sur la notion de valeur,
interprétable comme une
incompréhension de la chaine
signifiante de lartiste. Puis (M2), E.C.
requiert notre intervention a titre de « gestiommai La prescription managériale diminue et
nous organisons un espace d’expression pour E.ertification de la densification
s’améliore et la société peut se créer. Mais l&tfon managériale n’est pas assez robuste et
la situation aboutit a une crise de la coordinatinsuite (M3), E.C. délégue I'action
manageériale a S.P., qui tente alors de restructwumer fonction administrative, mais sans
modele de l'activité de conception artistique. Eldification de la densification diminue
tellement que la situation aboutit a une crise s&de I'entreprise et de la cohésion collective.
Arrive alors notre seconde intervention a titre«dmanager » (M4). Cette fois, nous prenons
en charge la fonction managériale de la sociét@es$ choisissons de diminuer la prescription
manageériale. L'entreprise H. retrouve un équilimte E.C. a limpression d'étre mieux
comprise. Pour autant, cette action managérialmsstfisante et I'entreprise H. s’enlise dans
un « malaise du détail ». Enfin (M5), de nouveatbes de gestion permettent d’organiser une
fonction managériale conceptive qui restaure urentification fortement partagée de la
densification. L’entreprise H. vit alors une pérade croissance artistique et économique.

L’entreprise H.

81 Pour les éléments historiques détaillés nous @ le lecteur aux précédentes sections. Paui|l@ous
réutilisons ici les deux dimensions de « coordorat et de «cohésion» (Segrestin 2006), intreduit
précédemment (voir Partie 1), pour qualifier leslétions de I'action collective.
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F.C.: au démarrage de son activité de
free lance F.C. est dans une situation
un peu meilleure que E.C. Grace a sa
formation et & son réseau, il rencontre
assez vite des  clients qui
reconnaissent son travail de création
(M1). Mais, la croissance est ensuite
limitée par ce fonctionnement
(difficultés  pour développer sa
clientéle et répondre a des appels
d’'offres importants), si bien qu'il
tente de créer une « structure » pour
organiser un collectif d’'artiste (M2).

Mais la délégation managériale échoue et les estine trouvent pas, seuls, d’espace de
densification partagé. F.C. retourne alors a uratégjie defree lance mais se rapproche
progressivement d’une agence d’architecture (Md)] optegre finalement informellement a
la fin de la période. Cette agence joue le rolend’tonction managériale partielle, sur les
appels d'offres et les gros contrats. En outrdafgage de la « signalétique » permet une

densification conjointe entre graphiste et archiec

Cinémano

Cinémano: Au démarrage, C.H. et
ses camarades partagent fortement
leur espace de densification et
I'association loi 1901 leur permet de
réaliser plusieurs courts-métrages qui
fondent leur identité artistique et
personnelle (M1). Mais ce
fonctionnement montre ses limites
pour organiser la croissance et C.H.
décide de créer une SARL pour se
« professionnaliser » (M2).
Malheureusement, le collectif n’est
pas préparé aux nouveaux enjeux de

gestion et plusieurs crises surviennent. En oetseplestations de services les empéchent de
réaliser leurs films (forte diminution de la capadile densification). Pour répondre a cette
crise, C.H. décide de revenir aux « fondamentagek lance plusieurs projets « kamikazes »
(entendre par la, en « autofinancement risquéot)r emotiver ses collaborateurs, ainsi que
pour rendre visible leur capacité de densificatiollective (M3). Cette stratégie est payante
en termes artistiques et Cinémano se lance ménsuwtaprojet de long-métrage. Mais, d’un
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autre coté, cette stratégie du « tout ou rien »aoedinancierement la société. C.H. décide
alors de revenir a une organisation plus saine deniction manageériale et d’assumer son role
de « producteur » (M4). L’enjeu manageérial estsalter savoir si C.H. sera capable de fédérer
une capacité de densification collective a longnger

Scénolux: Au moment ou la société
Scénolux est créée, B.C. possede déja
une société et a déja su structurer une
fonction managériale lui permettant
d’exercer son activité. Les roles de
chacun sont donc assez clairs au
démarrage. Toutefois le projet de
Scénolux difféere car d'un cété le
projet artistique, partagé par les
fondateurs, est plus «noble» et
permet une plus grande capacité de
densification (M1). A partir de cette
collaboration prometteuse, le bindbme dirigeant lasatenter une croissance forte et rapide

Scénolux

(M2). Mais, ce rythme n’est pas tenable et les @ésodécident assez vite de revenir a un
autre modéle de croissance, afin de préserverda&sge densification de B.C. et d’éviter les
« clients toxiques ». Grace a un management effiche la chaine signifiante de I'artiste
(M3), B.G. parvient alors a trouver un équilibrendala croissance. Aujourd’hui, cette
croissance est limitée en raison de dispositifsigement existants, en partie inadaptés, et de
la difficulté a multiplier les prestations « densea partir du projet initial (interrogation sur
M4).

Le TAM : le projet du TAM est

résolument tourné vers le
renouvellement des pratiques théatrales.
Malheureusement, au moment ou
Nemirovic prend en charge la direction
administrative du TAM, cet objectif

artistiquefort, ne repose en fait, que sur
une faible identification partagée des
langages de densification du théatre
(M1). Puis, a mesure que Nemirovic
impose sa prescription et assoit sa

fonction de «directeur » de la «firme
Théatre Artistique », 'incompréhension sur les rafiéns de densification, & soutenir et a
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organiser, s’accroit (M2). Cette terrible situatalyoutit finalement a I'éclatement du binbme
et a I'organisation du « Studio » expérimental tenSlavski, permettant les opérations de la
densificationen dehorgde 'EPA (M3 en pointillé).

A la lecture de ces cas complémentaires, il panaihtenant possible, d’enrichir encore notre
schéma interprétatif, notamment au niveaudygsmmiquesiu systeme étudié.

3. Une modélisation générale des dynamiques de croissance des
EPA

Notre relecture des cas nous permet de proposeroaiele plus général de la dynamique de
croissance des EPA. En effet, comme le montre darEi42, les résultats des cas d’étude
nous semblent tous suggérer, I'existence de datiracteurs 2 (zones grises), au coeur de
la tension entre activité artistique et activitérohande.

Figure 42 — Enrichissement du schéma interprétatid partir des études de cas

Effort de structuration d’'un
fonction manageériale différenciée

Identification
partagée de la
densification

182 Nous utilisons ici le terme d’ « attracteur étrang issu de la « Théorie des catastrophes » duématicien
francais René Thom, en un sens métaphorique. Tasitafious ne nous interdisons pas de penser qu’une
discussion théorique approfondie puisse étre emtepvec ce cadre théorique. On pourrait alodeseander si

les « catastrophes élémentaires » (pli, fronceugudaronde...) peuvent rendre compte des processus d
densification. A ce titre, nous indiquons au lectgue nous avons déja débuté une étude des théories
sémiotiques de Jean Petitot Baysique du sendMorphologie et esthétique.) et de Gaétan Desmaralsa(
dynamique du send.a Morphogenése de Paris, des origines a la Réwolut), étude, qui, nous le
mentionnerons en conclusion générale, ouvre depeetives théoriques de recherche future stimwante
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En fait, il nous semble que ces « attracteurs sespondent, en quelque sorte, aux deux
risques de « banalisation » et de « totalisationornceptualisés par Guillet de Monthoux
(2004). Ainsi, au niveau de la zone grise de lae chsI'EPA risque de sbanaliseret de
revenir & une forme plus classique de couplagecamiherce. A 'inverse, dans la zone grise
de la case 3, 'EPA risque d’ « exploser » (GuiletMonthoux 2004), et, tout comme dans le
cas du TAM, l'artiste peut, par exemple, quittenkreprise, pour organiser, seul, son propre
espace de densification. Il risque alors de mangeeressources, comme dans le cas de
Stanislavski, qui aura finalement des difficultésfidgancer son « Studio », malgré des
ressources personnelles importantes au départ.

Cette analyse complémentaire, nous permet en coeség d’aboutir a un schéma final
(Figure 43) d'interprétation del/namiques générales de croissance des, EBAmMe suit :
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Figure 43 - Un schéma dynamique et général des tegtoires de croissance des EPA
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bY

Ce modele général permet donc, dés a présentelde, comprendreet prédire des
trajectoires de croissance différenciées. Nousallmaintenant tenter d’avancer, davantage
encore, dans la fondation d’utieorie contingente du management des EPA

4. Versune loi de contingence du management des EPA

La trajectoire de I'entreprise H., que nous avastituée précédemment, confirme que ce cas
d’étude est en fait tres riche et porteur d'un moude généralisation important. Il n’est donc
pas étonnant qu’il ait constitué notre cas « déedew et qu'il nous ait permis d’en déduire
notre modele de fonctionnement, ainsi quagenda étenddu management des EPA. Mais,
'ensemble de ces nouveaux actes de gestion &sijdursnécessair® L’agenda classique,
issu du « arts management » (Voir partie 1), nilgsés suffisantdans certains cas ? En fait,
notre étude de cas multiples nous parait appomecartain nombre de réponses a ces
questions.

4.a. Deux critéres de contingence issus des cas : régime de
densification et niveau de structuration du référentiel artistique

Au niveau de I'agenda classique, que nous appeledans la suite « M1 », les cas montrent
que, dans I'ensemble des situations étudiées,ddsance des EPA implique des besoins
classiques de gestion. Autrement dit, nous considerqu’en regle générale, I'agenda
classique est priori nécessaire pour gérer une EPA.

En revanche, notre étude montre que l'agenda glasgieut s’avérer tout a fansuffisant

(ex : entreprise H., Scénolux), valestructeur(ex : cas du TAM, mais aussi de I'entreprise
H. avec S.P.) pour l'artiste, et, par suite, poaPA. Dans ces cas des crises, plus ou moins
violentes, apparaissent sur lsgatégies de croissance et le rapport a la valewur
I'organisation du référentiel de l'artiste et largtturation de I'activit¢ marchandgesurla
mesure de la performance et I'établissement deeredt d'efficacité partagéset sur
'organisation de la fonction managériale de diiect Le dépassement de ces crises
implique alors un nouveau type de management, goms avons proposé une formalisation
en cing actes de gestion, qui visent toue-&égénérer le référentiel de I'artistt asoutenir
ses opérations de densification
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Au niveau de ce nouvel agenda managérial, que appsllerons dans la suite « M2 », les
cas étudiés montrent toutefois que les situaticarsent en fonction de deux criteres de
contingence :

2 Le régime de densification nous entendons par la une plage de variations
homogenes, pour unaesure de l'intensité des opérations de densiboath la fois
quantitative (nombre d’opérations sur I'espace de conceptiorgualitative (impact
potentiel sur I'espace de jugemernBrosso modplorsque le régime de densification
est «faible » (ex : prestations « alimentaireshezcCinémano et F.C.), il y a peu
d’opérations de densification et elles auranpriori un faible impact sur I'espace de
jugement. A linverse, lorsque le régime de denaifbn est « élevé » (ex : entreprise
H., commandes « ouvertes » de Scénolux, explosatienStanislavski), les opérations
de densification peuvent étre trés nombreusesneun fort potentiel d'impact sur
I'espace de jugement.

2 Le niveau de structuration du référentiel artistique: nous avons déja défini cette
notion dans la Partie 1. Pour rappel, nous entesxganla, le niveau de structuration de
I'espace de conception (langages, méthodes, méieigers, studios...) et de I'espace
de jugement (criteres esthétiques, marchés, maesrdmande, dispositifs de soutien,
concours, ...) pour une activité artistique donnéandles cas d’étude nous avons
observé des référentiels trés structurés (ex :ream@), mais également d'autres trés
émergents (ex : entreprise H., TAM), voire en callirsstitutionnalisation (ex : F.C.).

Ces deux criteres nous permettent alors d’avanaes dotre effort de généralisation et de
tirer des enseignements transversaux, a partioseas empiriques complémentaires.

4.b. Vers une «loi de contingence » du management des EPA

Nous reprenons ici 'agenda managérial étendu (188) du cas de I'entreprise H. A partir
d'une comparaison avec les cas complémentairess nfowrnissons quelques éléments
généraux de contingence, pour chacun des cing aax\actes de gestion :

2 Sur la construction de l'identification partagée dela densification: comme nous
I'avons vu, I'identification partagée de la densdfiion est fondamentale pour gérer une
EPA. En revanche, selon le niveau de structuratanréférentiel artistique, les
langages de densification sont plus ou moins coehsggabilisés. Dans I'entreprise H.,
ou dans le TAM, il était impératif d’explorer enofwndeur ces langages. Dans le
premier cas, la conduite de cette exploration angede dépasser une crise majeure,
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dans l'autre, I'impossible « dialogue » entre Neamwiic et Stanislavski a conduit a
I'éclatement du collectif.

Sur la création des ressources artistiques alors que dans notre cas découverte, la
constitution d’'une « palette végétale » pour E.@té@a un élément déterminant de la
régénération de son référentiel artistique, leseautas montrent que, selon les deux
criteres de contingence retenus, les situationemarAinsi, dans le cas de Scénolux la
« palette » de B.C. existait déja (Cf. : la collectd’échantillons et la « matériaux-
theque ») et bien qu’elle demeure importante, Bi'@.pas eu besoin de téer. De
méme, F.C. et C.H. (Cinémano), n'ont pas eu besk@rconstruire ce type de
dispositifs aussi profondément, que dans le caked#&eprise H, ou comme il aurait
été nécessaire de le faire au sein du TAM.

Sur l'organisation du travail artistique : dans I'entreprise H., I'organisation de I
« atelier » d’'E.C. a impliqué de repenser la donsdu travail, ainsi que les processus
de conception en profondeur. Tel aurait di étreds dans le TAM, afin d'éviter
I'éclatement du collectif (i.e. : I'organisation euStudio » de Stanislavski en dehors de
'EPA). En revanche, dans le cas de Scénolux etCde#&mano, le niveau de
structuration du référentiel est tel que, tantneshodes de travail, que les professions
artistigues, sont identifiées et mobilisables pegropérations de densification. Le cas
de F.C. est un peu a part, car les métiers etétkades existent, mais l'intervention du
langage de l'architecture et de la signalétique tonttefois éténécessairespour
organiser I'activité de densification collectiveck@c de la premiére tentative). A ce
titre, ils ont joué le réle d’'un langage de cooddian.

Sur la construction des postures du client dans tous les cas, nous avons identifiés
des « clients toxiques » avec lesquels une EPAaitepas travailler. De méme, la
relation client, lorsqu’elle est directe, integngst€matiquement une construction du
« regard » du commanditaire. Toutefois, la capadiérescription sur les clients est
plus ou moins forte selon le niveau de structunatiao référentiel artistique (voir « les
régimes de la commande » dans la section « élémméthodologiques »). Par
exemple, dans le cas de Cinémano, C.H. n'a pageaff@ « spectateur » en direct,
mais a des intermédiaires, sur lesquels il a peumbment une faible capacité de
prescriptiort®® Aussi, tout en étant, dans I'absolu, nécessainar pous les cas, la
construction des postures du client n’est pas togjpossible.

183 Nous avons conscience que les nouvelles techmsiatgi I'information sont en train de modifier capports
de force. Nous avons d’ailleurs, par exemple, ecclasion d’échanger a ce propos avec C.H., qui confait
alors que ces technigues ouvraient de nouvellesppetives sur la structuration de la relation alient final »
(ex: afin de toucher un public plus large, un lapartenaire de Cinémano voulait obtenir un « stasgc»
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2 Sur la construction des dispositifs de jugement dans tous les cas, il est apparu
nécessaire de renouveler les dispositifs de jugemeastants, pour prendre en compte
les logiques contemporaines de la densificatiomsiAiles dispositifs de I'architecture
(remise des études sur plan, concours,...) ne senagaptés au jardinage artistique
(entreprise H.) ou aux concepts scénographiquemn(cx) contemporains. De méme,
les dispositifs étatiques de soutien au cinémantataut fondés sur le « langage du
scénario », semblent limités pour prendre en congdeopérations de densification
contemporaine, jouant sur d’autres dimensions dentatiere filmique ».

Autrement dit, selon les situations, les cinq actles gestion ne sont pas forcément
« nécessaires », au sens ou ils ont déja été é@stétprs de phases historiques de
rationalisation précédentes. Le Tableau 15 résieansdmble de cette analyse :

officiel, dans un magasin d’'une trés grande chdidistribution de musique. La maison de produatéfnsait
et ne croyait pas a la valeur du projet. Gracetériet, le label a alors organisé un show casaivage » de
grande ampleur, devant le magasin en questionutees fut tel, que la maison de production révisauige sa
stratégie et débloqua un nouveau budget.)
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Tableau 15- Synthése sur les cas : vers une loi cantingence du management des EPA

Cas , . s
i Cas complémentaires de validation
découverte

) i _ Entreprise , .
Actes de gestion nécessaires Y .C. | Scénolux| Cinémano

1. Construction de
I'identification (*) (*)
partagée de la
densification

2. Création des
ressources de (*)
I'activité artistique

3. Organisation du (*)
travail artistique

4. Construction des
postures du client

5. Renouvellement
des dispositifs de
jugement

Agenda classique (M1)

Légende :
- : loi de contingence en fonction diveau de structuration du référentiel artistig(ce

gauche a droite, du plus émergent au plus strycturé
* . actes de gestion nécessaires pour assurerissamce (ou la survie) de 'EPA
(*) : actes de gestion a prévoir si passager&gime de densificatioplus élevé

Comme le montre la Iégende, les étodemsparenthése, % », correspondent aux actes de
gestion qui ont été nécessaires, ou qui auraienétl appliqués (TAM) pour assurer la
croissance des EPA au cours de la période études.étoiles permettent de suggérer une
« loi de contingence » (courbe descendante) entifon@u niveau de structuration du
référentiel artistique, dplus émergenta gauche, aplus structuré a droite. Les étoileavec
parenthéses, &) » correspondent, elles, aux actes de gestionegaient nécessaires dans le
cas d'un passage a un régime de densification gdexe. Par exemple, pour la colonne de
Cinémano, nous avons rempli les étoikans parenthése en référence aux clients des
prestations de services (publicité, clips,...) et rpmsquelles le régime de densification
semble plutdt « moyennement élevé ». Les étalesc parenthéses, correspondent donc
plutbt, quant a elles, aux actes de gestion quiiesglr nécessaires selon notre modéle, pour
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rendre visible et organiser un régime de densifiogplus élevé. Cette analyse nous conduit
maintenant a suggeérer une loi de combinaison ehfl et M2.

5. Comment prédire les combinaisons « efficaces » des agendas
classique (M1) et étendu (M2) ?

Nous allons maintenant suggérer, comment doivenbs®iner « efficacement », les agendas
classique (M1) et étendu (M2), en fonction des denibéres de contingence principaux, que
nous avons retenusnifeau de structuration du référentiel artistiquet régime de
densification.

Pour ce faire, nous avons positionné chacun deswaa Figure 44. La couleur de l'ellipse
indique la « santé » de I'EPA a la fin de la péeiaitudiée claire, pour une organisation
saine,foncée pour une organisation en crise. Ce positionnenilargtre alors, de facon
générale, lgprédictibilité de notre modele. Ainsi, par exemple, le TAM seitpmme sur un
référentiel artistique en fort renouvellement (grisdu théatre, nouvelles théories
symbolistes...), pour un régime de densification éevé au départ (les explorations « sans
concession » de Stanislavski). Selon notre modelepanagement d’'une telle organisation
devrait donc passer par une longue phase d’exmarabnjointe (forte mobilisation de M2)
visant a restaurer des capacités d’action managendus classiques (régénération de M1).
Or, tel n'est pas le cas, et le management trésigiae de Nemirovic, conduit a une crise du
TAM (ellipse foncée). A linverse, dans le cas dentreprise H., E.C. est aussi sur un
référentiel artistique en renouvellement (voir J.Rartie 2), pour un régime de densification
également élevé. Pour autant, cette fois-ci, unagament M2 permet une régénération de
M1, et ainsi la croissance de la firtig(ellipse claire).

Notons de plus, que le modele suggere aussi, queyporégime de densification assez faible
et un référentiel tres structuré, 'usage de Vst pas adaptévoire risqué, pour une EPA.
Nous n'avons en fait pas de situation aussi exeneptians nos études de cas, mais certains
des « projets kamikazes » de Cinémano, qui ontepltssfois mis en péril la santé financiéere
de I'entreprise, peuvent en partie illustrer cendertype de crises.

184 pour ne pas alourdir le graphique nous n'avonsipess les « trajectoires », ni les « cycles » B&A
étudiées. Nous les avons traitées dans une sgu#aédente (voir paragraphe sur les trajectoiresraiesance
différenciées). Pour autant, il est clair, que diensas de I'entreprise H., par exemple, la fortbitisation de
M2, illustrée sur le graphique, correspond a phase historiquede I'entreprise et pour laquelle M2 était
dominant. Suite a cette phase I'entreprise dedaitintage s’acheminer vers le positionnement dedBoésur

le graphique.
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Figure 44 - Synthese sur la combinaison des agendadassique (M1) et étendu (M2)
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Enfin, la Figure 44 illustre ce que nous nous psoms d’appeler un « régime de densification
minimum » pour les EPA (limite droite de la zonésgr— ligne en pointillés blancs). Cette
schématisation vise a prendre en compte la napéeifgjue de ces entreprises, avant tout
tournées vers la réalisation d’opérations de deasibn. Autrement dit, lorsqu’'une EPA
traverse la «ligne en pointillé blanc » et entigsiadans la « zone grise », elle ne vit pas
nécessairement de « crise » (encore que ce paintgitoétre discuté), mais I'organisation du
couplage entre projet artistigue et commercialmé® alors sur des formes plus classiques
d’entreprises.

En conclusion, lI'agenda classique (M1) demeure blalalans la plupart des situations.
Cependant, en fonction de Istructuration du référentiel artistiquest du régime de
densificationde l'artiste (ou de 'EPA), il est nécessaire dagdhdre a M2. Dans ces cas, M2
régénereMl et permet de surmonter des crises prévisibleparticulier sur la croissance, sur
I'organisation de I'activité marchande et du réféie artistique, sur la performance et sur la
direction de I'entreprise. Si M2 n’est pas toujocosnplétemeninobilisé (voir section sur la
« loi de contingence »), il nous semble en revanghél soit toujoursen partienécessaire
dans le cas des EPA, notamment en raison derégime minimum de densificatioA ce
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titre, si la prédictibilité de notre modele nécesstncore un travail complémentaire de
validation, nous pensons toutefois que notre apalgsi que notre « faisceau de preuves
empiriques », permettent d’affirmer que M2 doivegoueoujoursétre combiné avec M1, au
cours de la croissance d’'une EPA.

Ces derniéres remarques nous améenent maintenartandlusion de notre travail de these.
Avant d’établir la « conclusion générale » de netnede, nous allons brievement synthétiser
les résultats de cette troisiéme partie.
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Conclusion-syntheése : robustesse et pouvoir explicatif du
modele

Cette derniére section nous a permis de vérifieolbastesse et le pouvoir explicatif de notre
modele de fonctionnement des EPA. Ainsi, nous miaoas eu besoin d’ajouter de nouvelle
dimension, pour comprendre et interpréter des di@gij@s de croissance différenciées. De
surcroit, ce travail de validation, ayant couplé ddudes, qualitatives et longitudinales,
approfondies, nous avons eu la possibilité d’emriciotre schéma interprétatif initial et
fournir les fondements d’une théorie contingententhnagement des EPA. A ce titre, nous
avons montré, que non seulement nous étions mainttezn capacité de relire les deux
risques majeurs de « banalisation » et de « tatais», conceptualisés par Guillet de
Monthoux pour les « art firms » (2004), mais qéihit également possible de suggérer des
combinaisons efficaceentre notre agenda « étendu » et I'agenda «glass, issu du « arts
management », pour y remédier. En ce sens, nodsoespavoir convaincu le lecteur, que
nous avons atteint I'un des objectifs principauxceée thése, a savoir, fournir une théorie
manageérialénstrumentaleactionnableet contingente aux régimes d’activité des EPA
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Nous arrivons, ici, a la conclusion de notre trhwige these. Dans cette section, nous
commencgons par mentionner les messages principagtenir de notre étude, notamment en
les liant a des enjeux économiques contemporausgé#néraux. Puis, avant de souligner les
limites inhérentes a notre démarche de rechercloels ndéveloppons certaines des

contributions principales de notre these, tanteemés académiques, qu’opérationnels. Nous
concluons alors sur les pistes de recherches &jtgtee nous paraissent d’ores-et-déja ouvrir,
nos résultats actuels.

1. Messages principaux de la theése : potentiel et signification

Alors qu’une entreprise classique vise avant tow aroissance commercigl@otre théese a
cherché & montrer, que les EPA visent avant tadc#oitre, collectivement, un potentiel de
signification Deux messages principaux sont alors a retenirgisacun des termes de cette
expression :

2 Potentiel — de I'entreprise capitalistique a I'« etreprise potentialistique »: au
cours de nos études de cas, nous avons plusiesigbfgervé desapports a la valeur
ainsi que degogiques d'investissemesinguliére$®™. Suite aux travaux de Segrestin
et Hatchuel (2008), nous avons qualifié ces fornoeiginales d’engagement,
d’'investissementen potentiel En d’autres termes, dans ce type d’entreprises
« potentialistiques », apparemment caractéristigleesnos économies développées,
'engagement collectif ne peut se fonder uniquensmt une logique classique de
rationalisation du financementmais impliqgue unelogique de contribution a
I'accroissement d’'un potentiel initial, génératediactions collectives futuresBien
gque nous n'ayons pas insisté, outre mesure, ste cinension, les EPA nous
semblent surgir comme des archétypes de ces nesvetines d’entreprises.

2 Signification - Le management des « chaines sigmifites » : un autre message
important de la these tient a la gestion de lawadel sein des EPA. En effet, notre
thése a cherché a montrer que la «valeur » d’westgiion artistique ne peut se
réduire a son « prix » ou aux autres attributs tionaels classiques. En fait, dans une
EPA, la gestion de la valeur implique de reconsidda portée signifiantedes
prestations délivrées, tant en interne, qu'en arteNous avons alors introduit la
notion de «chaine signifiante » et montré qu’etienditionnait, en réalité, la
constitution méme des « signes » des « chainesldarw classiques (Porter 1985).
L’enjeu managérial s’est alors déplacé vers le mament de la « chaine signifiante »
de lartiste (révélation, soutien, formation duedli...) et pour lequel nous avons

185 En particulier dans I'entreprise H. et CinémanoirVes sections afférentes.
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avancé de nouveaux actes de gestioonstruire une identification partagée de la
densification créer les ressources de lactivité artistiquerganiser le travail
artistique gérer les multiples identités du commanditateenouveler les dispositifs
de jugement existants

« Potentiel » et « signification » sont donc dewtions au coeur de cette thése. Elles nous
paraissent d’autant plus importantes, qu’elles $embbrenvoyer a des phénomeénes de
transformations plus généraux de nos économiesqaraines. Nous allons maintenant

revenir sur les notions théoriques principalessiajue sur les éléments empiriques, qui ont
permis ce cheminement intellectuel.

2. Contributions théoriques et empiriques : des notions et des
matériaux de recherche inédits

Dans cette thése, nous avons introduit successivgohgsieurs notions théoriques. Avant de
récapituler leurs ambitions et leurs contributigmcipales, il convient de revenir sur un
apport majeur de notre travail de recherche : fidieation d'une forme singuliére
d’entrepreneuriat artistique.

2.a. L’EPA:la caractérisation d’'une forme d’entrepreneuriat artistique

Comme nous l'avons vu, cette thése est fonciéremaeriee dans une expérience de terrain.
A ce titre, nous espérons déja, qu’a la foisitjinalité et larichessede notre cas empirique
principal, constitueront, aux yeux du lecteur, destributions significatives a la littérature
existante.

Mais notre travail ne s’est pas résumé a « racontame histoire originale et, avant toute
chose, nous avons tenté de montrer que derrierexpeiencesinguliere et nécessairement
contextuelle, il se cachait, en réalité,mmodeleinédit et général d’entrepreneuriat artistique :

2 Un cas « découverte » principal nous avons vu que l'entreprise H. nous a permis
d’identifier une nouvelle forme d’entrepreneuriatissique et d’avancer, alors, une
« théorie intermédiaire » du management des EPAi{D2000; David et Hatchuel
2007h). Certes, la « découverte » n'aurait pasye€el sa valeur, si nous en étions
resté a ce stade. Toutefois, nous estimons que trairail serait demeuré incomplet
et, somme toute, encore fragile, si nous n’avioas mis a I'épreuve ce nouveau
modele de fonctionnement avec d’autres cas d’é&@tdans d’autres contextes.
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2 Des cas complémentaires de validationafin de tester et d’enrichir notre modéle
initial, nous avons ainsi choisi quatre cas détunemplémentaires. Trois cas
empiriques ont alors été analysés de maniere appi@ et, pour chacun d’entre eux,
nous avons tenté, autant que possible, d’en restlu richesse, tartontextuelle
gu’historique Enfin, nous avons traité un quatrieme cas, issladittérature (Guillet
de Monthoux 2004) et qui reposait, a la base, si@r monographie historique trés
complete (Chevrel 1979). Ces nouveaux éléments ooalors permis de monter en
généralisation et d’établir les fondements d’'unéotie contingente du management
des EPA.

La diversité et la richesse du matériau empiriqaesnconfortent donc dans l'idée que les
entreprises que nous avons étudiées, ne sont passiésolés, mais qu’elles correspondent en
réalité a des transformations économiques plupdes des mondes de I'art et de la culture.
Car, les tendances structurelles soulignées damsotuction générale de ce travail (ex :
montée de la « frange » artistique), semblent lAesser présager, que les EPA devraient, a
I'avenir, se diffuser et se généraliser a I'écheiernationale. Faut-il alors s’attendre a une
nouvelle économie des EPA ? Sans pouvoir réposire,dubig a cette question, notons que
notre travail pourrait, le cas échéant, apportee wontribution a la compréhension du
phénomene.

Nous allons maintenant revenir sur quelques unes rdgions théoriques principales,

introduites dans cette étude. Le lecteur pourrdeémant se reporter a I'index de ces notions,
situé a la fin de Ihtroduction généralelu document de these.

2.b. Espace de conception et espace de jugement (espaces EC/EJ)

Au cours de cette étude, nous avons distingué tges d’espaces d’action : @space de
conceptioret unespace de jugemedes prestations artistiques :

2 Espace de conception (EC) :désigne unespace d’objets et d'opérations de
conception ou de productioet espace d’action integre, par exemple, lehoaléss,
les langages, les connaissances, etc., mais égdléesedispositifs organisationnels
assimilés et encadrant les activités de conceptitistique (ateliers, studios, plateaux
de tournage...)

2 Espace de jugement (EJ) désigne urespace de valeurs et d’'opérations d’évaluation
ou de réceptionCet espace d’action integre, par exemple, lestefésthétiques
recherchés, les normes et valeurs sociales, lds dig#valuation, etc., mais également
les dispositifs organisationnels assimilés et p&anede valoriser et/ou rendre visible
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les réalisations artistiques (institutions muséalesncours, appels doffres,
commandes,...)

Cette distinction, issue d’'une analyse de la htiére précédente, nous a alors fourni un cadre
d’analyseétenduet multi-niveauxdu management des EPA :

2 Un cadre d'analyse « étendu » du management des EPAalors que les travaux
précédents s'étaient avant tout intéressés a [ligsement d'un modéle
d’administrationdes organisations artistiques, pour des espacHAs]EIgja structurés,
notre thése a cherché @endrela « grammaire d’action » (Hatchuel 2005a) des
managers, pour prendre en compte le pilotage de&danération des espaces de
conception et de jugemea¢ ces référentiels artistiques. Cette perspedimamique,
nous a alors permis de fournir plusieurs exemptsrahsformations de ce type de
référentiels.

2 Un cadre d’analyse « multi-niveaux » du managementdles EPA :a un niveau
« macro », hous avons ainsi montrer que notre da@v&J nous permettait de relire
des généalogies artistiques trés étalées dansnmipsieA cet égard, nous avons
particulierement développé le cas de l'art desifatdMais nous avons également
suggéré que ce cadre pouvait permettre d'avancerhgipotheéses ambitieuses sur
d’autres traditions artistiques (ex : invention ke mise en scéne, évolution du
graphisme en France, formes narratives du cinémuacdis...). A un niveau plus
« MEéso », nous avons montré que ce cadre danggsmettait de relire des
trajectoires longitudinales d’entreprises ou de ngbs d’activités, et de mieux
comprendre, ainsi, le foisonnement apparent dekitgmes. Enfin, & un niveau trés
« micro », NouUs avons suggéré que ce cadre permaElement d’avancer dans la
compréhension de transformations dans nos rapportsobjets. Nous avons, par
exemple, traité de I'évolution du rapport adhévementles objets a la Renaissance
(cf. : duplan auplant). A ce titre, nous nous sommes inscrits a la sug® travaux
d’Hatchuel, notamment sur le design (Hatchuel 2086nous avons tenté d’examiner
les rapports problématiques entre « ontophaniecagtophanie ».

Le cadre EC/EJ a donc été tres éclairant pour mi@tveil et il nous a permis de structurer des
phénomeénologies parfois brumeuses ou flottantegauil toutefois préciser que ce cadre
d’analyse n’avait pas la prétention théorique dfepéune distinctionaxiomatique entre
activité de conception et activité de jugementfdit) nous sommes d’ores-et-déja convaincus
gu’'un tel programme serait) fing, infonde, en ce qu’uniéorie générale de la conception
peut dés a présent rendre compte de cette doublendion (ex: la théorie C/K de la
conception), sans avoir a établir de distinctiofmompatique. D’ailleurs, nous avons nous-
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méme insisté sur iiséparabilité de ces espaces, ainsi que sur lelynamique de
renouvellement conjointela densification.

2.c. Lanotion de densification : une caractérisation de la dynamique de
Pactivité artistique

Au ceceur de cette these, il réside également ueeragiation profonde, et, nous I'espérons,
féconde, sur laature de l'activité artistique. Partant des travaux dhilgsophe analytique,
Nelson Goodman, nous avons ainsi cherché, a résaudr énigme empirique, difficile a
appréhender, et qui se traduisait, sur le terg@n,ce que nous avons appelé un « malaise du
détail » :

2 Le « malaise du détail »s malgré nos multiples interventions dans I'entrepiis(cas
principal étudi€) et malgré un pilotage plutét dde la mutation de cette entreprise,
vers le modele de 'EPA, une énigme profonde demiear propos de la notion de
« détail ». Cette notion semblait au centre d'undistance », tant cognitive,
qu’émotive, entre l'artiste et les autres partiesnpntes de la société (jardiniers,
managers, clients), A ce stade de la thése, naossadonc été forcé de constater une
logique du « détail signifiant », qui semblait alogchapper, a des logiques, plus
classiques, dprécisionet deconvergence

< Art et fonctionnement symbolique — I'apport de Goodnan : les travaux fondateurs
de la philosophie de l'art de Nelson Goodman (Goadrh990, 1992; Goodman et
Elgin 1994 (éd. orig. 1988)), ainsi que ses déymopents plus contemporains
(Goodman, Elgin, Handjaras et al. 1992; Morizot @9%0us ont alors permis
d’avancer une interprétation théorique de la logidu détail artistique. Notre travail a
ensuite consisté a justifier ce « détour théoriguen montrant qu'’il était possible
d’en déduire desnseignements managériadxce titre, nous pensons que Goodman,
lui-méme, n'aurait pas été opposé a ce type d'aealyNe déclarait-il pas, en
1984, dans son livre’art en théorie et en action«Dans la plupart des arts, le fait
que les compétences du productgupducer]soient essentielles a I'organisation est
un veérité aussi négligée qu’évidente. [...]Toutefoise étude plus approfondie des
aspects de la gestion des arts propres a la pradoctrtistique fait encore
cruellement défaut, qu’il s'agisse des modes dectéh des directeurs, des
exécutants, des compagnies, des problemes spésififyutravail avec des artistes, du
maintien des exigences artistiques quand les difés pratiques sont importantes,
des moyens de développer la sensibilité et I'imtéiké public futur, du choix entre
objectifs multiples ou de leur intégration — protian supérieures, développement de
I'art et des artistes, éducation du public et sarvi est urgent d’étudier le probléme
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déroutant de la facon dont on peut stimuler deeteltompétences (Goodman
1996(1984), p.80-81). Sans répondre, peut-étreutes les questions soulevées par
Goodman, nous pouvons dire que nous avons tentgarttar dans ce vaste
programme scientifique.

<2 Les logiques de signification en art — la notion de densification » :pour ce faire,
et en référence aux travaux de Goodman, nous avunsduit la notion de
« densification ». Cette notion vise a caractérierdynamique des opérations
langagiéres (au sens large), qui permettent unevegture de la chaine signifiante
d’'un objet symboliqgue quelconque. La densificatiend, en ce sensjgnificatives
desvariationsqui ne I'étaient pas auparavant. Elle est, paesapparue comme une
opération conjointesur les espaces EC/EJ des référentiels artistiguiesipalement
du fait des artistes, mamn exclusivememéservés a eux pour autant (ex : un critiqgue
ou un théoricien peut également opérer une deasdit).

En résumé, si a premiére vue la notion de densditgeut sembler trés « théorique », nous
avons pris le temps de montrer, tant pouivoir interprétatif notamment en I'appliquant a
des cas trés concrets, que sotionnabilité managérialeA cet égard, nous allons maintenant
revenir sur les contributions managériales deatt.

3. Contributions managériales : une grille de lecture pour les
managers et les pouvoirs publics

D’un point de vue managérial notre thése apporenseous de nouveaux éléments autant
pour lesmanagers d’organisations artistiquesn général, que pour lecideurs publics
souvent aux prises avec une realité foisonnardestiscours d’artistes parfois sibyllins :

2 Un agenda managérial « étendu » pour former les empreneurs culturels de
demain : sans revenir sur I'ensemble des propositions, @us avons avancéesur
étendre les modeles managériaux classiques, iingsirtant de souligner deux points
principaux relatifs aux implications managérialesrobtre travail. En premier lieu, le
nouvel agenda que nous proposons, n'est pas unagenmatif, devant se substituer
entierement aux pratiques manageériales traditibtemelou encore, s’appliquer
uniformément a tout type de contexte. Au contraimjs avons souligné la nécessité,
dans la majorité des cas, @enserverl’agenda classique, issu de la littérature
dominante. Toutefois, a partir du cas des EPA, remns montré que l'agenda
classique doita priori, étrerégénérépar notre agenda étendu, dans de nombreuses
situations, en particulier lorsquigentification de la densificatiom’est pas partagée
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dans l'organisation. Nous avons alors insisté s cbmbinaisons efficacedes
agendas classique et étendu, selon des criteresomkngence que nous avons
explicités. En second lieu, ce travail interrogeafement un point que Goodman
soulevait déja (voir page précédente), a savoicmpétences nécessairasce
nouveau type de management. Sans que la thésgpaitté sur ce point une réponse
précise, nous pensons que I'une des contributicarsageriales de notre travail, réside
dans sa capacité a pourvoir structurer de nouvpeagrammes de formation pour les
administrateurs et/ou les entrepreneurs cultuvelise pour les artistes eux-mémes.

2 Une grille de lecture pour les décideurs publics au cours de nos études de cas,
nous avons plusieurs fois souligné les limitesddgpositifs de valorisatiorou de
soutien existants, dans le cas des EPA. Or, comme le agldiun de nos
interlocuteurs de terrain (voir Partie 3) L'@tat intervient tres peu pour soutenir des
initiatives comme la nétre. 1l est prét a souteleimom d’un artiste déja reconnu et
installé, voire une marque de luxe a linternatibnanais pas des entreprises
artistiqgues. Pourtant, c’est aujourd’hui une réaliet nous sommes de plus en plus
nombreux a entreprendre en art de cette maniese En rendant visible le modéle de
EPA et en en montrant les principales caractétiesg notre travail pourrait alors
offrir une nouvelle grille de lecture aux décideptsolics et leur permettre de soutenir
ces nouvelles formes d’entrepreneuriat artistique.

En résumé, les implications manageériales de nodraail sont nombreuses et ne se limitent
pas a la sphére de I'entreprise. Pour autant, copoue tout travail de recherche, certaines
limites et certaineprécautionssont a prendre quant a nos résultats.

4. Limites de I’étude : un programme scientifique a poursuivre

Au cours de ce travail nous avons déja reconnuiqults limites a notre démarche. Au
moment de clore cette étude, il est important deéleumérer a nouveau. Ainsi, certaines
limites renvoient plutdt a la méthodologie que newsns suivie, d’autres au contenu des
matériaux recoltés :

2 Méthodologie : la nécessité de poursuivre un travhide validation et de
comparaison : comme nous l'avons déja relevé, notre méthodolotait surtout a
encadrer une démarche heuristique et a en asseuiitee davantage la portée. A cet
égard, larecherche-interventignpuisI'étude qualitative de cas multipleeous sont
apparues comme des dispositifs adaptés a nos ifdbj@etrecherche. En revanche, |l
est clair que le programme scientifique d’'une tleoontingente du management des
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EPA mérite un examen complémentaire. Deux pointstemé alors d’étre soulevés.
D’une part, nous avons vu que les structures jguiels et institutionnellesationales
(statut de [lartiste, contrats, structures juridigu réglementation des marchés
publics...) ont un impact important sur les traje@side croissance des EPA. Une
comparaisonnternationale s’impose donc pour examiner plus en profondeutecet
dimension et en tirer des conclusions plus géngralautre part, dans la mesure ou
notre étude a été animée d’un souci constant diecempte de lanature spécifique et
irréductible des langages de I'art concernés, elle demeuressagicement inachevée.
Certes, nous avons tenté, autant que possibleivdesifier au maximum la sélection
évident qu'une étude approfondie, dans d’autreteses; plus ou moins éloignés de
Ceux gue nous avons traités, reste encore a cenddir pourrait ainsi espérer un
affinement de laypologie des EPA, que nous n'avons fait qu’esquisser anlalé
notre travail.

Contenu des matériaux : la faible présence de lagiire du « critique d'art » : si
nous avons souligné lésrcesde notre matériau de recherche, a savoir la rsehes
I'originalité de nos éléments empiriques et higtoes, il est important d’en souligner
'une desfaiblesses principalesla faible présence de la figure du « critiquarts.

En effet, alors que de nombreux éléments (issus ditérature, comme du terrain)
nous convainquent que le rble de ces prescriptests fondamental pour le
management de EPA, nous n'avons pas eu l'occasamapprofondir I'examen sur
le terrain. Dans le cas de I'entreprise H., il skamiue cela soit di au fait qu’E.C.
(I'artiste étudiée, voir iindex des noms et abréviations utilisées introduction
générale) ne se sentait pas « préte », durantriedeéde recherche, a s’exposer a ce
type de critiques. Au niveau de nos cas complénrestde manque de temps et la
priorité donnée a d’autres aspects de notre étmmtepeut-étre contribué a affaiblir
cette dimension, pourtant importante. Cela dit,pent également émettre une autre
hypothése de recherche et s’interroger sur lesfsamations contemporaines de la
figure du « critique d’art ». En d'autres termess lieux de prescription, du moins
ceux concernant les EPA, sont peut-étre en trasedsonstruire et/ou de se déplacer,
si bien qu'il aura été plus difficile de les obsargur le terrain.

En résumé, comme tout travail de recherche enepaxploratoire notre étude ne peut étre

considérée comme « achevée » et/ou « définitive ee titre, nous avons souligné certaines
des limites de notre travail, ou, du reste, cetlee nous avons été capable d’identifier en
priorité. Tout en appelant, donc, certair@gcautions ces limites ouvrent également de
nouvelles perspectives de recherchiasi que deprolongements pour la these
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5.

Perspectives de recherche et prolongements de la theése

Cette section étant la derniére de ce long cheméngmous ne chercherons pas a obtenir une

exhaustivité des perspectives possibles, qui ai@itrdinutiiement I'exposé. Nous ne
soulignons donc ici que certaines des pistes qus paraissent intéressantes a plus ou moins
long terme :

2 A un niveau empirique : une étude quantitative de @nde ampleur: dans la

section précédente, nous avons déja souligné rieted de notre travail d’étude et
suggérer certaines maniéres dy remédier. A ellesles, ces suggestions
(comparaison internationale, autre secteurs di€sy les nouveaux lieux de la
critique d’art...) constituent des prolongements ptids de la thése. On peut y
ajouter, comme nous l'avons déja suggéré dans ri@eR la conduite d’'unétude
quantitative de plus grande amplesur les EPA, notamment grace au modéle
qualitatif enrichi, que nous avons proposé.

A un niveau managérial : de 'EPA aux « organisatios orientées conception »
ayant tenté de sortir du piege du mot «art », endheése parait avoir les bons
« génes », pour pouvoir nourrir un nouveau trawdé comparaison entre les
entreprises conventionnelles et les EPA. A ce, titas estimons qu’une étude plus
systématique entre le modéle de I’ « entrepris@vante », développée au CGS, et
celui de I'EPA pourrait tout a fait trouver sa gadans une étude générale sur les
« D20 » (organisations orientées conception) (HattH.e Masson et Weil 2006; Le
Masson, Weil et Hatchuel 2006). De méme, notreailgpourrait étre confronté aux
théories actuelles deQrganizational Desigr{voir le numéro spécial @rganisation
Studiesde mars 2008 (Jelinek, Romme et Boland 2008)) atuév si notre cadre
d’analyse peut enrichir et/ou étre enrichi de cagaux émergents.

A un niveau théorique :approfondissement de la notion de densificationenfin, a
un niveau théorique général, il nous parait impdride développer davantage la
notion de densification, que nous n'avons fait qgigsser dans cette thése. Trois
pistes semblent pour le moment s’ouvrir a nous.nB’part, nous avons vu que I'on
pouvait fournir une interprétation théorique delémsification dans la théorie C/K de
la conception. Cette interprétation pourrait é@ahtage formalisée et aboutir & une
théorie plus solide des processus de densificafi@utre part, nous avons évoqué les
travaux sémiotigues de Jean Petitot, ainsi que wddisation de la Théorie des
Catastrophes du mathématicien francais, René T@esitravaux visant a comprendre
la dynamique du ser{soir partie 3 — note de bas de page 182), urmig#son pourrait
alors étre établie entre ces théories contemparaghenotre propre approche de la
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morphogenése des formes signifiantes. Enfin, notmsa également évoqué les
travaux du logicien contemporain Jean-Yves Giramr(Partie 2 — note de bas de
page 96). En fait, ses travaux s’inscrivent dansremouveau plus général des
modélisation logiques et mathématiques actuellesceAtitre, Francis Bailly et
Giuseppe Longo ouvrent leur dernier ouvrdge@ar une discussion approfondie sur
une distinction épistémique entpeincipes de constructioet principes de preuve
nécessaire a la compréhension de clanstitution desstructures du sensen
mathématiques et en physique. Cette distinctionwayamt a certains égards, qu'il
faudrait alors clarifier, a la distinction que noasons opérée entrespace de
conceptionet espace de jugemenentreprendre une discussion avec leurs travaux
pourrait étre fécond. Pour chacune de ces troispde discussiaméoriquegénérale
I'objectif serait d’'organiser des apprentissageésés et d'évaluer en quoi les sciences
de gestion peuvent aujourd’hui dialoguer a un nivegientifique fondamental
(Hatchuel 2005b, 2005a).

Ces pistes et perspectives ayant été succinctgnmos@es, il est a présent temps de conclure
ce long périple intellectuel au cceur des EPA. Ayauert ce travail par une citation de
Spinoza, nous nous proposons de le conclure paauwine citation de ce philosophe. Dans le
chapitre XVI de sorraité théologico-politiqueSpinoza déclare ainsi, en substancd e«
chat n’est pas tenu de vivre selon les lois du #o@n peut interpréter cette maxime comme
une invitation a un effort continu de révision et donception de nos modéles d’action
collective. En ce sens, nous espérons avoir camrin tant soit peu a un tel programme,
nécessairement inacheve.

1% Bailly, F et G. Longo (2006)Mathématiques et science de la nature : la singtdaphysique du vivant
Hermann éditeurs, Paris
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