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Introduction

Le mythe de I’espace culturel: les enjeux d’une enquéte de terrain a la

Fondation La Borie

En 1959, la France du Président Charles de Gaulle amorce la réorganisation des
services culturels de I'Etat qui conduira a la création du Ministére de la Culture,
squelette du corps organique et multicellulaire du milieu politique de la culture en
France. Le ministre d’Etat chargé des affaires culturelles, André Malraux, recoit la garde
de domaines affectés jusqu’alors a d’autres ministeres: cinéma, arts et lettres,
architecture, archives, éducation populaire... la chair culturelle du corps que formait
I'ancien Service des Beaux-Arts du Ministere de I'Education Nationale. L'impératif
régalien fixé par ce ministere et qui deviendra immuable au milieu politique et culturel

de la France est donc de prendre en charge la question culturelle.

L’une des premieres spécificités de cette « question culturelle » est alors pour le
Ministére de la Culture sa disparité et sa désarticulation. Les différents services
concernés forment en eux-mémes les tentacules d’'une pieuvre nationale dont il faut

(re)constituer le corps :

Le constat d’une nécessaire coordination entre les institutions qui reléevent du ministére, mais
aussi celles, qui au plan national, régional ou local, appartiennent a d’autres administrations,
ou au secteur privé, éclaire une des premiéres caractéristiques de [’action culturelle (...) Le
ministére se veut l'instance d’articulation, de mise en rapport, d’impulsion des actions et des

activités éclatées.

Le Ministere de la Culture nait ainsi pour opérer un double role : un réle
d’encerclement et un rble de rayonnement. L’encerclement reléve d'une part d'un
processus de construction de la « frontiére »2 qui doit séparer ce qui est de 'ordre du
« culturel » en France (espace interne) et ce qui n’en releve pas (espace externe). Il

procede d’autre part d’'un mouvement centripeéte : le Ministére en charge des affaires

1 CAUNES Jean. La Culture en action : de Vilar a Lang : le sens perdu. Grenoble : Presses universitaires de
Grenoble, 1999.p 116

2 LOTMAN Youri. La sémiosphére. Limoges : Presses Universitaires de Limoges, 1999. 149p. (Collection
Nouveaux actes sémiotiques) p 20
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culturelles intégre a sa mission des domaines et objectifs jusqu’ici, par définition,
extérieurs. Le rayonnement quant a lui suppose le mouvement inverse, élan centrifuge :
«la culture » doit, sous son autorité et sous son controle, traverser toutes les frontieres

et intégrer chaque espace sociétal.

Notre méthode empirique repose sur ’hypothése que ces problématiques ne sont
pas seulement celles qui animent le milieu politique de la culture, mais qu’elles sont
transposables a tous milieux francais en charge de la « question culturelle ». Pour guider
cette hypothese, encore faut-il parvenir a représenter un nouveau « monde » théorique,
qui serait celui qui condense ces enjeux et problématiques communs a tous les milieux

de la culture. Ce concept sera celui de I’ « espace culturel ».

LE NON-CULTUREL

— CENTRE NORMATIF:
LE MINISTERE DE LA CULTURE

_ _ ESPACES CONCERNES PAR
LA QUESTION CULTURELLE

Sémiosphére du « milieu politique de la culture en France »

La « sémiosphere », modele développé par Youri Lotman, nous permet d’entrer
pas a pas dans ce milieu de la culture et des arts en France, et, au-dela, d’'interroger les

problématiques qu’il met a jour :

Par analogie avec la notion de « biosphére» (Vernadsky) nous pouvons parler de
« sémiosphére », que nous définissons en tant qu’espace sémiotique nécessaire a l’existence et
au fonctionnement des différents langages, et non en tant que somme des langages existants ;
en un sens la sémiosphere a une existence antérieure a ces langages et se trouve en constante

interaction avec eux.!

11d.p 10




La « question culturelle » dépend donc d’'un espace éminemment hétérogene. En
lui, sont créés, conditionnés et mis en circulation des « langages » qui devront établir
une communication entre l'art et la société : ceuvres, pratiques, domaines artistiques,
mais aussi dispositifs d’action de chaque espace concerné par la question culturelle (les
milieux institutionnels, associatifs, socio-culturels, privés ou publics, les entreprises,
etc.). Cette hétérogénéité explique la difficulté de mettre en place une «action

culturelle » dans ce systeme sémiosphérique, par définition hétérogene :

L-action culturelle se réve alors comme le lieu géométrique d’une action globale dont le

centre ne serait nulle part et dont le contour serait partout.

C’est bien ce «lieu géométrique » en question que nous souhaitons modéliser
avec le concept d’ « espace culturel », entendu comme tout lieu qui prend en charge la
« question culturelle » et devient par définition, dans cette action, un lieu ou
interagissent des langages culturels hétérogenes. Cette action reléve-t-elle d'un « réve »

ou d’'une utopie a I'échelle de I’ « espace culturel » national ?

Nous prenons conscience déja des nombreuses problématiques qui soulevent la
question culturelle et qui dépendront pour nous de tout «espace culturel ».
Premierement, si I'objectif de cet espace est de prendre en charge le « culturel », cela
présuppose qu’il puisse établir sa propre définition de la « culture ». Deuxiemement,
cette définition n’est-elle pas contrariée par le double mouvement qui anime cet espace :
a) le mouvement intégrateur qui vise a fédérer autour du « culturel » une multitude
d’autres espaces— qui, s’ils sont -culturels, auront par principe les mémes

problématiques — b) le mouvement visant a exporter sa culture au sein de ces espaces ?

La notion méme de « culture », qui fonde la pensée politique de I'action culturelle
nationale, trouve sa définition dans le réseau dynamique et complexe que forment les
interactions identitaires entre tous les espaces culturels qui composent le milieu de la
culture en France. Comment peut-on agir pour une « culture » qui, en traversant les

innombrables frontieres des milieux culturels, se redéfinit perpétuellement ?

1 CAUNES Jean. La Culture en action : de Vilar a Lang : le sens perdu. op.cit.p 117




Voici les premiéres problématiques de notre «espace -culturel» que
I'investigation de terrain, a la Fondation La Borie, devra s’attacher a sonder. L’entreprise
nait en 1984, sous la forme d'une association, pour prendre en charge la « question
culturelle ». Elle fait le choix de définir sa mission culturelle autour d'un art en
particulier : la musique baroque. Son devoir culturel entend donc concilier « I'art musical
baroque » et la société. En tant que tel, et a I'instar de tout espace culturel, 'entreprise
s’est attachée d'une part a faire rayonner 'art baroque a I'extérieur de ses frontieres,
d’autre part, a intégrer progressivement le non-baroque a son propre espace interne : le
classique, les musiques traditionnelles. Elle devint ainsi quelques années plus tard, un
peu avant les années 2000, un espace culturel dont la mission était plus largement
centrée, non plus sur I'art musical baroque, mais sur «l'art savant » en général. Apres
trente années de vie, marquée par ce méme systéme intégration/rayonnement,
'association née d’un orchestre baroque a dimension régionale, 'Ensemble Baroque de
Limoges, est devenue une Fondation Reconnue d'Utilité Publique a envergure

internationale, dédiée tres généralement, a la « musique et aux arts du son » :

LA CULTURE
NON-LA BORIE

— CENTRE NORMATIF
DE UENTREPRISE CULTURELLE

_ _ ESPACES CONCERNES PAR
LA CULTURE LA BORIE

2006
Jazz

Sémiospheére « La Borie »

Le systeme de vie de l'entreprise La Borie est une micro-représentation du
systéme de vie de la culture en France. Voici que se dessine I'intérét d’en approcher, par
I’enquéte de terrain, tous les mécanismes. Les « langages » créés et conditionnés dans
I'espace de l'entreprise La Borie sont des ceuvres, des pratiques, des domaines, des

dispositifs, intuitifs ou stratégiques, des actions particulieres, observables, délimitables.
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IIs ne sont pas ceux d’autres espaces culturels. Pourtant, le systéme qui les a fait naitre
(un systeme d’information, d’organisation, de communication ou encore d’'image) et qui
possede des mécanismes, des constantes, des fonctionnalités et des dysfonctionnalités,
est quant a lui, grace a tout cela, repérable et modélisable. Ce modele, I'« espace
culturel », n’est pas réductible a une entreprise, a une nation, a une institution ou a toute
autre structure culturelle. Il entend devenir un modele opératoire, qui en interaction
constante avec son milieu (la « sémiosphere »), pourrait expliquer les systémes culturels
et artistiques hétérogenes de nombreuses structures. Il peut revétir de cette fagon
d'innombrables formes. Si une nation peut former le milieu sémiosphérique de tout
espace culturel francais (institutions publiques et privées, marchandes et non
marchandes, entreprises, associations, etc.), rien n’interdit, en-deca, de penser qu’une
méme entreprise/institution/association puisse elle-méme devenir le milieu
sémiosphérique d’autres espaces culturels plus petits (pdles culturels, départements

culturels, secteurs culturels, activités culturelles, etc.).

Cette hypothése pose sous nos yeux l'évidence que la « question culturelle »
dépend d'un systeme sémiosphérique trés dense dont le monde des politiques publiques
de la France constituerait la strate primaire et originelle et dont le Ministere de la
Culture serait le « centre » ; strate qui possederait le périmetre le plus large, le plus
extérieur a toutes les autres; strate qui, en deca de tout et in fine, sépare le monde du
« culturel » du monde « non-culturel ». Cette strate est aussi celle qui permet de dessiner
le contour le plus externe — ou 'horizon — de l'opérationnalité de notre modele. Par
conséquent, et pour y adosser notre investigation de terrain, il nous faut connaitre la
vision de ce monde, le systéme de vie et d’action qui en dépend. Ceci revient a rendre

compte de la facon dont s’y définit et y évolue la notion méme du « culturel ».

Au tournant des années 1960, I'heure pour le Président Charles de Gaulle est au
rassemblement social. L’apres-guerre et le besoin de reconstruire la France
s’accompagnent de I'urbanisation, de I'industrialisation, du progres des sciences et de la
technique, de I'’économie. La France est tout entiere embarquée dans I'ambition gaulliste
de la « maitrise du destin »1, dans laquelle la « question culturelle » doit jouer un réle

fondamental : celui de redonner aux hommes et a la société les valeurs qui garantiront

1]d.p 113
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cet impératif. Ces valeurs, communes et partagées, doivent batir la « construction »1 et le
« rayonnement francgais »2. Pour cela, elles se doivent de représenter tout a la fois la

mémoire de la France (son patrimoine) et sa force de reconstruction (la création).

Le « culturel » prend ainsi les couleurs d'un drapeau mobilisateur qui prend la

suite du « religieux » :

L’art et la culture valent comme possibilité de communion pour des civilisations sans Dieu
(...). Cette problématique est celle du pouvoir de la culture a fonder un sentiment
d’appartenance, a donner un élan a un vivre ensemble, a partager les mémes croyances et les
mémes valeurs. La culture intervient dans [’idéologie gaulliste comme un moyen
particulierement efficace du rassemblement (...) comme un instrument du salut, mais du salut

collectif.

Or, si ce « salut collectif » est possible pour André Malrauy, il le sera grace a I'art.
L’art est pour lui le moyen de développer I'imaginaire, d’étendre la dignité, de toucher le
génie de 'homme et la noblesse du monde. La relation qui doit unir les hommes et I'art
revét ainsi un caractere naturel pour Malraux chez qui I'art est le langage des formes qui
s’adresse a ce qu’il y a de plus profond dans 'homme. L’action culturelle éclot donc sur
les principes d’'une métaphysique. Elle prend la suite de la religion qui ne parvient plus a
forger le lien social, a provoquer I'’émergence de valeurs communes et partagées. Le
« culturel » devient pour Malraux I'espace de réalisation de la dignité humaine, perdue
notamment dans l'ére des «loisirs» qui s’est développée avec l'urbanisation et

I'industrialisation.

Le « culturel » est ainsi né de la volonté d’'une communion sociale entre I'art et les
hommes. Il est bien évident que la définition méme de l’art d'un coté, et la définition de
la société frangaise de I'autre n’ont cessé d’évoluer au sein de cette sémiosphere qu’est le
milieu de la culture en France. L’art du temps de Malraux n’est pas celui du temps de La
Ministre Aurélie Filippetti. La société des années 1960 n’est pas celle d’aujourd’hui.

Pourtant, une constante anime la question culturelle depuis Malraux : l'impératif

1]d.p 112
2 Ibid.
31d. p 147
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régalien d’un désir de culture pour tous, devenu un absolu, immuable, pris en charge par

le Ministére de la Culture.

Notre hypothese se situe dans le fait que ce « désir de culture », qui s’est fondé
contextuellement comme le substitut du « désir religieux » en 1960, en a reproduit et
appliqué le systeme de pensée. Ensuite décontextualisé ou recontextualisé dans le cours
fluctuant d'un développement sociétal, ce systeme n’en a pas moins conservé, et de
facon immuable, la logique de pensée: celle d'un monde ou le «culturel » est une
nécessité pour 'homme. Ce transfert idéologique doit pour nous faire « sens », puisqu'il

a bati le systeme de vie de notre « sémiosphere » :

Pour que le monde fasse sens et soit analysable en tant que tel, il faut qu’il nous apparaisse
comme un univers articulé — comme un systéme de relation ou, par exemple, le « jour » n’est
pas la «nuit», ou la «vie » s’oppose a la « mort» (...). C’est la reconnaissance d’une

différence, de quelque ordre qu elle soit, qui est premiére dans tous les cas.*

Tel est le vice théorique qui émergera dans 'ensemble de notre investigation, et
qui nous permet d’ausculter déja la logique du désir culturel en France. Nous postulons
que cette logique se construit alors que la « culture » vole a la « religion » son systéme de

pensée. Plagons, grace au carré sémiotique, le systéme de pensée « religieux » :

CONJONCTION AVEC DIEU DISJONCTION AVEC DIEU
le religieux Ie profane
Dieu est une Nécessite Dieu est une Privation
NON-DISJONCTION AVEC DIEU NON-CONJONCTION AVEC DIEU
Finitiatique le laique

Le désir religieux : approche axiologique

Le désir de « religion » releve d’'un mythe explicatif du monde. Il s’élabore sur une
vision idéologique qui pense l'étre et les choses dans le rapport de jonction qu’ils

entretiennent avec « Dieu ». Cette vision conduit a penser une opposition entre le

1 LANDOWSKI Eric. Présences de l'autre. Paris : Presses Universitaires de France, 1997. 250p. (Collection
Formes sémiotiques). p 15
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«religieux», qui est conjoint a Dieu et «le profane» qui en est disjoint. Mais
I'organisation de cette logique idéologique binaire ne pourrait étre comprise sans les
deux « contradictoires »1 qu’elle présuppose. Elle considere en effet encore le « laique »,
qui est non-conjoint a Dieu, et «l'initiatique » qui au contraire en est non-disjoint.
L’intérét de projeter de tels « profils » se situe dans l'explicitation de ce que nous
nommons le désir religieux. Puisque la finalité du désir religieux est d’opérer une
« conversion », la vision idéologique se fonde sur quatre configurations de pensée: a)
Dieu est une Nécessité pour 'homme « religieux » b) Dieu est un Devoir pour ’homme

«laique » c¢) Dieu est une privation pour le « profane» d) Dieu est un Droit pour

Q-

|’ « initiatique ». Ce schéma de pensée organise le désir religieux, qui s’appliquera
convaincre tant bien que mal le « laique » ; a renier, bannir ou espérer un miracle a
'attention du « profane » ; a initier et former « I'initiatique ». L’idéal de la conversion in

fine est que tous adoptent ou adhérent a la religion.

Notre postulat est que le mythe culturel s’est créé, dans le contexte des années
1960, comme un transfert idéologique visant a remplacer la «religion » par la
« culture ». Ce transfert a pu étre permis par la métaphysique malarienne qui voyait
dans I'Art un mythe explicatif du monde et en dega, de la société et des hommes. La
finalité du désir culturel n’est plus alors de I'ordre de la « conversion » — méme si une
zone de flottement existe sous Malraux — mais de l'ordre d'une « prédilection », qui
entend faire de I’Art, non plus un objet que les hommes doivent adopter, mais un objet

auquel ils doivent accéder.

Voici pourquoi et comment, selon nous, est né I'impératif régalien immuable, qui
couvrira a la facon d’'une auréole les tétes ministérielles de tous les gouvernements a

venir, celui de « rendre la culture accessible a tous » :

1 FONTANILLE Jacques. Sémiotique du discours. Limoges : Presses universitaires de Limoges, 1999.p 57
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CONJONCTION AVEC LART DISJONCTION AVEC LART

le Iégitime lillégitime
lart est une Nécessité l'art est une Privation La laicisation de I'art
L'initiation artistique des profanes 4 'accés
la participation la diffusion
l'expression de la créativité la sensibilisation
I'apprentissage I'inégalité
la différence /
NON-DISJONCTION AVEC LART NON-CONJONCTION AVEC LART
Ie différent le marginal
l'art est un Droit Part est un Devoir

Logiques de « prédilection » du désir culturel : la politique culturelle de la France

Le désir de « culture », qui est le culturel, s’élabore sur une vision idéologique qui
pense la société dans le rapport de jonction qu’elle entretient avec « I’Art ». Lexicalisons

a nouveau les « profils » culturels auquel donne naissance cette vision idéologique :

Le sujet collectif occupant la position du groupe de référence — instance sémiotique
évidemment diffuse et anonyme — fixe l’inventaire des traits différentiels qui, de préférence a
d’autres possibles, serviront a construire, a diversifier et a stabiliser le systéeme des « figures
de I’Autre » qui sera, temporairement ou durablement, en vigueur dans [’espace socioculturel

considéré.

Le «légitime » est conjoint a l'Art. Il s'oppose a I’ «illégitime » qui en est
disjoint. La contradictoire de chacun d’eux oppose respectivement le « marginal », dont

le rapport de jonction est de I'ordre de la non-conjonction, au « différent » non-disjoint.

Ce carré sémiotique met a jour la logique immuable du désir culturel qui a régi les
politiques culturelles de la France, quels que soient les changements sociétaux d’une
part et artistiques de 'autre, lesquels relevent de la variabilité des définitions appliquées
a la Société (la « population », «la société civile », le « public », la « vie des gens », les
« Frangais », etc.) et a I'Art («les ceuvres de I'Humanité », la « création artistique », la
« Création », le « talent francais », le « génie », « les expressions symboliques », etc.). De
la méme fagon, les trajectoires de « prédilection » qui entendent « rendre la culture
accessible a tous », doivent faire I'objet d'une prudence terminologique. En effet, nous
devons les identifier comme les principes fondateurs du désir culturel, principes qui ont

donné lieu a de multiples manifestations et logiques d’action et aux langages qui les ont

1 LANDOWSKI Eric. La présence de 'autre. Op.cit. p26
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accompagnés: « développement culturel », «action culturelle», « démocratisation
culturelle », « décentralisation culturelle », «action socio-culturelle », «innovation
culturelle », « éducation artistique et culturelle », « médiation culturelle »... Cette
terminologie n’est que I'expression de surface de ces logiques sous-jacentes. Si elles ont
circulé et fondé la pensée de l'action des milieux de la culture, ces expressions

demeurent des langages de la double logique constante du désir culturel.

Ainsi, si ce vocable devra intégrer notre réflexion, il ne pourra en constituer une
terminologie efficace des lors que nous nous efforcons de poser un «regard»
méthodique, transposable, modélisant sur le monde qui en est la proie. La méthode

sémiotique s'impose a nous dans la mesure ou justement :

Elle s’est dotée d’un métalangage et de modéles permettant de décrire non pas les choses
mémes mais la maniére dont nous les rendons signifiantes en projetant sur elles un regard qui

organise leurs rapports.*

Ce qui détermine la nécessité de faire appel a ces modeéles est 'ambition que nous
avons de projeter un « regard » structurant sur les langages qui ont accompagné le désir
culturel de la France. Ce regard cherche a modéliser I’ « espace culturel » comme un lieu
contraint par ces logiques. Il cherchera donc, dans I'analyse détaillée de la vie d’une
entreprise culturelle, a en sonder les conséquences du point de vue notamment de son

organisation, de son systéme d’information et de communication, de son identité.

Les mouvements de la laicisation de l'art d’'une part, et d’initiation des profanes
d’autre part, s’effectuent en France sur un principe de prédilection qui cherche a
remédier a I’écart que concgoit la pensée idéologique entre I'Art et les hommes. Seule la
logique d’'intervention differe : le premier entend agir sur I’Art pour le transformer en
objet accessible et le second entend agir sur ’'Homme pour le transformer en étre doté
d’une faculté a accéder a I'art. Mais la conception de I’Art évoluant, et la conception de
I’'Homme dépendant des évolutions sociétales, ces mouvements donnent lieu a une série
d’actions gouvernementales. Ces actions sont portées par des notions-phares qui, au fil
de ces évolutions, se dénuent de sens, puisqu’elles appliquent a 'homme d’aujourd’hui

les conceptions d’action d’hier. De surcroit, et nous pouvons prendre I'exemple de la

1 LANDOWSKI Eric. Les interactions risquées, Limoges : Presses Universitaires de Limoges, 2005. 103p.
(Collection Nouveaux actes sémiotiques).p 7
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« démocratisation culturelle », ces langages sont le plus souvent utilisés pour

caractériser deux logiques de prédilection culturelle contradictoires.

La « démocratisation culturelle », par exemple, n’a-t-elle pas été tout a la fois un
principe de laicisation de 'art, qui « part a la recherche du peuple »! : par la diffusion de
I'art dans le monde scolaire, par la diffusion dans les médias, par la sensibilisation a I'art
aupres de publics dits « défavorisés », « éloignés », « populaires », etc. ? Mais aussi un
principe d’initiation des profanes qui entend placer ’homme au contact de I'art : par les
Maisons de la Culture de Malraux, par les équipements culturels des villes et des zones
rurales, par la décentralisation administrative et culturelle, par la politique de gratuité,
par 'augmentation des festivals, par le ciblage des publics, etc. Il s’agit alors d’éduquer
I'homme, de le rendre participatif et créatif ou encore de reconnaitre — c’est-a-dire de
légitimer —son domaine artistique, sa forme d’expression. Cette « démocratisation
culturelle » n’est-elle pas ainsi devenue '« expression miracle, le sésame consensuel de

la 1égitimité populaire »2 ?

Nombre d’acteurs culturels s’accordent a dire aujourd’hui que 'action nationale a
échoué dans sa tentative de conciliation des hommes et de I'art. L’arrivée des industries
culturelles marque un bouleversement des usages sociétaux : mass médias, grand public,
offre diversifiée et élargie. Ces industries culturelles perturbent fondamentalement le
milieu de la culture dans l'évidence qu’elles lui imposent: télévision, internet,

multinationales ont réussi a communiquer avec les hommes et la société :

L’une des bizarreries de la politique culturelle de la France est d’avoir séparé la culture de la
télévision. Il e(t pourtant suffi que Malraux, dans les années soixante, veuille en « récupérer »
la tutelle pour que [’audiovisuel dans son ensemble serve a coup sir la cause de la

démocratisation culturelle.’

La concurrence établie entre le domaine de la « culture » et le domaine des

« loisirs » et du « divertissement » proviendrait a I'origine d’'une perception contextuelle:

1 SAEZ Guy. « Démocratisation », in WARESQUIEL Emmanuel de (dir.). Dictionnaire des politiques
culturelles de la France depuis 1959, Paris : CNRS Editions, 2001. p 202

2 POIRRIER Philippe. La politique culturelle en débat - Anthologie 1955-2012, Paris : La Documentation
Francaise, 2013. 316 p (Collection du Comité d’histoire du ministére de la culture et de la communication,
n°31).p 176

3 DJIAN Jean-Michel. Politique culturelle la fin d'un mythe. Paris : Gallimard, 2005. 169p. (Collection Folio
actuel, n°113).p 107
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celle d’André Malraux qui voit dans le « loisir » I'’émanation d’une société industrialisée
et urbanisée en mal de dignité. Le « loisir » devient des lors le démon « illégitime » du
désir culturel. En plagant la «télévision» et les firmes audio-visuelles du coté
« illégitime », la politique culturelle crée une concurrence entre un désir de « culture »
qui échoue successivement dans sa communication avec la Société et un désir de loisirs

qui, quant a lui, connaitra un essor avec I'explosion de ses supports privilégiés.

Or, les stratégies politiques publiques n’ont-elles pas in fine contribué
progressivement a densifier cette concurrence entre les arts et les loisirs ? Sous couvert
de démontrer que la création artistique et le patrimoine de la France peuvent, eux aussi,
prouver leur efficacité et leur faculté a communier avec la société, les opérations
politiques semblent rouvrir en permanence cette concurrence. Sur le plan commercial,
en s’aventurant dans une frénésie développée autour de I'Art : création de festivals et
des célebres « Fétes » artistiques, Féte de la Musique, Foires du livre, Féte du Cinéma,
Journées Européennes du Patrimoine, tourisme et affichage du patrimoine comme enjeu
de consommation, etc. Sur le plan économique, lorsqu’en désirant trop se distinguer du
« divertissement », il laisse une voie libre aux acteurs de l'industrie, développeurs,
créateurs, producteurs, qui fondent 'art sur une logique de marché, sur les effets de

modes et sur les nouvelles technologies :

Désormais, les éditeurs, les producteurs, les diffuseurs et les collectionneurs sont devenus des
acteurs majeurs dans le processus d’émergence des ceuvres, puisqu’ils en sont a la fois les
accoucheurs et les locomotives économiques. Et les medias constituent le véhicule commercial

par excellence de cette industrie.

Cette division entre la «culture» et les «loisirs » est I'une des questions
primordiales qui animent la «frontiere» de notre sémiosphere: la premiere
appartenant a I'espace interne, les seconds a 'espace externe. Pourtant, la « frontiére »
qui les sépare est rendue poreuse par un systeme d’organisation politique, social,
économique qui génere une zone de flottement entre « culturel » et « non-culturel ».
D’ailleurs, les politiques nationales manifestent cette position duelle, d'un milieu pris
entre deux feux. Les luttes contre la standardisation et I'uniformisation de la culture

témoignent, par exemple, d’'un milieu conscient que le « non-culturel » doit étre exclu de

11d. p 66
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la « sémiospheére ». Pourtant, ce processus d’acculturation — qui est a I’échelle mondiale
celui de la « mondialisation » —, n’est-il pas produit par la sémiospheére elle-méme ? La
porosité de cette frontiere sous-tend les innombrables controverses qui touchent le

milieu de la culture sur la distinction entre I’Art et le Divertissement.

Or, ne revenons-nous pas a la caractéristique de toute sémiosphere ?
L’absorption et l'intégration du «non-culturel » au «culturel » originel, a créé la

redéfinition constante et 'expansion du « culturel » :

Si laction culturelle n’a plus de réole a jouer, c’est qu’elle se fond dans une nébuleuse en
expansion. Une conception éclatée de la culture, sans limite ni forme, permet de donner a tous
les modes expressifs un statut artistique (...). Dés lors, a quoi pourrait bien servir une action
destinée a faciliter l'insertion sociale d’arts qui ont si bien trouvé leur place et qui répondent

aussi parfaitement aux attentes du marché ?*

Arts de la mode, arts publicitaires, arts du design, arts culinaires, d’années en
années la sémiosphére ouvre ses frontiéres a I'exogéne, ce qui pousse les sociologues de
la culture a pointer du doigt ce « tout culturel » que devient le milieu de la culture en
France. Cette ouverture permanente des frontieres contribue a densifier et complexifier

du méme fait l'information culturelle qui y circule :
La totalité de la sémiosphére peut étre considérée comme une génératrice d’information.”

Plus la « sémiosphere » qu’est le milieu de la culture en France se développe, plus
elle fait circuler et vivre de | «information» culturelle. Pour controler -cette
« information », le centre descripteur de la sémiosphere, procede a ce que Youri Lotman
nomme |’ « autodescription »3, qui permet a tout espace, de se définir, en édictant en

quelque sorte les normes qui feront loi et autorité dans son systeme de vie :

Si au centre de la sémiosphére la description contenue dans les textes génére des normes,
alors a la périphérie ces normes, envahissant activement les pratiques «incorrectes »,

généreront des textes « COrrects », qui s accorderont avec elles.*

1 CAUNES Jean, La Culture en action : de Vilar a Lang : le sens perdu. op.cit. p 330
2 LOTMAN Youri, La sémiosphere. op.cit. p 16

3ld.p 17

4ld.p19
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Tout « centre » procéde de ce systéme de régulation. Le milieu de la culture en
France qui représente la «totalité » de notre sémiosphére, possede un centre
régulateur dominant : le Ministere de la Culture. Bases de données, observatoires,
services de statistique, d’étude, de méthode et de prospective, le Ministere vise, de fagcon
constante, cet effort de classification, de décryptage du monde culturel, de
« conceptualisation du champ de la culture »! ou encore de « mise en ceuvre d'un cadre
statistique »2. L’objectif est bien slr pour le Ministéere d’établir et redéfinir en

permanence les normes de son espace interne, « le culturel » :

Ce champ fournit la base statistique de référence pour produire des données et études sur
[’économie et la sociologie de la culture (...) Il convient de définir des unités culturelles, des
acteurs, activités et produits, un exercice délicat d’organisation qui suppose de préciser des

. . . 3
frontieres entre ce qui est et ce qui n’est pas culturel.

C’est ce qui fait dire a Laurent Martin que I'Etat frangais en matiere culturelle, et a
’échelle internationale, est un « Etat central fort »*; c’est ce qui explique encore qu’in
fine, 'Etat demeure le seul interlocuteur en matiere culturelle et qu’il devienne «le
pourvoyeur de droit, d’arbitrage financier et de discours sur la question »> comme le
déplore Jean-Michel Djian; c’est ce qui peut expliquer aussi le danger d’'une pensée
centrale lorsque sa vision du désir culturel glisse dans le domaine esthétique, et réduit le
« culturel » aux Beaux-Arts et aux arts académiques. La conséquence dramatique, du
point de vue méme de la diversité des cultures et des formes d’expression artistique, est
bien siir que ce mouvement forge une conception du « légitime » comme ce qui releve de
la conjonction de I'homme et de I'Art savant. Nous retrouvons la les théories
sociologiques, relatives a la «légitimité » culturelle, qui se consacrent notamment a

I’étude des écarts formés par cette pensée idéologique et esthétique entre une Culture

1 DEROIN Valérie. Conceptualisation statistique du champ de la culture {en ligne}, Paris : Département des
études, de la prospection et des statistiques du Ministére de la Culture et de la Communication, 2011. 12p
(Collection Culture Méthodes, n°2011-3).p 1

2 Ibid.

3 Ibid.

4 MARTIN Laurent. L’enjeu culturel : La réflexion internationale sur les politiques culturelles 1963-1993,
Paris : La documentation francaise, 2013. 430 p (Collection du Comité d’histoire du ministere de la culture
et de la communication, n°33). p 222

5 DJIAN Jean-Michel, op.cit. p 42
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qui serait « légitime » et toutes les autres. A l'autre versant, si l'art du divertissement
vient a trouver dans les industries culturelles, une nouvelle autorité centrale, le risque
n’est-il pas cette fois d’assister a une autre forme de domination ? Il semble que ce

constat n’ait pas échappé au regard sociologique de Bernard Lahire :

Il existe, en effet, dans nos sociétés deux grandes facons de dominer culturellement : dominer
par le nombre et la popularité (...) et dominer par la rareté et la noblesse (...). La premiére
culture domine par [’étendue de son public et traverse souvent les classes et les conditions ; 1a
seconde (...) est davantage réservée a ceux qui (...) ont constitué des gotits plutot rares et
demandant suffisamment d’ascétisme et de préalables en termes d’acquisition des

connaissances pour se distinguer.*

Le controle de son information culturelle permet de gérer sa propre hétérogénéité
et de remédier aux effets de « crise de la culture » qui dépendent de toute sémiospheére.
Le milieu de la culture en France, animée par le désir de démocratisation culturelle,
souffre de nombreuses « crises de la culture » (Confer: « Rapport de lecture sélectif :
I'’Etat perd-il le contrdle ? », annexe n°1). Le contrdle de l'information culturelle dépend,
dans un tel systéeme de « prédilection », du pouvoir autoritaire central. Ce point a fait
'objet d’'une investigation particuliere aupres de I'entreprise La Borie. A l'instar de tout
espace culturel, 'entreprise culturelle détient ce principe organisateur qui lui permet de
limiter ou réguler son rythme de vie et de développement (normes budgétaires, normes

artistiques, normes techniques, etc.).

Mais 'opérationnalité de ce systeme ne dépend-elle pas également des « crises »
culturelles ? Si I'organisation de cet espace hétérogene pose tant probléme, c’est sans
doute parce qu'il s’autorise a évoluer et a se développer en créant de nouveaux langages.
Ces langages constituent la source de sa créativité mais aussi de ses constantes
déstabilisations, qui s’expriment par de fortes mutations, programmatiques,
économiques, juridiques et structurelles ou organisationnelles. Bien siir, se pose
résolument la question de l'identité : comment peut se définir un « espace culturel » s'il

produit sans cesse de la pluralité et de l'altérité ? Le modele socio-sémiotique que

1 LAHIRE Bernard, La Culture des individus. Dissonances culturelles et distinction de soi, Paris: La
Découverte, 2004. p 49
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développe Eric Landowski, notamment dans La présence de I'’Autre et Les interactions

risquées, fournira une méthode complémentaire pour interroger la question identitaire.

L’entrée dans le concept d’ « espace culturel » par I'étude du milieu qui en a fondé
'idéologie — ce mythe national d’'une réconciliation sociale par la culture — ancre notre
recherche particuliére dans une perspective nationale. Elle fixe I'horizon de notre
modélisation et du concept d’ « espace culturel ». Cette investigation a impliqué une
observation et a induit la constitution d'un corpus de réflexion. Ce corpus est
I'entreprise elle-méme. Il ne releve donc a proprement parler ni d'un texte, ni d’'un
dispositif, ni d'un comportement, ni encore d’'une politique ou d’une action, mais d’« un
ensemble interorganisationnel complexe empiriquement délimitable »1. Le role de
I'observateur est de réunir sous ses yeux I'ensemble des éléments nécessaires a I'étude
de son systeme d’organisation, d’'information et de communication. L’avantage du
dispositif CIFRE a été de guider cette délimitation, en pensant le métier de la
communication comme un centre d’étude, fédérateur, ou se concrétisent et s’expriment
les problématiques imposées a I'entreprise culturelle. Cette méthode de terrain induit de
donner au périmetre de 'investigation les mémes limites que celles qui déterminent la
vie de l'entreprise culturelle. Elle donne accés également a la « littérature grise » de
I’établissement : archives, notes, brouillons, enquétes, études, rapports, mais aussi
comportements quotidiens, discours informels, passions, pratiques...Ces sources sont

autant de trésors sémiotiques utiles a son analyse.

L’intérét d’une telle enquéte est de rechercher les mécanismes mis en ceuvre par
un cas-type d’espace culturel et d’en suggérer une transposabilité au sein d’'un cas-
modele : « I'espace culturel ». La premiere partie de ce travail s’attachera ainsi a rendre

compte du parcours de création et du parcours de vie de I'entreprise culturelle. Cette

1 PERSEIL S., PESQUEUX Y (dir.). L'organisation de la transgression: Formaliser linformel ?. Paris:
L’Harmattan, 2014. 271p. (Collection Perspectives organisationnelles). p 100
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partie mettra a jour, par une approche pragmatique, les « contextes situés »! qui ont
déterminé les mouvements (culturels, artistiques, politiques, sociaux, économiques,
technologiques, industriels) dans lesquels a pris cours ce parcours de vie, de sens et

d’évolution.

Plus que vivre, ne faut-il pas encore exister et persister ? La deuxiéme partie
investira la question de I'organisation et de la mise en ceuvre d’un dispositif d’action. Ce
dispositif vise la réalisation du désir culturel c’est-a-dire la transmission de l'information
culturelle de I'entreprise aupres de la société. C’est le niveau de « l'information mise en
circulation dans la société »2. Pour nommer cette transmission, qui est un premier
niveau de communication sociale, nous parlerons de « médiation culturelle ». Ce terme
définira pour nous l'acte de communication primaire d’'un espace culturel, lorsqu’il met

en place un dispositif artistique et médiateur a I'attention de la société.

Ce postulat nous entraine ainsi a penser la «communication
d’entreprise » comme un méta-niveau, dans le sens ou I'entreprise communique sur une
communication sociale qu’elle organise. La troisiéme partie entend analyser les logiques
identitaires a 'ceuvre dans la traduction de sa propre réalité et préconiser un systéme
de communication stratégique, adapté a I’espace culturel hétérogene. Elle se basera sur
I'hypotheése que la communication de 'entreprise culturelle releve d’'un métalangage
puisqu’en elle, 'espace traduit son propre processus de transmission culturelle, pour se
désigner, se justifier, se définir ou encore se valoriser aupres de son « public ». Les
trésors notionnels que mettent a notre disposition les spécialistes des sciences de
I'information et de la communication ouvriront notre réflexion aux enjeux communs et
actuels de toute communication d’entreprise. Grace a son ouvrage La Société du
jugement - Essai sur les nouveaux pouvoirs de l'opinion, 1a réflexion tres actuelle de Nicole
d’Almeida, nous conduira notamment a mieux comprendre en quoi la communication de
I'entreprise La Borie releve d'une véritable «légende de soi»3, a mieux cerner

I'effondrement de sa « réputation », basculant en 2013 d’une logique de « députation »

1 BOUTAUD ].J, BERTHELOT-GUIET C. La vie des signes au sein de la communication : vers une sémiotique
communicationnelle, Revue frangaise des sciences de l'information et de la communication {En ligne} 2013,
n°3.p4

2BOUTAUD Jean-Jacques. Sémiotique et communication - du signe au sens, Paris : L’'Harmattan, 1998. p 291

3 ALMEIDA (d’) Nicole. La société du jugement - Essai sur les nouveaux pouvoirs de 'opinion, Armand
Colin, Paris, 2007.p 178

22 |




(entendue comme « représentation et comme incarnation de l'intérét général »1) a une
logique d’ « imputation » (qui pose inévitablement « la question de I'auteur d'un acte et

des conséquences de 'action »).

Ce double niveau communicationnel, qui serait propre a notre modele d’ « espace
culturel » emprunte pour chaque échange social qu’il établit, autant de « moyens », de
« pratiques », de « supports » et de « discours » qui sont les terrains de prédilection de la

sémiotique et des sciences de I'information et de la communication :

Une voie s’est ouverte, pour la sémiotique, au contact d’une communication attentive aux
conditions pragmatiques de tout échange social, et, pour la communication, au contact d une
sémiotique attentive aux conditions productives de tout échange signifiant. Double éclairage

(...) pour saisir la richesse et la complexité de la semiosis sociale.

La modélisation que nous entendons élaborer est la représentation conceptuelle
(espace culturel) d’'un univers concret et matériel (I'entreprise culturelle). Cette

modélisation procede, de fait, par I'étude des « signes » au sein de I'organisation :

En associant une portion de ['univers matériel (...) a une portion de [’'univers conceptuel
(I'univers des idées, des représentations mentales, des affects, des valeurs, de [’organisation
des objets), le signe organise — il structure — a la fois ['univers matériel et l'univers

conceptuel ?

Le « signe » est donc le témoin de la structuration de I'univers donné. Approcher
les « signes » est le passage obligatoire pour une possible modélisation. Or, ces « signes »
se manifestent — c’est-a-dire qu’ils sont observables et saisissables — dans les
« textes »* (que constituent les discours de I'entreprise, les images véhiculées, les logos
et chartes graphiques, les communiqués, etc.), qui s’inscrivent eux-mémes dans les

« objets »> (une brochure institutionnelle, un site internet, une facette de réseau social,

1id. p122

2 Ibid.

3 KLINKENBERG Jean-Marie. Précis de sémiotique générale, Paris : Points, 1996. 486p. (Collection Points
Essais, n°411). p 41-42

4 FONTANILLE Jacques. Signes, textes, objets, situations et formes de vie : Les niveaux de pertinence
sémiotique. en ligne}. Limoges : Jacques Fontanille, {s.d}. p 2

5Id.p3
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un produit/un bien culturel, etc.), qui s’insérent encore dans des « situations»! de
communication (une réunion, un conseil d’administration, une action de médiation
culturelle ou une pratique culturelle) et au-dela qui caractérisent ensemble ce que
Jacques Fontanille nomme les «formes de vie»2qui représentent pour nous les
manifestations innombrables et hétérogenes de notre objet d’étude: la vie de
I'entreprise culturelle La Borie. Les modeles sémiotiques d’A.J] Greimas, de |.M
Klinkenberg et de Jacques Fontanille constitueront notamment des appuis essentiels a
I'analyse de — quelques uns de — ces signes. Cette analyse nous autorisera a élaborer, a
partir de I'ensemble des signes exprimés, observables, délimitables (les « signifiants » ou
le signe considéré sur le plan de I'’expression), un ensemble de signes conceptuels (les
« signifiés » ou le signe considéré sur le plan du contenu). Cet ensemble obtenu devra
étre cet « univers articulé » (Eric Landowski) qui organise et structure, de fagon sous-

jacente, la vie de I'entreprise et qui fonde le principe de vie transposable du modele

conceptuel d’« espace culturel ».

Cette approche empirique continuera enfin de recourir a la sociologie. Les
travaux notamment de Jean Caune attachés a décrypter les idéaux de cette « culture en
action »3, ceux de Jean-Michel Djian qui sondent les échecs d'un « mythe culturel »%, les
pépites sociologiques de Bernard Lahire dans I'étude de la « culture des individus »5,
seront autant de guides sociologiques précieux a I'étude de cet « espace culturel »

particulier.

Si le concept d’ « espace culturel » provient d’'une approche empirique menée sur
un cas d’entreprise, il doit aboutir a un modeéle plus général pouvant servir les
institutions, les services de la culture, qu’ils soient publics ou privés, qu’ils soient
marchands ou non marchands. En somme, qu’il soit général et transposable a toute
« entreprise culturelle » que nous n’entendons pas dans son acception restreinte, mais

bien comme toute action qui entreprend ce désir culturel.

1ld.p4

2 [bid.

3 CAUNES Jean, La Culture en action : de Vilar a Lang : le sens perdu. op.cit.
4 DJIAN Jean-Michel, op.cit.

5 LAHIRE Bernard, op.cit.
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Partie | : Le parcours de vie de I’espace culturel

L’entreprise La Borie a recherché tout au long de son existence un
« développement territorial par la culture ». Ne constitue-t-elle pas un outil d’analyse
précieux pour comprendre un milieu sémiosphérique défini par le désir culturel de

« développer la France par la culture » ?

La culture n’est pas qu’un supplément d’ame, une sorte de plus esthétique ou intellectuel
apporté a la vie grise de tous les jours, elle est un instrument du développement social et
méme économique, un élément du lien social, un vecteur de sens. Elle constitue en outre un
accompagnement invisible et efficace de la transformation des sociétés humaines. Autrement
dit, outre le réle qui est le sien de donner une signification a la vie sociale, elle a des effets
positifs sur la qualité de cette vie. Toute action publique ou privée en faveur du patrimoine, de
[’architecture ou de la création artistique contribue au développement des valeurs telles que
la créativité, la beauté du cadre de vie, le dynamisme culturel, I’agrément de la vie locale qui

ont des retombées certaines en termes économiques et sociaux.

Voici une affirmation qui anime définitivement notre désir de connaitre le
parcours de vie d’'un espace culturel, de rechercher les facteurs qui conduisent a sa

création et a son développement.

Notre démarche est empirique. Elle se fonde sur une enquéte de terrain qui
permit d’accumuler une somme de connaissances, archivées, racontées, observées, et
mises en tension avec les problématiques que présuppose toute « sémiosphere ».
L’objectif prioritaire est de reconstruire de fagon méthodique I'histoire évolutive et
implicite de I'entreprise La Borie. Nous entendons par implicite I'histoire qui n’a jamais
été formulée comme telle. Cette démarche implique de reconstruire grace aux modeles
théoriques les enjeux sous-jacents qui en ont formé l'orientation, le sens et I’évolution.
En d’autres termes, il s’agit de pointer rétrospectivement les « désirs » accumulés,

additionnés, hiérarchisés par 'entreprise tout au long de son existence.

1 MOULINIER Pierre. Les politiques publiques de la culture en France. Paris: Presses universitaires de
France, 2013. 128p. (Collection Que sais-je ?, n°3427).p 20
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Chapitre 1

L'espace culturel en permanente (re)création

Il était une fois 'Ensemble Baroque de Limoges, créé en 1984 par une association
limousine nommée Association Limousine pour le Promotion de la Musique Baroque
(ALPMB). Réunissant des musiciens de tres haut niveau et diffusant des répertoires de
Baroque et musique savante de grande Qualité, I'orchestre connait, notamment dés 1991,
et grdce a l'excellence de son Chef d’orchestre Christophe Coin, un considérable essor et une
renommée d’abord régionale, puis nationale et internationale. Si le potentiel artistique est
porté par I'Ensemble, la politique d’action est, quant a elle, régie majoritairement par
I'association, qui décide de poursuivre ses actions en implantant l'orchestre sur un domaine
ou, de fagon plus durable, plus efficiente, elle pourra développer, autour de I'EBL, des
actions culturelles spécifiques : diffusion de concerts, formation musicale, recherche
musicologique et appliquée. Dés 1996, installée sur le domaine historique de La Borie, a
quelques kilométres de Limoges, Capitale du Limousin, I'association ouvre les portes du
domaine musical résidentiel a d’autres artistes, a d’autres styles musicaux et a tous
professionnels de la filiere musicale désireux d’intégrer une démarche culturelle collective.
Elle crée ainsi au céoté de l'association pour la Musique Baroque, le Centre Européen de
Rencontres La Borie. Alliant le dynamisme de projets artistiques novateurs a un espace de
patrimoine historique, I'association gagne ses lettres de noblesse a I'échelle européenne, et
est labellisée en 2004 Centre Culturel de Rencontre. Deux ans plus tard, son programme
réunit déja une saison de concerts annuelle, un péle de formation aux métiers de la
musique, un laboratoire de recherche appliquée en musique savante, ou encore un label
discographique, autour de spécificités musicales plus élargies, mais demeurant dans une
sphere majoritairement académique : les musiques savantes (Classique, Jazz, musiques
traditionnelles et contemporaines). D’'une maison de résidence pour I'’Ensemble Baroque de
Limoges, La Borie devient un foyer d’accueil pour quelques centaines d’artistes et
professionnels régionaux, nationaux et internationaux. La diversification de ses activités
s‘accompagne d’un élargissement notable de ses réseaux de collaboration, de ses
partenaires et de ses publics. S’érigeant en «lieu culturel incontournable » pour le
Limousin, La Borie accéde en 2009 a un Statut de Fondation Reconnue d’Utilité Publique,

constituant, par sa palette d’activités, une action culturelle vaste. Dans l'ambition de
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poursuivre sa diversification artistique, la Fondation s’ouvre, au-dela de la filiere musicale,
a un domaine qui lui est proche, encore trés conceptuel mais en pleine expansion : le
domaine du son : design sonore, paysage sonore, enregistrements et ressources de sons
réels... Des « niches » artistiques, telles que la musique savante et les arts du son, la
Fondation fonde un nouvel objet : les Jardins sonores de La Borie. Projet de tourisme
culturel, les Jardins relevent a la fois de I'ceuvre et d’'un espace de médiation culturelle, ou
le grand public est attendu a la saison printaniere et estivale. Inaugurés en Juin 2013, et
ayant accueillis durant deux saisons quelques milliers de visiteurs, les Jardins sonores
seront pourtant l'ultime activité culturelle de I'entreprise, qui en Mars 2015, est contrainte

de fermer ses portes, a la suite d’une liquidation.

L’histoire de l'entreprise que nous projetons de reconstruire
méthodologiquement, est celle d’'une intense évolution, qui s’étend sur plus de trente
ans. Si ces quelques lignes suffisent a la résumer, elles ne demeurent que l'une des
descriptions possibles du développement de ce programme culturel. Une centaine de
récits de I'évolution de La Borie sont aujourd’hui écrits, disponibles, que nous pourrions
d’emblée citer et reprendre a notre compte. Cette démarche nous emmenerait vers une
analyse de ces discours, ou nous forgerions ces énoncés en objet d’étude sémiotique. Le
plus souvent rédigés par les acteurs de I'entreprise, parfois méme des historiens, ces
textes représentent une ressource documentaire riche, en tant que traces du
développement de l'entreprise, de ses valeurs, de ses activités, de son systeme de
communication... Mais la reconstitution de I'histoire de La Borie que nous tenterons de
réaliser, loin de s’appuyer sur ce corpus existant, tentera au contraire de s’en éloigner
dans un premier temps, tout du moins, de s’en méfier volontairement d’'un point de vue
scientifique. L'ensemble de ces énoncés ne représente en effet que les logiques de
représentation de soi, adoptées par l'entreprise. On y découvre systématiquement,
I'aventure synthétique, cohérente, organisée d'un programme de développement

culturel.

Or, les manifestations écrites de ces logiques formelles ne peuvent suffire a
reconstruire le récit implicite de l'entreprise. Cette confrontation entre ce que
I'entreprise vécut et ce qu’elle traduisit de son vécu releve donc, scientifiquement, de
deux récits qui, par mesure de justesse et de pertinence, doivent étre considérés comme

distincts. Si le second, en tant que récit explicite, est aisément disponible, le premier,
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implicite, est en revanche a construire ou reconstruire. Nous sommes confrontés a un
obstacle relevant semble-t-il d'une grande banalité, et que toute enquéte scientifique
(qu'elle releve de la recherche sociologique, historique, ou de toute autre science
humaine) rencontre en faisant serment d’objectivité et en suivant déontologiquement la
quéte d’'un sens a redonner aux faits passés. L’investigation doit donc étre a la fois

méthodologique et rationnelle.

Cette histoire est dépendante d’une intense évolution: cette affirmation nous
entraine vers une démarche qui trouve son écho dans les préoccupations théoriques
sémiotiques, et vers I'idée que nous sommes face a un long et fluctuant cours d’action,
étendu de 1984 a 2015. La notion d’ « action » est de 'ordre d'une transformation : un
« sujet » (I'entreprise), représenté par un ou plusieurs acteurs, réalise une action ou une
série d’actions : un « Faire ». Nous dirons que ce « Faire » procede d'un « programme
complexe » car il est composé d’actions successives et hiérarchisées qui se sont

déroulées de 1984 a 2014.

Par souci de transposabilité de notre méthode d’investigation, considérons que ce
« programme complexe » releve d'un programme culturel (autrement nommé dans le
milieu professionnel un « projet d’entreprise »). Ce programme est envisagé comme un
objet sémiotique dont il faut reconstruire l'intentionnalité. Cet objectif répond au besoin
de rechercher ce qui, rétrospectivement — par stratégie construite sur bases
rationnelles ou a partir d’'une intuition — fait sens dans ce cours d’action. Existe-t-il une
dynamique organisationnelle sous-jacente a l'orientation et a la mise en ceuvre de ce
programme culturel ? Pouvons-nous induire, a partir de la praxis objective, I'impulsion
d’un désir culturel particulier, partie prenante d’'une économie en tant qu’ « ensemble de
praxis, de savoirs, de mesures, d’institutions »1, ce désir se rajoutant a ces éléments pour

les orienter et pour finalement les sémiotiser ?

Notre position est double: a) A contrario des acteurs de terrain pendant la
période 1984-2015, notre point de vue n’est plus immergé, mais nous bénéficions d’'un

point de vue a posteriori, ou I'action peut étre envisagée comme un objet clos, délimité

1 AGAMBEN Giorgio. Qu’est-ce qu’un dispositif 7. Paris : Rivages, 2007. 64p. (Collection Rivages poche /
Petite bibliothéque, n°569). p 28
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par un début et une fin. Devons-nous pour autant prendre le parti méthodologique
relatif a la sémiotique de l'action, et considérer que cette histoire résulte logiquement

d’un but assigné en 1984 et réalisé ou sanctionné en 2015 ? :

L’action (la dimension pragmatique) a sa propre logique : c’est celle des transformations (...)
La rationalité propre a [’action est celle de la programmation (...) ’action semble ob@ir a un
programme, doté d’'un but, d’enjeux, de moyens, de roles et d’un parcours. (...) La sémiotique

de laction repose (...) a la fois sur la cloture et la rétrolecture d’un processus.*

b) Cette méthode, utile pour supposer une cohérence transcendante a tout le
cours d’action, oublierait une partie de notre intention: pointer les mécanismes de
transformation de I’entreprise, qui ont permis au projet de se réaliser, dans le cours de
son action — une action en train de s’accomplir. Elle reléve donc d’'un « méta-discours »

d’instruction :

Quand [’action est en projet (...) la programmation ne peut reposer que sur des supputations,
et elle doit alors se donner un cadre schématique. En conséquence, la reconstruction, qu’elle
se fasse par présupposition ou par projection d’un simulacre, devra obéir a un certain nombre
de reperes typiques, c’est-a-dire, en somme, exploiter le schéma canonique d’une action : le
programme de base (ou « programme narratif »), le but (conséquence), [’enjeu (objet de
valeur), les partenaires (autres actants), les phases intermédiaires obligatoires (acquisition de

compétence, prédicats modaux), etc.’

Ces deux méthodes seront résolument complémentaires dans notre démarche
d’'investigation. D’une part, le sens de cette action doit étre saisi par étapes, comme une
«action en projet». D’autre part, notre «avantage » rétrospectif peut mener vers
I'approche plus globalisante du sens de cette histoire, et vers la tentative de voir
émerger un objet de valeur transcendant I'’ensemble du cours d’action. L’histoire ainsi
narrativisée releverait d'une « action textualisée et finie, dont la signification {serait}
tout entiere contenue dans le sens de l'objet visé par 'action (I'objet de valeur) »3: le

désir culturel de la Borie. Le procédé de « narrativisation » consiste donc a traiter ce

1 FONTANILLE Jacques, Sémiotique du discours. op.cit. p 193-200
2]d.p203

3 FONTANILLE Jacques. L’analyse du cours d’action : des pratiques et des corps. Actes Sémiotiques {En
ligne}, 2011, n°114.p 2
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cours d’action fluctuant comme 'on traite un texte narratif et d’avancer ainsi un premier

pas vers la saisie de son sens global.

Notre méthode de recherche se fonde sur une enquéte de terrain, menée dans
I'entreprise de mars 2011 a mars 2015. L’enquéte permit d’accéder aux archives de
I'entreprise (statuts juridiques, bilans et perspectives annuels, compte-rendu de conseil
d’administration, conventions), aux écrits des personnalités ayant établi la politique

d’action et aux témoignages d’acteurs du lieu.

Suite a cette enquéte, des constats se sont imposés et ont guidé une méthode
empirique de reconstitution du programme. L’action de l'’entreprise La Borie s’est

fondée :

— en quatre temps forts : 1984-1991 : la création et le premier essor de La Borie ou
« la naissance et les premiers pas de La Borie » / 1991-1996 : I’arrivée de Christophe
Coin et I’ére de la grandeur baroque ou «![’dge adulte La Borie » | 1996-2009 :
I’implantation sur le domaine historique « La Borie » ou « le foyer de vie La Borie » /
2009-2014 : la Fondation La Borie et la zone de réflexivité ou « /’dge de raison ».
Nous choisissons volontairement de lexicaliser ces quatre périodes en nous reportant
de fagon analogique aux stades de I’évolution d’un homme ou d’un Sujet (construction
théorique). Cette analogie permet provisoirement d’écarter des hypothéses sur les
facteurs de ces transformations successives et de considérer cette évolution comme le
principe commun a tout systeme de développement. Notre analyse reviendra bien sr
sur ces mecanismes de transformation.

— Selon un processus d’identification puis de différenciation vis-a-vis de milieux
culturels pris en référence. Cette différenciation systématique guide I’émergence
d’enjeux novateurs.

— Ces enjeux sont artistiques, culturels, symboliques, économiques, territoriaux, ou
encore philosophiques. Ils représentent, du point de vue de la théorie sémiotique,
autant d’« objets de valeur » visés par le Sujet « La Borie » dans son parcours
d’action. lls relevent de multiples désirs visés, organisés, hiérarchisés dans le cours de

I’action.

Le sujet se réalise lorsqu’il se conjoint & ses objets de valeur :
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L’objet visé n’est (...) qu'un lieu d‘investissement des valeurs, un ailleurs qui médiatise le
rapport du sujet & lui-méme (...). L ’objet apparait ainsi comme un espace de fixation, comme
un lieu de réunion occurrentielle de déterminations-valeurs (...). Seule la mise en scéne
syntaxique peut rendre compte de la rencontre de |’objet et des valeurs qui s’y trouvent
investies (...) L objet syntaxique qui n’est que le projet du sujet ne peut étre reconnu que par

une ou plusieurs valeurs sémantiques qui le manifestent.

Ces «objets de valeur » relévent du plan du contenu du programme culturel. Les
activités, les ceuvres, les espaces de pratiques relévent du plan de ’expression de ce
programme. Ce que nous nommons « programme culturel » est cette « mise en scéne
syntaxique ». Nous cherchons a en représenter a) les constituants : la paradigmatique
du programme b) 1’agencement de ces constituants : la syntagmatique du programme.
Notre objectif est de comprendre, par 1’observation des actions mises en ceuvre, la
fagon dont I’entreprise a visé et organisé ses désirs tout au long de sa quéte de
développement territorial par la culture.

— Ces objets de valeur ou désirs sont en effet successifs, additifs et hiérarchisés. lls
ne sont, en aucun cas, substituables les uns aux autres, ce qui augmente

progressivement la densité et la complexité du programme culturel.

La reconstruction de ce long cours d’action suivra une méthode de reconstitution
rationnelle et méthodique, permise par l'outil conceptuel nommé «programme

narratif » :

L’adjectif « narratif » doit étre compris dans le sens général et technique de « qui correspond
a une transformation. Un programme de base est composé d’énoncés d’états, c’est-a-dire
d’une interaction élémentaire entre deux types d’actants, les sujets (S) et les objets (O), réunis
par un prédicat dit de jonction : conjonction (S n O) ou disjonction (S u O). Un programme
narratif consiste alors a transformer un énoncé élémentaire en un autre (situation initiale —>

situation finale). ?

Nous rapporterons donc systématiquement les faits a ce schéma théorique, en

nous attachant a repérer les désirs — ou objets de valeur (0O) — que l'entreprise — ou

1 GREIMAS A.]. Du Sens Il. Essais sémiotiques, Paris : Seuil, 1983. p 21-23
2 FONTANILLE Jacques, Sémiotique du discours. op.cit. p 203-204
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Sujet (S) — a visé tout au long de cette action 1984-2015. Cette action procéde d’'un
programme narratif (PN) général, global et donne lieu a une série d’autres programmes

de transformations. L’écriture conventionnelle est la suivante :

Sn O:le Sujet est « conjoint » a I'objet de valeur
(le sujet investit une valeur a I'objet et entreprend d’acquérir cet objet pour se réaliser)

Su 0:le Sujet est « disjoint » a 'objet de valeur
(le sujet investit une valeur a I'objet et entreprend de s’écarter de cet objet pour se réaliser ailleurs)

Notre approche sera pragmatique puisqu’elle mettra systématiquement en
tension ce « programme narratif » avec le contexte socio-culturel. La raison de cet appel
au contexte suit la logique de notre hypothese : I'espace culturel dépend d'un systéme

plus global qui lui préexiste et avec lequel elle entre en interaction : la « sémiospheére ».

Procédons a la reconstitution chronologique du programme culturel. Les quatre
«temps » qui en structurent I'évolution sont de pures constructions théoriques. Ils
permettent de rendre compte des grandes phases d’évolution élémentaires qui
structurent le parcours narratif — ou programme culturel. Ils appartiennent au plan du
contenu. En cela, ils sous-tendent majoritairement les actions réalisées, sur le plan de
I'expression, aux dates-clés suivantes: 1984-1991/1991-1996,/1996-2010/2010-2014.
Néanmoins, ils peuvent sous-tendre certaines actions accomplies a des dates antérieures

ou postérieures a ces quatre périodes déterminées.

A. « Naissance et premiers pas » de I’espace culturel :

une initiative culturelle expérimentale pour les années 1980

La loi du 2 mars 1982 relative aux droits et libertés des communes, des
départements et des régions ouvre la voie a un profond bouleversement de la
répartition des pouvoirs étatiques au profit des acteurs locaux. Considérée comme la loi
fondamentale de la décentralisation, elle prend acte autour de trois mesures: la
suppression de la tutelle administrative et financiere exercée par le préfet, le transfert
de 'exécutif départemental et régional au profit d'un élu local et I'édiction d'un nouveau
statut des régions, qui deviennent des collectivités territoriales de plein exercice. Cette

commande émane du Ministre de la Culture Jack Lang :
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Elle porte principalement sur la répartition des responsabilités culturelles entre les
collectivités publiques (Etat, régions, départements, communes) et sur les modalités de leur
coopération (...). La décentralisation culturelle, c’est aussi la diffusion de la culture sur tout

le territoire, la conquéte de nouveaux publics, le développement de la création artistique.

Cette loi de décentralisation « administrative » remobilise le milieu de la culture
autour des débats relatifs au renforcement d’'une « décentralisation artistique »? qui fut
quant a elle amorcée des les années 1960 : par la création des maisons de la culture en
1961, la création des centres d’action culturelle, le plan décennal pour I'enseignement
artistique et musical (Plan Landowski de 1969), la mise en place des Directions
régionales des affaires culturelles (DRAC), le lancement des chartes culturelles avec les
collectivités territoriales a partir de 1974. La décentralisation « administrative » entend
combattre notamment I'inégale répartition de 'offre culturelle sur le territoire frangais

et la suprématie de I'Etat dans les affaires culturelles.

Cette opposition entre «centralisation» et « décentralisation» structure
fondamentalement la lutte gouvernementale et politique dans le milieu de la culture en
cette période. Les années Jacques Lang redonnent en effet un souffle a la contestation de
la «centralisation », marquée par un cceur d’initiatives culturelles strictement
parisiennes ou métropolitaines et par une création artistique ancrée dans des cercles
trop restreints : lieux de diffusion institutionnels, publics élitistes, espaces pédagogiques
académiques... Le gouvernement développe une série de mesures de «non-
centralisation » : primauté donnée a la diversité des approches de la Culture et des arts,
conquéte d’'un public pluriel, de lieux nouveaux, de contenus diversifiés. On tend aussi a
réduire sensiblement «l'effet de concentration »3 des entreprises culturelles sur les
territoires en diversifiant les zones d’implantation des industries culturelles. Cette
pensée décentralisante et 'ensemble des discours et des réformes qui I'accompagnent
sous-tendent ainsi un parcours de valeurs fondé sur le rejet de la « centralisation », sur
I'appel a une « non-centralisation » dans le but de parvenir a une « décentralisation »,

C’est-a-dire a I'égalité de l'offre et de la pratique culturelles sur les territoires.

1 RIZZARDO René, « Rapport sur la décentralisation culturelle ». In POIRRIER Philippe, op.cit. p 110

2 MOULINIER Pierre, « Décentralisation culturelle », In WARESQUIEL Emmanuel de (dir.), op.cit. p 196

3 GREFFE Xavier. La mobilisation des actifs culturels de la France : de I'attractivité culturelle du territoire...a
la nation culturellement créative. Rapport de synthése sur lattractivité culturelle. {en ligne}. Paris:

Département des études, de la prospective et des statistiques du Ministére de la Culture et de la
Communication, 2006, 75p (Document de travail du DEPS, n°1270). p 56

B4




Or, c’est en 1984, que nait I’Association pour la Promotion de la Musique
Baroque en Limousin (ALPMB), future Fondation La Borie-en-Limousin. Sous
I'impulsion de Michel Kiener, son Président, 'association est créée autour des objectifs

suivants :

Cette association a pour buts de promouvoir la pratique et la connaissance de la musique
baroque par tous les moyens légaux, stages, concerts, information...Elle a notamment pour

but de susciter la création d 'un ENSEMBLE BAROQUE A LIMOGES.*

Du point de vue juridico-fonctionnel et administratif d’abord, l'association
répond en tout point a la répartition des responsabilités culturelles incitée par la loi de
la décentralisation « administrative » de 1982. Son conseil d’administration est alors
composé des membres suivants : le Président du Conseil Régional et deux conseillers
régionaux (la responsabilité de la «région »), le Président du Conseil Général de la
Haute-Vienne et Président du Conseil Général de la Corréze (la responsabilité des
« départements »), le Maire de Limoges (responsabilité de la « commune »), le Préfet, le
Directeur de la Musique et le Directeur Régional des Affaires culturelles (responsabilité
de I’ « Etat »), ainsi que de trois personnes élues par ’Assemblée Générale des adhérents
de I'association. La forme composite de cet organe de décision concorde en tout point
avec les prérogatives de la décentralisation qu’Augustin Girard, Directeur des études et

des recherches du Ministere de la culture, rappelle en 1983 :

Ce qui assurera la liberté de la création, sa diversité, ce n’est pas ['ampleur des fonds qui
seront mis a la disposition des créateurs mais bien plutoét la pluralité des sources de
financement, la pluralité des instances de jugement, et méme (...) Quel que soit le regime

juridique retenu, il doit permettre la participation effective des partenaires les plus divers.’

L’objet de I'association semble relever d'une identification au phénomene de la
« décentralisation artistique » : son implantation en Limousin, un territoire frangais dont
I'offre culturelle est relativement faible et minoritaire a I’échelle nationale, sa ligne axée

autour d'un Art reconnu, la création Baroque, et les styles de vie culturelle qu’elle

1 ASSOCIATION LIMOUSINE POUR LA PROMOTION DE LA MUSIQUE BAROQUE (ENSEMBLE BAROQUE DE
LIMOGES), Statuts juridiques. In Ensemble Baroque de Limoges. Limoges : Archive du dossier de demande
de subvention 1986-1987, 1986,P 3a 10

2 GIRARD Augustin, (dir.) La création artistique, dimension indispensable du développement, {en ligne}
Paris : Service des études et recherches du Ministére de la Culture en France, 1983, 21p (Créa n®11). p 6-7
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entend développer sur le sol local: du spectacle vivant (« concerts », « création d’un
ensemble »), de la médiation aupres des publics (« information ») et de I'’éducation
artistique (« stages »). Tout semble officiellement, dans I'édiction des « statuts », suivre

le mouvement axiologique propre au monde culturel dominant.

Pourtant, les intentions de l'association s’orientent tres rapidement vers une
nette différenciation vis-a-vis de ce modele. En 1986, la Note de synthése! ( confer « Note
de synthese », annexe n°2) rédigée par le Président de '’ALPMB, Michel Kiener, forge le
discours prospectif d’'un programme basé sur 'ambition de dépasser ce clivage entre
« centralisation » et « décentralisation ». Ce discours exprime une identification formelle
au systéeme majoritaire de la décentralisation mais oriente le programme, de fagon
performative, vers la recherche d’'un nouveau modele d’initiative culturelle territoriale.

Ce discours manifeste en effet les enjeux suivants :

1. L’évident besoin de la décentralisation artistique dans le domaine baroque : a
I’échelle européenne d’abord, le territoire frangais apparait minoritaire vis-a-vis de
I’espace baroquisant étranger, et « les mélomanes frangais en position de demandeurs
et d’acheteurs des disques et de solistes étrangers ». A 1’échelle des territoires frangais
ensuite, le discours insiste sur le besoin de faire vivre la Culture «hors du cercle
parisien », par «une offre faite a Limoges et par Jean-Michel Hasler, implanté a
Brive ».

2. La critique des moyens adoptés par la non-centralisation : La diversification des
zones d’implantation culturelle reléve dans les faits, selon Michel Kiener, d’ « une
initiative parisienne “’balancée’” en Province sur le modéle de tant d’autres
décentralisation risquées ». Autrement dit, la source de création artistique reléverait
encore et toujours d’une suprématie étatique, centralisatrice et non des talents et des
savoir-faire des territoires eux-mémes : « loin d’étre des “’Parisiens’’, les musiciens de
I’orchestre sont installés en province et viennent surtout de la moiti¢é Sud de la
France ». Le mouvement de « non-centralisation » a fait des territoires des supports de
diffusion culturelle : « ’EBL n’est pas le résultat d’un appel lancé par une ville a un
animateur extérieur », et non de véritables centres de création et d’initiatives

territoriales.

1 ASSOCIATION LIMOUSINE POUR LA PROMOTION DE LA MUSIQUE BAROQUE, Un an apreés sa fondation :
Quel avenir pour I'ensemble baroque de Limoges ?. Limoges : Note de synthése, 1986. 15p
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3. Une décentralisation culturelle encore tres fragile : la répartition géographique
encore inégale : « Les chorales, jusque-la bien rares », «une région jusque-la fort
démunie », « les concerts d’été, jusque-la rares », et un potentiel de développement en
limousin encore neuf : « une multiplication toute récente des écoles de musique »,
« une nouvelle jeunesse », « citadins porteurs de nouvelles exigences ». Les réussites
dues a la decentralisation culturelle demeurent, dans le domaine baroque, soit
exceptionnelles, c’est le cas des « Arts florissants », de la « Chapelle Royale » ou du
Festival de « Saintes », soit provisoires : «regroupement au coup par coup de
musiciens de qualité », « une existence soit éphémeére soit épisodique ».

4. La proposition d’une « non-décentralisation » : I’objet de 1’association est donc
de dépasser les écueils de la décentralisation, en proposant une action concréte et qui
émane solidement du territoire : « L’EBL est né de la conjonction d’une offre (...) et
d’une demande », une « implantation régionale assurant a ’orchestre (...) des bases
saines », « sa région-support », 1’appellation « Ensemble Barogue de Limoges » qui
entend conserver une référence a la ville limousine ; en adoptant une vision
déterministe et durable: «une politiqgue volontariste », «deux missions », des
« institutions (...) réguliéres », « ce projet ambitieux », « une dynamique »...

5. L’affirmation d’un but initial nouveau : le discours s’oriente ainsi vers le rejet de
I’initiative parisienne a Paris (centralisation), celui de [Dinitiative parisienne en
province (non-centralisation), puis celui de linitiative provinciale éphémere
(décentralisation) et adopte la proposition d’une initiative nouvelle, permanente,
durable, déterminée (non-décentralisation). Ainsi, le parcours de valeurs manifesté
dans cette note d’intention, sort du systéme de valeurs majoritaire, en visant un objet
nouveau : une initiative artistique baroque limousine a vocation nationale et
internationale. Cet objet est visé par I’intermédiaire d’enjeux divers tels que le
rayonnement (fait de rendre I’initiative centripéte) : «rayonnement culturel et
médiatique », «des initiatives croisées et complémentaires », «le tissu culturel
nécessaire au développement économique régional », « des coréalisations », « menées
en commun », « un travail de contact », « des contacts sont noués » et |’excellence :
« ses exigences de qualité », « une formation de trés haut niveau », « un orchestre a la
hauteur des exigences », «une homogeénéité et une qualité de son », « la qualité du
travail », « la qualité de la gestion », « un niveau professionnel élevé », « une avance

certaine dans ce domaine précis qu’est la Musique Baroque ».
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CENTRALISATION DECENTRALISATION
NOUVELLE

INITIATIVE
CULTURELLE

NON DECENTRALISATION  NON CENTRALISATION

Parcours de différenciation au T1 : vers une « nouvelle initiative culturelle »

Le parcours de sens que sous-tend cette note d’intention ne releverait que d'une
stratégie argumentative si la mise en application concrete, sur le plan de I'action, ne
participait pas de ce méme parcours. Les faits observables sur le plan de l'action
renvoient en effet au méme systeme de valeurs. Le programme de 'association se fonde
ainsi sur le dépassement de ce systéme majoritaire. 11 reconnait le clivage

« centralisation-décentralisation » comme un contre-programme :

«la la « non-décentralisation » => « une initiative
décentralisation » mise en place d’enjeux locaux culturelle
intermédiaires expérimentale »
Contre-programme Programme résolutif Programme visé
Mise en scéne Disjonction Conjonction actualisée puis Conjonction virtualisée
syntaxique réalisée
Su0 Sno0 Sno0
Objets de valeur INEGALITE Excellence DYNAMIQUE DU
ou désirs TERRITORIALE Rayonnement TERRITOIRE
associés (Limousin)

Mise en scéne syntaxique du programme culturel au T1

L’entreprise vise empiriquement une initiative culturelle expérimentale, basée
sur un parcours de différenciation vis-a-vis de I'écueil de la décentralisation francaise.
La « dynamique du territoire » releve ainsi d’'un objet de valeur censé s’opposer a

|’ « inégalité territoriale ». Cet objet de valeur dessine le plan du contenu du programme
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d’action mené par l'entreprise des I'origine. Il présuppose la mise en place d’objets de
valeur ou d’enjeux transitifs et intermédiaires, garants de la réussite de cette quéte :
I'excellence et le rayonnement. La Note de synthése de Michel Kiener n’est que I'une des
manifestations officielles et formelles de la mise en place stratégique de ce contenu
programmatique. Pour ne pas demeurer dans une approche naive des seules logiques de
persuasion formelles éditées par I'entreprise, vérifions a la lecture des faits observables,
si ce que l'entreprise a accompli sur le plan de l'action, est sous-tendu par le méme
programme narratif. Les «activités» mises en place par I'ALPMB relevent de

manifestations possibles (et non exhaustives) d’un tel contenu de programme.

La premiere fut la création d’'un orchestre : 'Ensemble Baroque de Limoges, un
orchestre devant répondre aux valeurs d’excellence artistique, au rayonnement de la
musique baroque et au-dela de I'image d’un territoire créatif. L’Ensemble Baroque de
Limoges se constitua autour d’un chef d’orchestre et directeur artistique Jean-Michel
Hasler. Professeur de musique, diplomé d’'un DESS de Musicologie de Paris-Sorbonne et
ancien éléve de Ton Koopman, musicologue, organiste, claveciniste et chef d’orchestre
néerlandais, spécialiste de la musique des XVIIe et XVIIIe siecles. Parmi les solistes de
I’Ensemble en 1989, on trouve notamment un 1¢" Prix du concours musical frangais en
1986, 1¢r Prix de Conservatoire, 1¢r Prix du CNSM de Paris, professeurs de Conservatoire
Nationaux de Musique. L’excellence est ainsi recrutée sur audition, et seuls des
musiciens diplomés de Grandes Ecoles de musique, qualifiés, éleves de maitres baroques
reconnus, integrent 'Ensemble. Les choix de programmation répondent tous a la Qualité
des ceuvres présentées, qu’elles soient connues du public, ou non. L’EBL se constitue en
tant qu’ensemble unique et original par sa configuration a géométrie variable lui
permettant d’adapter l'effectif aux besoins des répertoires. Cette souplesse permet a
I'EBL de moduler la structure de I'orchestre en fonction des choix de programmation :
depuis le quartet pour la réalisation des répertoires de musique de chambre, jusqu’a
I'orchestre complet pour l'oratorio ou I'opéra, en passant par des formations médianes
(avec cheeurs, solistes, renfort des pupitres) plus adéquates pour jouer les cantates de
Bach ou le répertoire italien du XVIIIe siecle. La caractéristique qui fonde 'originalité de
cet ensemble est également de recourir a une équipe de base servant de noyau a
différents types de programme. Cette équipe est constituée de deux violons, un alto, un

violoncelle, une contrebasse et un clavecin tenu par Jean-Michel Hasler. La permanence
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de ce noyau de musiciens, les « chefs de pupitre », permet d’obtenir une forte cohésion

instrumentale et humaine, une identité sonore identifiable et spécifique a I'orchestre.

L’activité de «diffusion » fut mise en ceuvre pour assurer le rayonnement de

I'orchestre et, au-dela, du territoire dont il porte le nom :

AUX activités permettant que les ceuvres créées et produites soient disponibles ; la diffusion
inclut les actes de communication et de diffusion de contenus permettant que les biens et

services culturels soient accessibles aux consommateurs.*

L’EBL a diffusé en Limousin, de 1984 a 1991, 131 concerts, en national a partir de
1986 et jusqu’a 1990, 69 concerts, et a I'international, a partir de 1987 et jusqu’a 1990,
18 concerts. Cette activité nécessita le recrutement d'une équipe de gestion: une
administratrice (Isabelle Depret-Bixio, recrutée en 1986, future Directrice de la
Fondation La Borie), en charge des ventes et de la gestion des concerts ; une attachée de
presse, en charge de la valorisation médiatique de 'EBL, une référente a la Régie, pour la
gestion de la logistique et des aspects techniques liés a une tournée de concerts. Puis, de
1985 a 1990, quatre disques sont édités. Le premier « La Serva Padrona» du
compositeur italien du XVIIIe siecle, Jean-Baptiste Pergolése, sort sous le Label Erato,
maison de disques indépendante, axée sur l'enregistrement d'ceuvres méconnues du
grand public, et réalisant un catalogue centré sur la musique baroque et la musique
francaise, répertoire alors délaissé par les autres Labels. Les trois suivants sont édités
chez Lyrinx, Label indépendant francais, spécialisé dans les productions de Musique
Classique (comprenant la période baroque). Les productions de I'EBL furent reconnues
de tres haute qualité par la profession Classique de 'époque : musiciens professionnels,
critiques, programmateurs et diffuseurs, etc. Les répertoires baroques enregistrés
étaient ceux de compositeurs européens tels que Campra, Destouches, Monteverdi ou
encore Biber. L’édition de ces ceuvres permettait a 'association d’inscrire I'orchestre
dans une démarche supplémentaire de promotion de la musique Baroque, en tant
qu’'acteur de la production d’ceuvres originales et de s’inscrire dans une seconde

démarche de diffusion. Enfin, le support disque est un outil utile a 'association pour

1 DEROIN Valérie. Approche statistique européenne de la culture - Synthése des travaux européens ESSnet-
Culture, 2009-2011 {en ligne}, Paris: Département des études, de la prospection et des statistiques du
Ministere de la Culture et de la Communication, 2011. 28p (Collection Culture Etudes, n°2011-8).p 6
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réaliser la prospection de I'Ensemble Baroque de Limoges aupres des réseaux de

diffusion de concerts : salles de concerts ou festivals.

En sus de la diffusion, le rayonnement fut assuré par la mise en place de réseaux
de collaborations régionaux et nationaux. L'une des activités phares résultant de ce
travail de fond fut « I'’éducation artistique et culturelle » proposée autour de la musique

baroque :

L’éducation est comprise comme [’éducation formelle et non formelle dans le domaine de la
culture. Elle permet le développement et le transfert de compétences au sein d’activités
culturelles reconnues, mais elle a également une fonction de sensibilisation aux domaines
culturels. L’éducation culturelle inclut des lors toutes les activités culturelles qui rassemblent
des professionnels, les amateurs qui les pratiquent ainsi que les citoyens et consommateurs

qui y participent. *

L’association développe ainsi des cours de pratique instrumentale, donnés par les
musiciens de l'orchestre aux jeunes instrumentistes et professeurs des écoles de
musique, des conservatoires ou encore des chorales. Elle favorise les conditions d’acces
pour le public scolaire aux concerts de I'orchestre, organise des interventions dans les
classes des écoles de musique, telles que des conférences autour de phénomenes
musicaux baroques, des études de partitions, écoutes comparatives, rencontres avec les
musiciens de l'orchestre, présentations des instruments, des tarifs privilégiés pour
certains types de publics (comités d’entreprise, étudiants). Ces actes sont autant de
manifestations de la volonté de l'entreprise d’étendre son programme de musique

baroque, de viser le rayonnement de son programme et de son image.

Si “excellence” et “rayonnement” constituent deux objets de valeur, visés par le
sujet dans le programme d’action, rien n’'interdit de penser que, pour se réaliser — c’est-
a-dire accéder a un statut rayonnant et d’excellence — le sujet produise encore d’autres
quétes, donc d’autres objets de valeur et d’autres parcours: par exemple, “se rendre
original”, “créer du lien social”, etc. Pour schématiser cette hiérarchie dans le parcours
de I'action, nous conviendrons qu’une structure complexe de « programmes narratifs »

sous-tend ce programme :

1ld.p7
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Principes Exemples

Plan du contenu Un programme « global » S n DYNAMIQUE
NIVEAU 1 S n O (conjonction virtualisée a un désir) TERRITORIALE

S n Excellence
Plan du contenu S n Rayonnement
NIVEAU 2 Des programmes « locaux »

S n O (conjonction réalisée a des désirs
intermédiaires)

Autres NIVEAUX (ex : S n Lien social)
inférieurs possibles

Création de 'ALPMB
Plan de I’expression Les manifestations du programme Création de 'EBL
Les concrétisations de ces Diffusion de concerts
désirs intermédiaires sur le plan de 'action Diffusion de disques
Education artistique et
culturelle

Paradigmatique du programme culturel au T1

Le « programme narratif global » correspond au parcours de différenciation du
Sujet vis-a-vis du modéle majoritaire pris en tant que référence — ici, le modele de la
décentralisation. Ce parcours est sous-tendu par la visée d’'un objet de valeur reconnu
comme novateur et expérimental, fondateur de I'ensemble de la structure d’action. Les
« programmes narratifs locaux » sont autant de parcours intermédiaires par lesquels le
Sujet choisit de se réaliser, de se positionner, afin de devenir performant et de mener a
bien la réalisation de son « programme narratif global ». Par exemple, La Borie se doit de
devenir un programme d’excellence et a fort rayonnement pour devenir une véritable
initiative culturelle expérimentale. Ces « programmes narratifs locaux » peuvent encore
se décliner en une multitude d’autres programmes narratifs, relatifs par exemple aux
activités spécifiques développées dans l'entreprise. L’ensemble de ces « programmes
narratifs », locaux ou globaux, forgent le plan du contenu du parcours de développement
ou du parcours de vie de la structure culturelle. Les « activités culturelles », mises en
ceuvre dans ce parcours de vie, appartiennent au plan de I'expression de ce programme.
En d’autres termes, la finalit¢ d'une «dynamique territoriale» s’est exprimée
concretement, dans notre entreprise, par la mise en place de ces activités culturelles.
Ceci présuppose a) qu’elle aurait pu donner lieu a d’autres types de manifestations b)
que les activités culturelles différentes, déployées dans d’autres structures culturelles,

peuvent étre sous-tendues par le méme parcours de vie.
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La schématisation tabulaire constituera un support méthodologique pour mettre
a jour la complexe « mise en scéne syntaxique »! dont reléve le programme culturel de

notre entreprise.

Dans ce tableau, la formule théorique «S n O » s’accompagne toujours de la

caractérisation de la « modalité ontique » du Sujet :

Un PN est, implicitement ou explicitement, marqué d 'une modalité ontique (relatives au statut
de l’étre) (...). Un PN sera virtualisé s'il y a l’idée, par désir ou obligation, de [’action (par
exemple l’idée d’un vol) ; Un PN sera actualisé si [’action est en cours (par exemple le vol en
train de se faire) ; Un PN sera réalisé si [’action est complétée (par exemple, le vol accompli).
Le statut ontique d’un PN est susceptible de varier en fonction du temps de [’histoire. Les

différents statuts ontiques peuvent nettement se succéder dans le temps.?

Rien n’est plus simple aujourd’hui que d’admettre que l'entreprise, en se créant
association et en déclenchant des activités culturelles (la diffusion de concerts et de
disques, les interventions éducatives et culturelles, etc.) a amorcé son parcours de vie, et
donc de transformation. Elle est en voie de devenir une entreprise d’excellence a fort
rayonnement). La conjonction avec les objets de valeur, notés « O », est donc dite
actualisée. Cette conjonction releve des « programmes narratifs locaux ». En revanche,
pour admettre qu’'une conjonction est réalisée, encore faut-il disposer d’indicateurs
fiables qui permettent de prouver que son action est accomplie, et que I'entreprise a bel
et bien atteint un statut d’excellence, de rayonnement, et au-dela est devenue une

« dynamique territoriale ».

Or, a partir de quel moment peut-on poser de telles affirmations ? Des indicateurs
existent et permettent de prouver la réalisation des « programmes narratifs locaux » : la
reconnaissance parmi les pairs, 'obtention de prix de récompense, I'augmentation des
chiffres de fréquentation, l'extension des réseaux de collaboration sont autant
d’éléments informateurs permettant de conclure a la réalisation des programmes
d’excellence et de rayonnement, etc. Le développement de I'entreprise tient justement a

la succession de programmes virtualisés (perspectives de développement, idées de

LGREIMAS AJ, op.cit. p21-23

2 HEBERT Louis. Dispositif pour I'analyse des textes et des images : introduction a la sémiotique appliquée.
Limoges : Presses Universitaires de Limoges, 2009. 282p. (Collection Nouveaux Actes Sémiotiques). p 112
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projets, intentions d’action), puis actualisés (mise en ceuvre effective des activités), puis
réalisés (compétence acquise). A contrario, les indicateurs tendant a prouver la
réalisation du « programme narratif global » demeurent imprécis et abstraits. Nous
considererons que ce « programme narratif global » demeure virtualisé. 11 correspond a
une intention de programme, a une vision prospective, au désir culturel qui sous-tend le

programme de développement.

B « [\ge adulte » de I’espace culturel : une spécialisation baroque
originale dans la France des années 1990

En 1991, alors que I'Ensemble Baroque de Limoges a sept ans d’existence,
I'orchestre change de Direction artistique. Christophe Coin, soliste a la carriere
internationale déja reconnue, éleve de grands maitres baroques, tel que Jordi Savall,
spécialiste du genre baroque et lauréat de nombreux concours prestigieux, est recruté a
la téte de I'Ensemble Baroque de Limoges, pour prendre la succession de Jean-Michel
Hasler. Cet acte marque 'ambition croissante de I'entreprise et le maintien d’une visée
d’excellence et de rayonnement. Il représente une orientation décisive pour I’entreprise
et son devenir. Il doit étre analysé a la lumiere du contexte baroque dans lequel il

s'implante.

Des la période révolutionnaire, la musique d’avant Mozart avait cessé d’€tre jouée, délaissée a
I’instar des « styles » du XVIlle, passés de mode. Haendel n’était plus joué ni en France, ni en
Allemagne. En 1938, seules les Quatre saisons de Vivaldi continuaient d’étre écoutées. Des
familles entiéres d’instruments anciens avaient disparues des scénes et des ateliers : luths,
violes, fllites a bec, etc. L’exception est celle de Bach notamment, qui est alors encore chanté
dans les églises ou repris sur instrument moderne. La réapparition du clavecin date des années
1950-1960 lorsque I’instrument pénétre enfin dans les conservatoires. Le piano-forte suivra
dans les années 1970-1980.

C’est en 1973 que démarre véritablement le mouvement baroque qui va s’affirmer en Europe
dans les années 1980. Il existe déja des maitres reconnus tels que Gustav Leonhardt,
organiste d’Amsterdam, qui reprend a son compte les techniques de jeu du clavecin, Nikolaus
Harnoncourt, Autrichien qui crée a Vienne le Concentus Musicus, célebre ensemble toujours
en activité, ou encore Reinhardt Goebel, qui fonde en 1964 Musica Antiqua Kdéln, orchestre
spécialisé dans ’interprétation de la musique baroque sur instruments anciens et notamment
de la période 1640 a 1760. Dans les années 1970, des pionniers démarrent le mouvement,
isolément, et fixent les axes de travail qui vont faire école par la suite. Ce sont ces axes que
reprend Christophe Coin pour le compte de I’Ensemble Baroque de Limoges, dés 1991 :
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- Une interrogation sur les techniques de jeu : volonté de pratiquer et jouer sur les
instruments d’époque et manieres d’en jouer correspondantes (tenue du violon,
archet, cordes a boyaux, flltes en ébene, etc), qui implique une rigoureuse
recherche documentaire et une réflexion scrupuleuse a partir d’archives.

- Une redécouverte du patrimoine : baroque, tout d’abord, puis plus largement
relatif aux musiques dites anciennes, depuis le grégorien jusqu’aux instruments
entierement oubliés tels que le cornet a bouquin, le serpent, ou le luth.

Suivant ces deux directions, la recherche se développe ainsi en Europe, dans une approche de
redécouverte des musiques dites traditionnelles, longtemps méprisées par les musiciens. Cette
démarche induit une redéfinition du « mouvement baroque » lui-méme qui porte moins sur
une période précise de la vie musicale européenne que sur la pratique musicale, qui vient
renouveler en profondeur la facon de jouer des orchestres et des solistes de la fin du XXe
siécle. En France, ¢’est le Ministére de la culture qui, des les années 1970, prend les rénes
pour intégrer ce mouvement : en 1967, le Festival de Saintes est créé, et conduit sa
programmation autour de la musique Baroque ; en 1979, I’ Américain William Christie crée
les Arts Florissants, orchestre qui batit sa renommeée désormais internationale sur un

« Baroque renouvelé », dés les années 1980 les festivals dédiés au baroque se multiplient. Or,
en 1982, alors qu’il n’a que 24 ans, une classe de viole et de violoncelle baroque s’ouvre pour
Christophe Coin au Conservatoire National Supérieur de Musique (CNSM) de Paris. 1l crée
par la suite la premiére formation orchestrale francaise spécialisée, [’Ensemble Mosaigues,
expert dans la musique de Haydn et de Mozart.

Christophe Coin apparait donc comme l'un des chefs de file privilégiés de la
troisieme génération de ce « mouvement baroque ». Choisi pour diriger le programme
artistique de I'établissement, il est un musicien en radicale opposition avec ses propres
contemporains et vise '’émergence de valeurs nouvelles dans I'art musical baroque du
XXIeme sjecle. Lors d'une interview accordée a Jean-Luc Macia, critique musical, a
I'occasion du 20¢me Festival de Saintes, Christophe Coin délivre son point de vue sur la
spécialisation baroque contemporaine. Ce texte s’érige en véritable manifeste de la

philosophie et du positionnement du chef d’orchestre :

Source : Fascicule de la Saison 1991-1992, p 2

« A vrai dire, je me sens en décalage avec ma propre génération de musiciens baroques. Celle-ci a pris comme
des données établies et définitives ce que les anciens avaient expérimenté. Le drame, c’est que I'on se trouve de
plus en plus dans une période de forte production et que I'on néglige la recherche. Cette surproduction finit par
empécher tout recul, par freiner le temps de réflexion nécessaire pour passer a un stade plus avant. On a un peu
I'impression d’avoir fait le tour du XVIII° siécle alors qu’il y a encore tant & étudier, par rapport a la tradition
précédente, ainsi le consort de violes. On pourrait aussi parler du luth (...)

Quels jeunes instrumentistes oseront reprendre le flambeau des mains de nos glorieux ainés ? Des musiciens qui
ont envie de faire de la recherche, de remettre en cause des théories trop facilement admises (...)

Il faudrait aussi une plus grande confrontation, ou plutét collaboration, avec les instrumentistes modernes qui ont
beaucoup a nous apporter. Je comprends trés bien ce hiatus, moi qui ai eu la chance d’une double formation
baroque-moderne. Le clivage artificiellement érigé entre baroqueux et modernes, s’il a peut étre été utile en des
temps héroiques, est devenu un obstacle néfaste. La mauvaise conscience des instrumentistes modernes vis-a-
vis du XVIII® siécle est & la fois dangereuse et stérilisante. », Christophe Coin, Juin 1991
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L’un des aspects frappants de ce discours est le positionnement du locuteur vis-a-
vis du contexte, au sens de «larriere-plan culturel de la société d’ou émerge le
discours »1. Christophe Coin se positionne a plusieurs reprises en désaccord vis-a-vis de
ses pairs, reconnus a travers les expressions « ma propre génération » et « musiciens
baroques ». Ce désaccord est initialement manifesté sous le terme de « décalage », une
notion qui, placée dans l'espace liminaire du discours, concourt a un effet de
« dramatisation ». Christophe Coin recherche en effet d’emblée I'adhésion de son
interlocuteur, par le registre de I'’émotion, en s’affichant comme un musicien isolé. Son
discours mobilise la comparaison entre un «je» et une «génération de musiciens
baroques ». Il s’exprime en individu sincere, débutant son discours par « a vrai dire »,
expression qui oriente subtilement le discours vers les registres de la confession et de
I'aveu. Puis une attitude polémique, de la part du locuteur, vient a contester les valeurs
et la légitimité des tendances baroques contemporaines, en les jugeant comme un
« drame ». L’idée d’'un marché musical nocif, happé par la productivité plus que par la

créativité est portée par ce registre polémique : la gradation de « forte production » a

« surproduction » figure une prise de distance radicale.

Christophe Coin recourt a des verbes péjoratifs pour décrire les démarches
artistiques de ses pairs : « néglige », « empécher ». Les ressorts de ce que Dominique
Maingueneau appelle la « captation »2 sont donc mobilisés dans le discours. Cette
stratégie vise a faire entrer l'interlocuteur dans son «univers de pensée » afin qu'il
« partage (...) I'intentionnalité, les valeurs et les émotions dont il est porteur ». Dans le
cas de ce discours, I'interlocuteur étant un critique musical, le discours est amené a étre
média vers I'ensemble des lecteurs et du public amateur et professionnel baroque. La
captation s’opére donc, stratégiquement, sur un groupe de destinataires bien plus large.
Ce discours est le moyen, pour Christophe Coin, de marquer la position novatrice de sa
démarche artistique, qui releve d’une nette différenciation vis-a-vis du contexte musical
contemporain. Il évoque cet environnement comme une « période de forte production »,

doux euphémisme d’'une industrie musicale, et plus largement culturelle, touchée par

une forte standardisation. Comme le souligne Jean-Michel Djian dans son analyse des

1 MAINGUENEAU Dominique. Les termes-clés de I'analyse du discours, Paris : Seuil, 2009. 143p. (Collection
Points, n°618). p 34

21d.p 73
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contextes des politiques culturelles en France, les années 1990 marquent le début d’une

époque ou :

Le livre, le cinéma, [’audiovisuel, le disque et, d’une autre maniere, I’art contemporain sont
conditionnés par une logique de marché largement influencée par les modes, le commerce et
les technologies (...) La rationalisation systématique de cette production menace de gommer
progressivement toute originalité et toute prise de risque dans la création, conduisant ipso

facto & une banalisation des produits culturels.

Christophe Coin entend faire percevoir sa différenciation vis-a-vis de ce cadre
contextuel, et s'opposer a la standardisation qui touche l'univers créatif baroque : une
standardisation marquée par des productions de plus en plus nombreuses, mais qui
s’attachent toujours a la méme lecture et la méme tradition interprétative,

musicologique, technique des compositeurs des XVIIe et XVIII¢ siecles.

Cette distanciation prend corps dans une forte «légitimité culturelle », qui
s'oppose radicalement a la production de masse et a une culture dite illégitime.
Christophe Coin s’érige en ce sens en membre d'une élite baroque, qui vise comme le

précise Bernard Lahire :

« La Culture », la « Grande Culture » ou la « Haute culture » (en ses modalités les plus

variées : académiques, scolarisées, avant-gardistes, mondaines, etc.)?

En nommant les compositeurs baroques sous les termes d’« anciens» et
d’« ainés », Christophe Coin scelle en effet sa filiation avec les compositeurs et les

ceuvres du haut patrimoine culturel.

Outre l'originalité (différenciation vis-a-vis des contemporains) et la légitimité
(différenciation vis-a-vis de la standardisation), l‘audace caractérise son approche
musicale. L’appel a la question rhétorique : « Quels jeunes instrumentistes oseront
reprendre le flambeau des mains de nos glorieux ainés ? » figure I'ampleur d’'un défi qui
n’'a jusqu'a ce jour jamais été relevé. L'impossibilité de toute réponse suggere que le

challenge est nouveau dans le paysage musical baroque. Christophe Coin se place a la

1 DJIAN Jean-Michel, op.cit. p 67
2 LAHIRE Bernard, op.cit. p 35
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téte d’'une expérimentation novatrice et avant-gardiste. Au centre de cette question, le
verbe « oser » concrétise la hauteur du défi. La spécificité de cette démarche artistique
est également relative a la rigueur du travail et de l'expérimentation : il s’agit de
« remettre en cause », de s’intéresser aux «théories» et de s’opposer au confort
artistique, suggéré dans l'utilisation du groupe adverbial « trop facilement ». Le registre
épique contenu dans le groupe nominal « reprendre le flambeau des mains de nos
glorieux ainés » ouvre la métaphore du défi artistique vers un champ de bataille, a la fois
idéologique et purement artistique. Le discours dresse les Maitres de musique baroque
en figures sacrées et mystiques que le musicien contemporain se doit de défier. Proche
du sublime, I'art musical est ainsi décrit comme un acte éminemment passionné,

rigoureux et novateur.

Ce discours est l'expression du parcours de différenciation qui fonde la
philosophie de Christophe Coin et qui fondera au-dela celle de I'entreprise qui le recrute
a la téte de son programme artistique. Il manifeste une nouvelle fois un style de vie qui
s’identifie a un parcours d’existence préalable (la pratique de la musique baroque) pour

mieux s’en écarter :

BAROQUE FONDATEUR BAROQUE CONTEMPORAIN

« Composition » « Reprise »
NOUVEAU
BAROQUE

4
b
\
hY
\
A
N\
Ay
Y
AY
BAROQUE NON CONTEMPORAIN BAROQUE NON FONDATEUR
« Distanciation » « Interprétation »

Parcours de différenciation du T2 : vers un « nouveau baroque »

Ce discours constitue un véritable manifeste du positionnement artistique et
philosophique de Christophe Coin, et plus largement du Sujet « La Borie ». Il se fonde

sur:
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1. Une distanciation vis-a-vis du Baroque Fondateur : cette distanciation releve
d’abord d’un facteur temporel. Le positionnement de Christophe Coin se situe trois
siecles aprés la naissance de la Musique Baroque. L’expression « les anciens », dont
les référents sont les compositeurs baroques de la Renaissance, traduit cette
distanciation temporelle. Puis, ce positionnement reléve d’une distanciation critique,
basee sur le point de vue réflexif et réfléchi de Christophe Coin.

2. Une seconde distanciation vis-a-vis des modes d’interprétation contemporains
et de ce baroque non-fondateur : Christophe Coin se situe en « décalage » par
rapport a ses contemporains.

3. Une critique du baroque actuel, qui selon lui est essentiellement marqué par
I’instinct de surproduction, par des ceuvres décalques, et sans originalité.

4. Cette double mise a distance fonde la base d’une différenciation qui vise a dépasser
ces deux styles de pratiques musicales ; elle entend se réaliser par le biais d’une
pratique du baroque non-contemporain, caractérisée par «une production
raisonnée ».

5. Elle éveille enfin 1a nécessité d’une nouveau baroque, innovant, avant-gardiste,

renvoyant a I’émergence d’un style de vie baroque novateur.

En recrutant une personnalité, I'association recrute ainsi une vision, et de

nouvelles valeurs. L’objet de I'association se fonde a nouveau sur le dépassement d'un

modele majoritaire, reconnu comme un contre-programme. En ciblant la « production

raisonnée » comme valeur nécessaire a 'émergence d’'un nouveau baroque, elle entend

combattre I’écueil de la « standardisation ». Pour y parvenir, elle intégre des enjeux

fondamentaux résolutifs tels que l'originalité, la Iégitimité et l'‘audace. Dés 1991, un

deuxiéme objet de valeur s’adjoint et forme un deuxieme « programme narratif global »,

additif, répondant a la structure suivante :

«le Baroque
contemporain »

le « baroque non-
contemporain

« un nouveau
baroque »

Contre-programme

Programme résolutif : mise en
place d’enjeux locaux

Programme visé

intermédiaires
Mise en scéne Disjonction Conjonction actualisée puis Conjonction
syntaxique réalisée virtualisée
SuO SnO
SnO
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Objets de valeur STANDARDISATION Originalité, inédit « PRODUCTION
ou désirs associés Audace RAISONNEE »
Légitimité

Mise en scéne syntaxique du programme culturel au T2

Nous devons désormais vérifier qu'au-dela des discours, ce contenu s’est bel et

bien exprimé sur le plan de 'action, dans la vie méme de I'entreprise.

L’'une des manifestations principales de ce nouvel objet de quéte est la mise en
place d’'un secteur « Recherche ». L’association, sous I'impulsion de Christophe Coin,
regroupe alors des musiciens, théoriciens, musicologues, facteurs d’instruments,
ethnomusicologues, conservateurs de musées et interprétes, pour créer un département
de recherche appliquée. Le laboratoire aspire a rapprocher, dans un rapport de
complémentarité, les recherches menées par les musicologues, les luthiers et les
interpretes. Les recherches concrétes portent sur trois axes essentiels : les questions
d’organologie et de lutherie, les techniques instrumentales et I'approche pratique des
partitions d’époque. Elles permettent a I'Ensemble Baroque de Limoges, et plus
généralement, aux praticiens baroques partenaires, d’acquérir une meilleure
connaissance et une meilleure maitrise de la technique de jeu des instruments anciens,
de sélectionner et/ou constituer des instruments directement adaptés a la musique
jouée. Elles favorisent également une lecture analytique des partitions : sur le plan de
leur intérét musical, sur les moyens instrumentaux a mettre en ceuvre et sur les
éléments notés qui concernent directement l'interprétation, tels qu’'on les trouve dans

les sources notées anciennes.

Agrémentons donc notre représentation tabulaire avec ces nouveaux éléments et
dessinons la structure des programmes narratifs « La Borie » au T1 et au T2 de son

parcours de développement :

Principes T1 T2
Plan du Un programme « global » Sn DYNAMIQUE S n PRODUCTION
contenu S n O (conjonction virtualisée a un TERRITORIALE RAISONNEE
NIVEAU 1 désir)
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S n Excellence

S n Originalité

Plan du S n Rayonnement S n Audace
contenu Des programmes « locaux » S n légitimité
NIVEAU 2 S n O (conjonction réalisée a des
désirs intermédiaires)
Création de 'ALPMB Création d'un
Plan de Les manifestations du programme Création de 'EBL Département de

I'expression Les concrétisations de ces

Diffusion de

Recherche Appliquée

concerts
Diffusion de disques
Education artistique
et culturelle

désirs intermédiaires sur le plan de
I'action

Paradigmatique du programme culturel au T2

Le secteur d’activités « Recherche » constitue la manifestation, sur le plan de
I'expression, de la visée, par le Sujet, d'une finalité nouvelle : la « production artistique
raisonnée ». Cette activité prend place dans le programme d’activités existant de fagon
transversale. Elle influence la programmation des concerts diffusés, les contenus
véhiculés dans les activités d’éducation artistique et ceux des répertoires de disques
enregistrés. Parallelement, la diffusion de concerts et les enregistrements de disques se
poursuivent et s’intensifient dans les années 1990. L’association gere environ 30
concerts annuels de I'Ensemble Baroque de Limoges, et fait croitre de 124 a 350 son
nombre d’abonnés, de 300 a 700 le nombre de personnes en moyenne dans les salles.
Quatre albums supplémentaires, dirigés par Christophe Coin sont enregistrés dans
I'année 1991, édités en externe. Les actions d’éducation, engagées depuis 1984, gagnent
quant a elles de nouveaux terrains, de nouveaux publics, de nouvelles collaborations. On
renforce et on augmente le contenu des interventions sur la musique baroque :
exposition d’'instruments, explication du travail de lutherie, présentation de la musique

ancienne, master classe, stages...

C. « Foyer de vie » de I’espace culturel : une réhabilitation du
patrimoine novatrice a la fin des années 1990

L’association n’a depuis 1984 aucune existence géographique a proprement

parler : ses bureaux se situent a Limoges. Ce sont des locaux communs. L’orchestre est
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quant a lui composé d’'un ensemble de musiciens résidant en dehors du territoire et se
déplagcant toute l'année en concerts, bien au-dela des frontieres limousines.
L’appartenance physique au territoire est donc tres faible. Au milieu des années 1990,
I'association décide d’acheter un lieu afin d'implanter les activités de I'Ensemble
Baroque de Limoges sur le territoire, et de développer de nouvelles activités artistiques

et culturelles.

a) Le choix d’un lieu de patrimoine pour I'implantation territoriale

Le site de La Borie s’étend sur quatorze hectares, situés sur la commune de
Solignac a sept kilometres de la Capitale du Limousin : Limoges. Il comprend en 1996 un
chateau, de vastes communs, de longues allées de chénes, un étang et des hectares de
verdure. Le chateau est placé au centre d’'une alvéole paysagere et agricole, a I'extrémité
d’'un « doigt de gant » rocheux encadré de deux petits vallons. Il est placé en position
centrale dans le domaine. Sa facade ouest donne sur une vaste terrasse, encadrée par
des murs et deux tours (dont une détruite). Ce site de La Borie s'impose a la vue des
acheteurs comme un concentré du paysage limousin, tout en pentes et en collines plus
ou moins marquées. Le chateau de La Borie est une « campagne » construite a la fin du
regne du roi Louis XIII, vers le milieu du 17¢ siecle, par un certain Maleden, membre
éminent d’'une famille de notables de Limoges bien connue. Son constructeur était
président trésorier de France a Limoges, un homme situé au sommet de la hiérarchie
financiere et sociale locale, chargé de veiller pour le compte du roi a la rentrée des
impots levés en Limousin. C’est un rare exemple de manoir du temps de Louis XIII

conserve en |'état, (excepté les larges fenétres qui datent de 1900) :

Le chateau au XVII®™ siécle est indissociable de son environnement et du mode de vie qui
régnaient (...) 1l se présente comme un Tlot de civilité aristocratique, bien séparé du monde
paysan qui cultive les terres de l’alvéole (...) C’est une maison noble solidement construite a
partir de la roche en place et de pierres de taille apportées & grands frais sur des charrettes a
deux roues (...) Le Limousin du 17°¢ siecle était en effet un pays de violences récurrentes,
celles des révoltes paysannes dites des Croquants et de la Fronde des nobles contre le pouvoir
royal ; les terribles guerres de Religion du siecle précédent avaient marqué durablement les

comportements sociaux. Les brigands sont légion, et les campagnes sont sans defense, d’ou les
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canardiéres percées dans les tourelles d’angle, les murs de la chapelle et les tours de

]
[’enceinte.

Le chateau demeure inhabité tout au long du 19¢ siecle. Car ceux qui en héritent,
dont les Grégoire de Roulhac puis les barons Petit, disposent déja d'un chateau ou de
résidences situées ailleurs. Le domaine, « modernisé » comme tant d’autres en Limousin
vers 1780-1810, dispose a I'époque de Napoléon d’'une amorce de rangée de communs
reconstruits et placés d’équerre avec le chateau. Le porche sous volite, peu fréquent en
Limousin, date du 19¢ siécle, comme les maisons de métayers et les granges. Le domaine
« éléve » des beeufs gras et des moutons, et le chemin de fer, arrivé en 1856 sous
Napoléon III, va permettre de les écouler sans peine a Paris. Ajoutés au fil du siécle, un
batiment situé en retrait derriére les ifs du haut de la grande cour a servi d’écurie
« moderne » ou M. Petit tenait son cheval et sa voiture de type cabriolet. Vers 1900, les
héritiers du chateau décident de valoriser et de rendre habitable le chiteau, néanmoins
déja monument classé. IlIs y «inventent » méme une cour d’honneur avec une entrée
encadrée par deux piles de granit et de ciment armé, et construisent un escalier
permettant d’accéder a un quinconce de tilleuls, sorte de mini-parc ombragé. L’étang
était en Limousin le complément obligé d'une propriété de notable. Plus encore que
producteur de carpes et de brochets, il est un espace-paysage que les maitres du
domaine destinaient a la réverie, a la promenade sentimentale et a la baignade. Les

chénes de l'allée d’acces au site fournissaient les fagots pour la cuisine.

Le domaine de La Borie, acheté par I'association en 1996, constitue donc un site
de patrimoine. L'importance de ce nouvel élément est de taille puisqu’il oriente le
programme culturel de I'entreprise a cette période. Pour comprendre les enjeux de ce
nouveau positionnement, c’est-a-dire « I'implantation d’'un projet artistique dans un lieu
de patrimoine francais », relisons-le a la lumieére des principes qui régissent, en France,

le milieu du patrimoine a la fin des années 1990 :

L’un des phénoménes sociaux les plus importants de la seconde moitié du XX*™ siécle est le
développement de la passion patrimoniale (...). Le patrimoine d’un pays est, par ailleurs,
souvent considéré comme un embléme national, la vitrine de son identité, un moyen de

marquer son « rang » dans le concert des nations (...) ¢’est pourquoi les collectivités locales,

1 KIENER Michel, Le chdteau de La Borie et son histoire : édition 2014. Limoges : Historique du chateau de
La Borie par Michel Kiener, historien, 2014. P1-2.
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sous [’aiguillon de la décentralisation qui a accru leurs pouvoirs, n’ont pas tardé a

comprendre l'importance de leur patrimoine dans la production d une identité locale.*

La question de la protection du patrimoine, née au terme de la Révolution,
revient depuis Malraux sur le devant de la scene politique. Que conserver ? Comment
valoriser le patrimoine auprées du public ? A la suite de la décentralisation culturelle, ces
questions deviennent de larges préoccupations pour les territoires. Régions,
départements, villes et villages investissent la question du patrimoine pour I'enjeu qu'’il

représente en terme d’ « identité locale ».

La Convention 1995-1997 de l'association, signée entre les collectivités
territoriales et 'association, est d’ailleurs un indicateur formel de la prise en compte de
cette réalité. Une réalité que l'association entend intégrer a son programme de
développement, comprenant l'importance, pour elle-méme et pour son territoire
d'implantation, des enjeux identitaires qui résident dans la valorisation d'un

patrimoine :

La presente convention (...) a pour objectif de définir les missions et les moyens de |’Ensemble
(...) autour des objectifs suivants :

- diffuser le répertoire musical barogue par un nombre important de concerts en région
Limousin, a Limoges, dans le Département de la Haute-Vienne, en France et a l’étranger ;

- participer a toutes les actions permettant de développer et de faire rayonner la musique
baroque : formation, recherche et sensibilisation de nouveaux publics...

- (...) promouvoir la région Limousin, la Ville de limoges et le Département de la Haute-

Vienne par une active politique de communication en France et a I'étranger.’

Cet extrait dévoile particulierement l'ambition d'intégrer des objectifs de
valorisation de 'image territoriale dans la mission de I'entreprise. Les statuts juridiques
mentionnent, certes depuis l'origine, une implantation active et volontariste sur le sol
limousin. Cette fois, les textes édictent de facon officielle, et comme devoir
conventionnel de I'association, la participation a la valorisation de I'image du territoire :

« vitrine de 'identité locale » est donc ici soulignée pour la premiere fois : « promouvoir

1T MOULINIER Pierre, op.cit. p 23

2 ENSEMBLE BAROQUE DE LIMOGES. « Ensemble Baroque de Limoges: Convention 1995-1997 ». In
ENSEMBLE BAROQUE DE LIMOGES, Ensemble Baroque de Limoges : Saison 1995/1996. Limoges : Archive
du dossier de demande de subvention 1995-1996, 1995. P 31-56
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la région Limousin, la Ville de Limoges et le Département de la Haute-Vienne », « une

active politique de communication ».

En 1996, munie d'un orchestre baroque a forte renommée internationale,
pourvue d’ceuvres (une dizaine de disques, des répertoires, des partitions, des
concerts...) suivant la ligne artistique «baroque», et plus largement « musiques
savantes », désormais propriétaire d'un site historique de quatorze hectares
comprenant un manoir classé Monument historique, l'association s’ancre tres

intensément dans 'univers du « patrimoine culturel » :

Le patrimoine culturel est constitué de biens hétérogénes tangibles et intangibles dont le
terreau commun est la référence a l’histoire ou a [’art (...) Quant au patrimoine naturel, il est

pensé comme un des éléments du patrimoine culturel.*

Selon Pierre Mouliner, la politique frangaise en matiére de patrimoine culturel se
reconnait quatre grands principes : « l'objectif de connaissance »2 qui consiste, par
I'archéologie, 'ethnographie, I'histoire de I'art, des sciences et des techniques ou par les
conservateurs de musées et bibliotheques a créer des services patrimoniaux francais et
a investir une recherche sur le patrimoine de la France ; « la fonction de protection »3,
prolongement naturel de l'objectif de connaissance, qui s’emploie a pérenniser les
découvertes, en vue notamment de pouvoir transmettre les savoirs aux générations a
venir ; « les mesures de conservation »#4, qui désignent toute action visant I'entretien du
patrimoine (restauration, classement, inscription...) ; « 'objectif de la valorisation »> qui
instaure le lien, c’est-a-dire une communication, entre ce patrimoine et le public, par le
biais d’actions telles que des expositions, des journées portes ouvertes, des musées, des
publications. Ces quatre objectifs forment un modele de sauvegarde du patrimoine
frangais. Dans 'optique d'une « conservation » du patrimoine, un ensemble de moyens

est mis au service contre sa « destruction », relevant selon Frangoise Benhamou de :

1 BENHAMOU Francoise. L’économie du patrimoine culturel. Paris : La Découverte, 2012. 126p. (Collection
Repéres, n°600).p 3

2MOULINIER Pierre, op.cit. p 22

3 Ibid.

4 Ibid

5 Ibid.
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La volonté de contrer ’oubli et la destruction de ce qui apparait comme porteur d’identité,

d’art et d’histoire. *

L’intervention de I'Etat en faveur du patrimoine est devenue une constante des
politiques culturelles de la France. Une variable s’applique, au fil des gouvernements et
porte sur la redéfinition de ce qui pour les uns apparait comme porteur d’identité, et ce
qui pour les autres ne doit pas revétir I'appellation d’objet de patrimoine. C’est ainsi, par
exemple, que sous la Révolution, le patrimoine conservable ne pouvait étre que celui qui
« illustrait la démarche du progrés dans I'histoire et servait a I'instruction publique »2.
Pour Malraux ensuite, s’ajoutent les ceuvres de la Modernité et notamment I'architecture
du XXeme sjecle. Ce mouvement, suivi par Pompidou qui réaffirme l'importance du
modernisme urbain, est ensuite rejeté a 'époque Giscard d’Estaing, etc. Ces variables
s’appliquent donc au périmetre définitionnel de I’ « objet de patrimoine ». Le fait méme
de devoir le conserver, et d'intervenir envers la protection des biens appartenant au

patrimoine de la France, n’est quant a lui jamais contesté.

Fidele a notre méthode, tentons de repérer le parcours de sens sur lequel se batit
cette politique de la conservation. La destruction du patrimoine est percue comme
synonyme de destruction du passé, de communauté perdue, d’effacement des traces
d’une civilisation et d’'une époque. L’intervention en faveur du patrimoine s’oriente, au
contraire, vers un devoir de mémoire. La sauvegarde du passé doit se réaliser dans un
présent qui lui rend hommage et qui conserve chacune de ses traces. Un des exemples
régionaux les plus édifiants sans doute est celui des travaux réalisés a Oradour-sur-
Glane, village internationalement connu pour avoir conservé les traces du massacre
perpétré par une unité de la 2éme Division SS Das Reich le 10 juin 1944. Entre ces deux
antagonismes que représentent « destruction » et « conservation », c’est donc un enjeu
de « non-destruction » qui sous-tend les politiques de restauration ou les pratiques de
protection du patrimoine. Les fouilles archéologiques, les barrieres sécuritaires
installées autour des ruines pour éviter d’endommager les sites historiques sont par
exemple des manifestations de cette position de « non-destruction ». Ce parcours de

sauvegarde du patrimoine s’est vu historiquement revétir deux finalités :

1 BENHAMOU Francoise, op.cit. p 7

2 LENIAUD Jean-Michel « Patrimoine (politique du) ». In WARESQUIEL Emmanuel de (dir.), op.cit. p 483-
484
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L’ambition des travaux touchant les monuments historiques et les musées font penser a ceux
qui ont été conduits au cours de la seconde moitie du XIXe siecle. Mais si ’ampleur est
similaire, [’objectif différe. Au XIX® siécle et au début du XX° siécle, les transformations du
patrimoine (...) étaient entreprises sous le signe de [’historicisme (...). Les travaux de la fin du

Y \ . > . . 1
XXe siécle sont a placer sous celui de [’économie du tourisme.

La conservation du patrimoine et la visée d'une sauvegarde de l'historicité
s’accompagnent ainsi, peu a peu, d'une volonté d’attractivité des territoires. Elle
participe sensiblement d'un second parcours de sens : les territoires, en plus d’étre des
agent-protecteurs du patrimoine, se doivent également de devenir des agents-
médiateurs. Des lors, I’enjeu d’une stricte « conservation » devient insuffisant. Par souci
d’attirer visiteurs et touristes vers les vestiges du passé, le patrimoine se transforme en
objet de démonstration, de transmission, d’exposition ; en d’autres termes, il devient un
liant entre I'Histoire et le public, entre le passé et le présent. Ce principe répond ainsi a
I'enjeu de « non-conservation » ou d’ « exposition ». Il integre le parcours de sens de la
« chaine patrimoniale, entre inventaire, classement, conservation, expositions et

valorisation »2:

DESTRUCTION CONSERVATION
NOUVEL OBJET
DE
PATRIMOINE
]
Y
A
k1
]
]
LY
LY
*
b
NON CONSERVATION NON DESTRUCTION
« Exposition » « Protection »

Parcours de différenciation au T3 : vers une « nouvelle sauvegarde du patrimoine »

1]d. p 486

2 GUILLON V., SAEZ ].P (dir.). Actes des Assises nationales Culture et Régions. {en ligne} Paris : Association
des régions de France, 2013. p 35
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Ce court apercu permet de mieux appréhender I'évolution du programme
culturel de notre entreprise dés 1996 et une fois encore le choix novateur qui guida son

orientation. L’acces a la propriété d'un tel domaine engagea inévitablement sa gestion :

Gérer un bien patrimonial implique, sauf exception telle la transformation en un lieu a usage
privé et fermé au public, I’invention d’une stratégie de réutilisation qui en respecte [’esprit et
la topographie. *

La Borie était «un lieu a usage privé » voué a étre visité par le public. Sa
« stratégie de réutilisation » du patrimoine se distingue alors du processus consensuel
qui anime toute « chaine patrimoniale ». L’association se destine en effet a réhabiliter ce
patrimoine en domaine artistique. Elle rejoint en cela les valeurs d’un réseau alors trés
minoritaire : celui des Centres Culturels de Rencontre, qui comprend seulement
quarante trois centres répartis dans le monde, et dont elle obtiendra la labellisation en

2003/2004.

b) Du CER a sa labellisation en Centre Culturel de Rencontre

Pour mieux comprendre la justification de cette labellisation, intéressons-nous a
la charte des Centres Culturels de rencontre (confer: « Charte des Centres culturels de
rencontre », annexe n°3), éditée en Mars 2002, et tentons de discerner les nouvelles
valeurs manifestées dans ce programme. Cette charte définit les « monuments »

historiques, objets de réhabilitation :

On entend par monument le lieu de vie et de travail d 'une communauté disparue, mais inscrite
encore dans la pierre et dans [’organisation de [’espace (...)Les Centres culturels de
rencontre occupent de maniére permanente de grands monuments historiques classés, qu’ils

. N \ . 2
contribuent a restaurer et a entretenir (...).

Respectant un principe de « conservation », la charte insiste sur I'importance de
la protection des vestiges du passé: «assure son sauvetage », «la sauvegarde du
patrimoine », « I'importance spirituelle, intellectuelle ou sociale passée », « restaurer »,

« entretenir ». Les actions menées a La Borie a la suite de I'achat du domaine répondent

1 BENHAMOU Francoise, op.cit. p 46

2 ASSOCIATION DES CENTRES CULTURELS DE RENCONTRE, Les Centres culturels de rencontre européens,
Paris : Charte des Centres culturels de rencontre , 2002, p 4
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point par point a ces objectifs: le chateau de La Borie, symptomatique de
I'environnement et des modes de vie du XVIIe siecle en Limousin, répond au critére du
« monument » historique. De 1997 a 2000, plus de 5 millions de Francs de travaux
seront investis dans la restauration du patrimoine bati de La Borie : chateau et corps de

granges.

Puis, la charte exprime implicitement sa différenciation vis-a-vis de ce parcours
de «conservation» du patrimoine. Elle adopte le principe de I’ « exposition» du
patrimoine, luttant contre l'effet d’isolement auquel peut conduire une politique de
conservation. Son discours s’attache a relever d’abord certains écueils, tels que
I'esseulement du patrimoine ou la vision passéiste du monument historique : « loin de
géner l'acces », « de sorte qu'il n'y ait pas de contradiction ou de conflit entre celles-ci
{les activités proposées} et les fonctions touristiques traditionnelles », « sans étre des
lieux fermés ». Puis, elle érige en principe prioritaire, le principe de médiation que se
doit de devenir un lieu de patrimoine. Le monument est alors objet de jonction entre les
hommes et I'histoire, entre le passé et le présent, entre I'histoire et 'avenir : « chargés de
symboles pour notre temps», «le monument est (..) une réalité autonome et un
médiateur », « 'organisation de visites », « la création d’outils pour son interprétation »,
« animations originales », « le monument offre ainsi au public (...) une voie d’acces et

une propédeutique ».

Enfin, — et c’est en cela que cette charte se différencie incontestablement de
toute politique de sauvegarde du patrimoine — cette médiation n’est pas pointée
comme une finalité, mais comme le moyen de viser une nouvelle forme de sauvegarde du
patrimoine : la « réhabilitation artistique ». La charte expose un véritable projet de
transformation du patrimoine européen ou la restauration implique une « symbiose »
avec les activités artistiques qui y prennent vie. Cette transformation d’'une nouvelle

conception du patrimoine devient, a I'instar du spectacle, un « objet vivant » :

Les Centres culturels de Rencontre (...) conjuguent deux objectifs majeurs de [’action

culturelle : la sauvegarde du patrimoine et [’enracinement du développement culturel.

Cette mission conduit a I'’émergence d’'un nouvel objet, a la fois patrimonial et
artistique, dont I'hybridité est exprimée d’ailleurs a multiples reprises: «la synthese

entre un grand monument (...) et un projet intellectuel et artistique », « laboratoires
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d’expérimentation (...) entre patrimoine et création», «trois éléments pour un

ensemble », « la conjonction de trois axes distincts », « un projet complexe »...

La charte des Centres Culturels de Rencontre dresse le manifeste d'un nouveau
style de sauvegarde patrimoniale qui fait du patrimoine un objet de médiation. Cette
vision nouvelle entend s’exprimer au coeur de nouveaux objets qui en manifestent le
caractere novateur: les Centres culturels de rencontres, centres intellectuels et
artistiques fondamentalement enracinés dans la tradition et I'innovation. Elle conduit a
prendre en compte la dimension sociale, sociétale et historique, induisant le recours a

des valeurs fondamentales tels que :

1. Le rayonnement : « des espaces singuliers, propices au travail individuel et
collectif. », «son intégration dans le tissu social », «travail en commun »,
« complémentarité avec les institutions culturelles », « lieux privilégiés de contact et
de coopération entre I’Etat, les collectivités territoriales, le milieu culturel et les
entreprises », «nouer des liens avec le monde économique », «la recherche du
partenariat », « le rapprochement de 1I’économie et de la culture », « point de contact
entre économie et culture ».

2. L’excellence et la légitimité : « un esprit d’exigence », « ne peut se concevoir hors
de I’excellence », « tendant a étre des centres intellectuels et artistiques de référence »,
« étre producteurs de leurs propres activités », « I’excellence (...) sans laquelle le
monument, qui la dicte, serait voué a la banalisation ».

3. L’originalité et ’audace : «des terrains d’expérience pour la recherche et la
création », «un caractere expérimental et évolutif », «nouveaux territoires et
expressions originales », «susciter des contacts originaux entre les publics et la

création », « un esprit (...) d’innovation ».

Or, les valeurs que sont le rayonnement, l'excellence et la légitimité, I'originalité et
I'audace relévent déja, dans l'entreprise La Borie, d’« objets de valeur » visés, et de
parcours d’action réalisés dans le cours de son développement. Il n’est plus étonnant
alors de comprendre que la labellisation de La Borie, en Centre Culturel de Rencontre,

fut effective quelques années apres sa demande.
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«la conservation du la « non-conservation » « une nouvelle
patrimoine » sauvegarde du
patrimoine »
Contre-programme | Programme résolutif : mise en Programme visé
place d’enjeux locaux
intermédiaires
Mise en scéne Disjonction Conjonction actualisée puis Conjonction
syntaxique réalisée virtualisée
SuO SnO SnO
Objets de valeur PASSEISME Rayonnement INNOVATION
ou désirs associés Excellence
DENUEMENT Légitimité PROFUSION
Originalité
BANALISATION Audace ATTRACTIVITE

Mise en scéne syntaxique du programme culturel au T3

Néanmoins pour répondre a la charte d’objectifs des Centres Culturels de
Rencontre, ces compétences — déja acquises par le Sujet et qui lui permirent de devenir
rayonnant, excellent, légitime, original et audacieux — sont réinvesties au profit de
nouveaux objets de valeur: I'innovation, censée contrer le passéisme; la profusion
entendant lutter contre le risque de dénuement des sites historiques; 'attractivité

garante d'un combat contre la banalisation.

Des 1996, les actions menées par I'entreprise manifestent cet aménagement et ce
repositionnement. Tout d’abord, des opérations juridiques expérimentales furent mises
en ceuvre pour soutenir le projet de réhabilitation artistique de La Borie. L’achat du
domaine en 1996 s’accompagne de la création d’'une nouvelle association, qui prend vie
au coOté de l'association support de 'Ensemble Baroque, et qui est dirigée et gérée par
une équipe commune : le Centre Européen de Rencontres La Borie-en-Limousin. Créée
en 2001, c’est cette association qui permettra a I'entreprise de recevoir deux ans plus
tard la labellisation CCR. La forte similitude entre le nom de cette nouvelle structure
juridique et celui du réseau européen n’est que I'un des indices de la programmation
stratégique effectuée par I'entreprise pour obtenir cette reconnaissance européenne. On
ne peut rétrospectivement omettre I'aura que possédait alors le réseau des Centres

Culturels de Rencontre au début des années 2000 :
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L’espoir d’appartenir a ce prestigieux réseau justifie tous les efforts des porteurs de projet,

. . . . N ’ 1
conscients qu’avec pareille reconnaissance ils auront plus de poids face aux élus.

Ainsi, I'entreprise vient a se diviser en deux parties juridiquement distinctes :
I’ALPMB d’un c6té, continuant a soutenir et administrer chaque activité déployée par et

pour 'Ensemble Baroque de Limoges et le CER (bientdt CCR) de I'autre.

L’achat du domaine représente en 1996 une somme d’argent que I'association ne
posséde pas. Elle se tourne alors vers 'homme qui deviendra I'un de ses mentors en
matiere de développement économique : M. Louis de Neuville, pére fondateur du pdle de
Lanaud, haut lieu agricole et industriel du Limousin, axé sur la promotion de
'agriculture vivante. Louis de Neuville, éminent entrepreneur, considéra tout au long de
sa vie que la culture, au méme titre que l'industrie et 1'élevage, est un facteur
d’aménagement du territoire. Sous son impulsion, et avec son soutien, I'association
multiplie ses démarches de levée de fonds privés, et parvient a réunir une quarantaine
d’entreprises méceénes a ses cotés. En Décembre 1996, la Société Civile Immobiliére,
représentée par M. De Neuville, est créée et permet a I'association d’acheter le domaine
de la Borie-en-Limousin. Les mécénes ayant financé I'acquisition fondent le Club des
Entrepreneurs la Borie-en-Limousin, association qui sous la Présidence de Louis de

Neuville, devient partenaire du CER et Fondateur du lieu La Borie-en-Limousin.

Ainsi, La Borie au début des années 2000 est un objet juridique complexe,
composé de quatre structures : deux associations, un Club associatif d’entrepreneurs et
une SCI. Ce montage complexe représente une véritable expérimentation juridico-
fonctionnelle, mais également économique puisque le secteur public et le secteur privé
sont réunis en tant que financeurs et partenaires économiques du développement de

I’association :

La SCI est propriétaire du domaine de La Borie (...) La SCI loue par bail emphytéotique au
Centre Européen de rencontre La Borie en Limousin, association loi 1901 qui réalise les
travaux, gere le site et anime son projet artistique. Le CER tire une partie de ses ressources
propres en sous louant le site a différents partenaires selon un cahier des charges précis.

Parmi ses partenaires [’Ensemble Baroque de Limoges a un contrat de résidence lui

1 DEVEZE Laurent, « Centres culturels de rencontre (CCR) ». In WARESQUIEL Emmanuel de (dir.). op.cit. p
114
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permettant de mener sur le site de La Borie une partie de ses activites (...) Le Club des
entrepreneurs La Borie en Limousin est une association loi 1901 autonome dont l’objet est de
soutenir et d’accompagner le développement de I’EBL et la création d’'un CCR a vocation

musicale sur le site de La Borie.!

Ce nouveau montage implique une refondation intégrale du conseil
d’administration en Mars 2000, ou siegent alors notamment les membres de droit: la
Direction Régionale des Affaires Culturelles du Limousin (haut représentant de I'Etat
dans les régions a la suite de la décentralisation culturelle), le Conseil Régional du
Limousin, le Conseil Général de la Haute-Vienne, la Mairie de Limoges et la Mairie de
Solignac; les membres du bureau de l'association CER autour de M. Claude Sales,
Président du CER et futur Président de la Fondation La Borie; d’autres membres
associés, représentant un siege au conseil d’administration, notamment M. Michel
Kiener, Président de I'ALPMB et M. Louis de Neuville, Président du Club des
Entrepreneurs. L'une des conséquences programmatiques et artistiques de la
restructuration juridique et fonctionnelle de 'association, est la nouvelle place accordée
a 'Ensemble Baroque de Limoges puisque des les années 2000, I'orchestre ne posséde
plus qu’une voix décisionnelle au sein du nouveau conseil d’administration. Du point de
vue administratif, 'TALPMB/EBL et le CER, adresseront jusqu’en 2006, des demandes de

subventions indépendantes pour leurs activités.

L’'innovation et la profusion : I'effervescence de I'entreprise

Cette refonte administrative et juridique n’exprime qu’en partie le nouveau
positionnement de l'entreprise. La démarche de réhabilitation du patrimoine de La
Borie s’est exprimée plus largement par I'équipement progressif des espaces en lieux
dédiés a la création musicale. Des 2002, le chateau put posséder deux salles de travail de
80m? et quatre autres salles indépendantes, qui permirent notamment l'installation du
centre documentaire du Laboratoire de Recherche Appliquée et la conservation des
pianos. Les communs furent transformés en différents lieux adaptés au travail artistique
du CER : deux studios de musique pouvant accueillir des concerts et du public, I'un d'une

jauge de 200 personnes, I'autre de 250 personnes ; un gite muni de cinq chambres, de

1 CENTRE EUROPEEN DE RENCONTRES LA BORIE-EN-LIMOUSIN. Statuts juridiques. In Demande de
subvention 2004 et Texte de la convention triennale 2004-2006. Solignac : Archive du dossier de demande
de subvention 2003-2004, 2003. p 10
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salles de bains et de salles communes pour accueillir les musiciens ; I’équipement des
bureaux de 'administration. Cette démarche de réhabilitation artistique a guidé le projet
de création des jardins touristiques « La Borie », jardins sonores et musicaux, étendus
sur plus de 14 hectares autour du monument historique. Ce projet a d’ailleurs également
compris la restauration du petit patrimoine bati (pigeonnier, tourelle, chapelle, mur

d’enceinte).

En 2001, le CER formule officiellement I'objet de son programme autour de la
notion de « rencontres », concept qui deviendra I'un des vocables-clés dans I'ambition de
réaliser un projet effervescent et productif. Ce concept manifeste sa visée dune

« profusion » d’activités :

Le projet consiste a mettre en place et a développer sur le site de La Borie, un lieu de travail
et de rencontres a vocation musicale implanté en région Limousin mais de rayonnement
europeen. L originalité et la cohérence du projet résident dans les choix artistiques de fond -
accueillir et rassembler des artistes de niveau international, partageant une méme démarche
artistique de recherche (...) mais touchant des répertoires différents et créant des passerelles

. . . A ;. 1
entre eux. C’est la rencontre entre ces artistes qui fera de La Borie un péle de création (...)

Le concept de «rencontres» est décliné comme une thématique générale
« rencontres », «accueillir et rassembler », « partageant », «répertoires différents »,
« des passerelles », « entre eux », «la rencontre entre ces artistes ». Il est mobilisé
comme un moyen efficace de lier les grands principes de vie de l'’entreprise. La
rencontre sert l'excellence (désignée par «les choix artistiques de fond», «une
démarche artistique de recherche »), l'originalité (désignée comme telle) ou encore le

rayonnement (« rayonnement européen », niveau international »).

Sur le plan de l'action, la recherche d’'une « profusion », capable de générer un
nouveau mode de sauvegarde du patrimoine, s’exprime des 2001, alors que I'entreprise
entre dans une phase intense de développement d’activités. Cette phase ne prendra fin
qu’en 2013. D’une part, les activités culturelles déja en place, et directement liées a 'EBL
se poursuivent. La diffusion s’intensifie, et de plus en plus de concerts sont donnés en

France et a 'étranger. Le nombre d’abonnés augmente au début de cette période, et la

1 CENTRE EUROPEEN DE RENCONTRES LA BORIE-EN-LIMOUSIN, Le Centre Européen de Rencontres « La
Borie-en-Limousin » - Projet d’activités 2001. Solignac : Exposition du projet d’activités, 2001. p1
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saison de concerts de 'Ensemble Baroque atteint cinq cents adhésions. L’orchestre
baroque est au palmarés d'une discographie comprenant dix-sept albums. Le
département de Recherche appliquée pour 'Ensemble Baroque de Limoges accroit ses

collaborations et intensifie son développement.

Il se structure en trois principaux axes scientifiques : 'organisation de colloques
et les publications qui en sont issues, I'édition de partitions et de livres (biographies de
musiciens, ouvrages de référence sur les instruments anciens, recherches
musicologiques) et enfin la gestion du centre de ressources (recherche de répertoires,
rédaction et archives de documents scientifiques, recherche de réseaux de
collaboration). Un référent documentaliste integre la structure afin de mettre en place,
coordonner et gérer ces activités. Le secteur éducatif déploie deux branches d’activités :
la « sensibilisation » ou I’éducation artistique et culturelle et la formation : des journées
de présentation d’instruments, des modules pédagogiques légers aupres des éleves
d’écoles de musique et des scolaires, aupres des professeurs, des concerts réadaptés
pour 'occasion en « concerts découvertes » (c’est-a-dire a effectif et durée plus réduits a
destination d’'un public en milieu rural ou des habitants de petites villes), des
interventions de Christophe Coin, invité a diriger et faire travailler les jeunes musiciens,
lors de stages, journées ponctuelles, master classes ou encore des formations dite
professionnelles confectionnant des plans de formation sur une année entiere, a
I'attention des professeurs certifiés. Une référente, dont la fonction est dénommée
« animatrice culturelle », est alors recrutée pour mener a bien le développement de ce

secteur d’activités.

D’autre part, de nouveaux secteurs d’activités naissent progressivement, rendus
possibles grace a I'équipement du domaine de La Borie. La «résidence d’artistes »
devient une branche d’activités a part entiere. Si le gite de La Borie est pendant quelques
temps réservé au seul Ensemble Baroque de Limoges, bientdt, le planning de résidences
se remplit d’année en année et La Borie accueille des centaines d’artistes et
professionnels par an sur son domaine. Grace a 'aménagement d'une salle de concerts
sur place, 'association organise vingt-cinq concerts par an en moyenne. La saison de
concerts « La Borie » devient I'activité-phare de l'entreprise et la vitrine du CER. La
logistique liée aux concerts est prise en charge et gérée par I'équipe. L’association est

composée d’'une équipe salariée qui est désormais en charge de la billetterie, de la
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comptabilité, de 'administration des contrats des musiciens, de la technique, etc. Puis, la
location ponctuelle du site devient une activité commerciale permettant a I'entreprise de
générer des ressources propres. La gestion des espaces, I'intendance et I'administration

liées a cette nouvelle activité densifie ainsi un peu plus le planning de I'entreprise.

En outre, les lignes artistiques a la source de l'ensemble de ces activités
culturelles viennent a s’étendre considérablement, augmentant le contenu méme des
programmes d’activités. L’appétit de recherche de Christophe Coin mene d’abord les
musiciens de 'Ensemble Baroque de Limoges a développer un répertoire dépassant
largement le style baroque, et puisant dans le Classique, la Renaissance, les musiques
généralement dites traditionnelles. Puis, une nouvelle coopération avec l'une des
personnalités du Jazz en Limousin, M. Jean-Michel Leygonie, induit la création d'un
Département consacré au Jazz et aux musiques improvisées a la Borie, ainsi que
I’élaboration d’'une maison de disques internes (infra). La saison de concerts, outre les
musiques traditionnelles et le jazz, installe des programmes de musique contemporaine
et de musique du monde. Enfin, des 2003, la culture des arts du son se greffe aux
activités culturelles de La Borie, avec 'arrivée d’'un important collaborateur artistique :
Louis Dandrel. Cette nouvelle ligne engage 'association a initier de multiples projets

d’activités, dont certains n’eurent pas le temps de croitre, voire d’éclore.

La Borie se vit léguer une « sonotheque », un ensemble de milliers de sons réels,
enregistrés par Louis Dandrel, designer et concepteur sonore. La numérisation,
I'indexation et le catalogage des sons furent a peine amorcés. L’association a 'ambition
alors de créer une nouvelle bibliotheque sonore, et de développer un Laboratoire Art-
Science axé sur la recherche et l'innovation autour du son, en partenariat avec
I'Université. L’édition discographique de « paysages sonores » fut également envisagée
et devait entrainer la création d'un troisieme département au sein du Label. L'un des
outils réalisés et mis en place dans le secteur de 'Education artistique et culturelle fut le
logiciel D] Mozart. Ce programme pédagogique, axé sur la conception sonore, et créé par
Louis Dandrel, constitua un outil de sensibilisation important pendant quelques années.
Associant un ensemble de sons et de musiques, ce logiciel informatique s’adressait au
jeune public. L'enfant devait inventer une histoire en organisant les extraits sonores
dans le temps. L’exposition « Sonolithes » constitua un deuxieme outil pour I"’éducation

artistique et culturelle. Elle est le prolongement de I'exposition « planéte son », créée par
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Louis Dandrel pour I'espace Mendes-France — CCSTI de Poitiers. Elle est composée de
onze « postes » d'information scientifique qui traitent des aspects physiques du son et
des aspects physiologiques de l'ouie. Enfin, I'une des réalisations majeures, basée sur la
ligne artistique sonore, furent les Jardins sonores de La Borie, dont les premiéres idées

de conception naquirent dix ans avant I'ouverture officielle, en Juin 2013.

L’entreprise mit ainsi en place un programme foisonnant. Elle releve, en cela,
d’un parcours de vie orienté vers la « profusion », reconnue comme un objet de valeur.
Nous souhaitons interroger désormais les manifestations de ce parcours de vie au sein
méme des discours qui eurent pour objet cette entreprise en plein développement. Nous

avons volontairement retenu ce corpus hétérogene :

N°1: La Borie en Limousin est un carrefour d’échange, de création et d’innovation ou Se
rencontrent  artistes, chefs d’entreprises, universitaires, scientifiques, politiques,
institutionnels, scolaires...et plus largement [’ensemble de la société civile autour d’un lieu de
création et de production musicale (...). Extrait d’un argumentaire pour la campagne de
financements privés, a ’attention du Club des entrepreneurs et des mécénes dits

prospects (rédigé en Juillet 2012)

N°2 : Si vous arrivez a l'improviste, dans la cour du chdteau vous rencontrerez peut-étre
Christophe Coin, le chef de I’Ensemble Baroque de Limoges et ses musiciens, les premiers
occupants du domaine. Dans le studio d’enregistrement, Anne Paceo grave son prochain
disque. La veille, ce sont trois jazzmen américains qui enregistraient (...) Et voici en plus un
car de collégiens qui entre dans la cour. Filles et garcons se préparent a découvrir des
paysages sonores qu’ils n’imaginaient pas. Et demain, ce sont les étudiants de |’Université de
Limoges qui vont travailler ici sur la sémiotique des sons et sur les métiers qui s’y rapportent.
C’est tout ? Non ! Car autour du chdteau et des communs s’ébauche un étrange jardin qui
sera inauguré en avril 2013 et qui déja suscite la curiosité de milliers de personnes. Extrait
d’un texte de présentation écrit par M. Claude Sales, Président de la Fondation La Borie
(rédigé en Juin 2012)

N°3 : Les objectifs poursuivis par le centre : décloisonner et mettre en synergie les différentes
pratiques musicales, les répertoires mais aussi les publics (...), développer des pistes de
recherche commune, explorer de nouvelles pistes de création musicale. Les activités menées
(...) s adresseront prioritairement aux interprétes de tous les répertoires musicaux — musique

ancienne, musique classique, musique traditionnelle, musique contemporaine, jazz, musique
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du monde, mais aussi a tous les métiers (..) — luthiers, musicologues, ingénieurs
acousticiens, organologues, ethnomusicologues, historiens...ainsi qu’aux artistes d’autres
disciplines travaillant aux rapprochements avec la musique — danse, théétre, arts plastiques,
w.(...) Ses équipements permettent d’envisager de nombreux types d’activités . résidence
d’artistes, colloques, activités de recherche, rencontres, diffusion, création, enregistrement,
formation, accueil de scolaires...Extrait du « Contrat d’objectifs triennal 2004-2006 »
signé entre I’association CER La Borie-en-Limousin, I’Etat et les collectivités

territoriales (rédigé en 2004).

N°4 . Javais affaire a des gens trés effervescents, il se passait plein de choses, ¢a
bouillonnait. (...) Je suis arrivé dans le bain de cette effervescence (...). J’eux [’occasion de
rencontrer techniciens, artistes, qui venaient pour travailler, des groupes venus pour
enregistrer. Je me suis amusé un jour a compter le nombre de personnes rencontrées :
250...Entre les chantiers de réinsertion, [’orchestre en résidence, des jardiniers, [’équipe, les
stagiaires, les collegues dans les bureaux, l'ingénieur hydraulique, les bénévoles ...Ca
rentrait, ¢a sortait... Et puis les musiciens. Extrait d’un témoignage de salarié, propos

recueillis le 16 Avril 2015

Ces quatre extraits ont été choisis parce qu'ils relévent de pratiques discursives
bien distinctes. Les cibles sont systématiquement différentes : le premier s’adresse a une
cible spécifique, les entrepreneurs limousins ; le second a une cible indéterminée, le
«grand public»; le troisieme a une cible treés restreinte, les partenaires publics
financeurs ; le dernier a une unique interlocutrice. Les logiques de persuasion different :
I'extrait n°1 s’attache a convaincre, le n°2 a séduire, le n°3 a justifier et le n°4 a
témoigner. Les styles de discours en sont singuliers: le n°1 et le n°3 relevent plutot
d’'une écriture institutionnelle, formalisatrice, programmatique; le n°2 au contraire est
signé d’'une plume journalistique, fortement imprégnée par un effort de présentification
qui tend a dépeindre un tableau de vie ; le n°4 reléve par définition d’un style oralisant,
d’'un flux de paroles puisque le locuteur témoignant se plonge dans des souvenirs. Or,
malgré ces variantes, malgré I'hétérogénéité de ce corpus, une valeur constante et
fondamentale sous-tend l'ensemble de ces énoncés: la «profusion». Un premier
indicateur se situe dans la présence systématique de la thématique de la rencontre : « se
rencontrent » (n°l), « vous rencontrerez » (n°2), « rencontres » (n°3), «l'occasion de

rencontrer » et « personnes rencontrées » (n°4).
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Le deuxieme indicateur est la technique d’écriture employée dans tous les
discours : celle de I'amplification. L’extrait n°1 exprime une gradation: « un carrefour
d’échange, de création et d’innovation » en ordonnant ces trois termes selon une
progression croissante, sensée mimer les processus méme de l'invention. Puis il met en
place une longue énumération relative aux acteurs de l'entreprise : « artistes, chefs
d’entreprises, universitaires, scientifiques, politiques, institutionnels, scolaires», a
I'instar du discours n°4 : « Entre les chantiers de réinsertion Jacquaires, 'OCNE, des
jardiniers, l'équipe, les stagiaires, les collegues dans les bureaux, l'ingénieur
hydraulique, les bénévoles ... ». L’extrait n°2 présente un discours porté par I'hypotaxe,
qui confere a multiplier les liens de subordination et a suggérer I'’émulation et
I'’hyperactivité de l'espace décrit: « qui enregistraient», « qui entre dans la cour »,
« qu’ils n'imaginaient pas », « qui vont travailler », « qui s’y rapportent », « qui sera
inauguré », « qui déja suscite ». L’accumulation construit le discours n°3, qui ajoute et
conjoint sans cesse des termes afin d’agrandir progressivement la description de La
Borie et la représentation toujours plus dense et plurielle qu’elle cherche a donner au
récepteur : « les différentes pratiques musicales, les répertoires mais aussi les publics »,
«musique ancienne, musique classique, musique traditionnelle, musique
contemporaine, jazz, musique du monde, mais aussi a tous les métiers », «luthiers,
musicologues, ingénieurs acousticiens, organologues, ethnomusicologues,
historiens...ainsi qu’aux artistes ». Ces énoncés s’appuient tous sur des connecteurs
suggérant la quantité: « et plus largement » (n°1), « Et voici en plus» (n°2), « mais
aussi » et «ainsi que» (n°3), «et puis» (n°4). Enfin, l'isotopie de I’émulation est
présente grace aux themes de l'effervescence (n°4) : « trés effervescents », « plein de
choses », « cette effervescence » ; de I'exhaustivité (n°3): « tous les répertoires », « tous
les métiers » et de la quantité : « d’autres disciplines », « nombreux types d’activités » ; et
de la diversité (n°2): «trois jazzmen américains », « un car de collégiens », « Filles et

garcons », « les étudiants », « milliers de personnes ».

Montages juridiques, création de secteurs d’activités, ouverture des lignes
artistiques, discours emphatiques sur I’entreprise, tout concourt a manifester 'un des
principes essentiels qui guide le parcours d’action de 'entreprise en ce troisieme temps

de développement : la profusion.
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L’enjeu d’attractivité et 'avénement des « produits La Borie »

En proposant la réhabilitation artistique d’'un patrimoine et en développant un
programme d’action culturel sur et pour un territoire, les perspectives de La Borie
croisent I'ambition des politiques culturelles de la France et le principe de « I'attractivité

culturelle des territoires » :

L attractivité culturelle de la France s ’analyse comme sa capacité a attirer des activités sur
son territoire (...). Compte tenu des ressources patrimoniales et de [I’attention qu’elle porte
traditionnellement a la formation et & /’expression artistique, il est logique que la France
s attache a évaluer et renforcer une telle attractivite. Cette derniere trouve d’ailleurs une
manifestation immédiate dans ['importance incontestable qu’occupe le tourisme culturel (...).
L utilisation des ressources artistiques devient un puissant levier de développement.
L’ attractivité s’élargit ainsi a la capacité d’une Nation a étre créative, capacité créative

; qe s . 1 e N 7 ;. . ., . 1
déclinée aujourd’hui a I’échelon des régions, des villes, des territoires, etc.

Et nous oserons ajouter, a I'échelon d'une structure culturelle particuliere. La
Borie, en cette période, exprime parfaitement cet objectif d’attractivité. Comment les
ressources artistiques sont-elles devenues un levier de développement a La Borie ?
Comment ce développement des activités exprime-t-il la visée d’une attractivité, portée
a la fois sur le territoire central « La Borie», sur le territoire périphérique que
représente I'agglomération de Limoges et le Limousin, voire sur les territoires lointains

que sont les régions de France, Paris et I'Europe ?

En poursuivant la reconstruction méthodique du programme, nous pouvons
remarquer que deux stratégies ont été adoptées (celles-ci pouvant demeurer intuitives)
dans la visée de l'attractivité. La premiere s’attacha a conditionner la créativité par
I'exigence de 'excellence et d’'une « production-maison » — spécifiquement contraires
aux carcans de la standardisation et de l'industrialisation musicale. Cette stratégie
donne lieu au Label discographique. La seconde s’attacha, au contraire, a démultiplier les
sources et les usages créatifs : attirer un maximum d’individus dans la création artistique
et dans l'usage de la création artistique. Cette stratégie donne lieu a la création des
jardins de La Borie. Ces deux stratégies se sont ainsi confrontées de maniere

parfaitement contradictoire. Elles ont entrainé l'entreprise vers un programme hybride,

1 GREFFE Xavier, op.cit.p 5
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tenu en tension entre le légitimisme de la premieére stratégie (une production dite
d’excellence) et la popularité qu’elle souhaitait acquérir en empruntant la seconde. La

finalité en demeure la méme : devenir un lieu attractif.

Le « Légitimisme » ou la croyance en la « Iégitimité » de la production

d’excellence

L’un des signes les plus caractéristiques de la mise en place de cette stratégie de
conditionnement de la créativité est la création, en 2006, du Label discographique
LABORIE, et de ses deux départements artistiques : LABORIE Classique et LABORIE Jazz.
Maison de disque interne, équipée d’un studio d’enregistrement professionnel aménagé
sur place, le Label releve de cette volonté de contrdler et commander, depuis la création
et jusqu’au marché du disque, toutes les étapes de la production artistique. L’association
se donne les possibilités de maitriser la chalne d’opérations nécessaires a la réalisation
d’une ceuvre discographique, et de s’assurer de la Qualité et de 'originalité d'un Produit-

maison, « Made in La Borie » :

La production de disques de I’EBL était en chute libre. Nous étions avec le Label ***, qui ne
voulait alors enregistrer que des disques commerciaux, du connu, des répertoires grands
publics, et voulait faire beaucoup de rééditions, car la réédition ne codte rien. Christophe
Coin, Directeur artistiqgue, ne se reconnaissait plus du tout dans cette philosophie
commerciale, et il était impossible de lui faire réaliser des productions telles que ***

souhaitait diffuser. On n’enregistrait pas de disque et I’Ensemble vivotait."

La création d'un Label répondit donc simultanément a deux situations
contextuelles distinctes : la volonté de produire librement des ceuvres originales, et la
nécessité pour 'Ensemble Baroque de Limoges de poursuivre une productivité, seule
garante de son existence sur le marché commercial et promotionnel de la musique
classique. Le disque est reconnu comme une nécessité pour les artistes : aucun d’entre
eux ne peut se lancer sans une société discographique prenant des risques financiers et
artistiques a ses cOtés. Le disque représente pour les jeunes artistes un moyen d’étre
visible et constitue pour les artistes confirmés une carte de visite internationale. Outil de
présence et de promotion aupres des médias, le disque constitue donc la trace de leur

parcours artistique. Au-dela, ce support représente une nécessité pour le maintien de la

1 Confer « Enquétes et témoignages », témoignage n°1 : annexe n°4
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diversité culturelle et pour celui d’'une richesse patrimoniale. La création du Label
entraina dans 'entreprise une série d’activités dépendantes de I'opérationnalité d’'une
maison de disques. Le secteur de la « production » englobe la gestion des artistes, le
recrutement, le management ou la direction, 'accompagnement financier, comptable,
logistique et technique permettant la faisabilité d'un enregistrement d’album (accueil,
hébergement, transports, repas, assurance, organisation des équipes d’accueil, mise a
disposition des espaces, prise en charge de l'ingénieur son et de I'’équipe technique,
logistique liée au matériel requis et spécifique, etc.); le secteur de la « fabrication » de
I'album, c’est-a-dire la réalisation physique et/ou numérique du produit lui-méme :
mastering, mixage, graphisme, conception textuelle et visuelle du livret intérieur,
impression, pressage, etc. Le secteur de la « commercialisation » ou « distribution »
consiste a vendre le produit a des plateformes commerciales intermédiaires ou a vendre
directement le produit via une boutique propre : mise en place et suivi des réseaux de
distribution, des plateformes de vente, gestion des stocks et des envois, création et
animation d’'une boutique en ligne, gestion comptable liée, etc. Enfin, dernier maillon de
la chaine, le secteur de I’ « édition », gere les droits de diffusion et d’exploitation de la

propriété intellectuelle.

Si ces missions étaient pour certaines déléguées a des prestataires extérieurs,
notamment |'édition phonographique, l'’ensemble de I'organisation du Label

discographique était placé sous le controle de l'association :

L’idée était de faire sa propre musique, sa propre création, d’étre maitre de sa destinée, de
controler toute la filiere de production musicale, depuis la création jusqu’a la vente dans les
bacs, jusqu’aux gens. On englobe la filiére et on est maitre chez nous. L’idée de ce label
considérait que ce que nous faisions a La Borie était réellement innovant, unigue, et on a

besoin, pour pouvoir s ’exprimer, d’étre maitres chez nous.

Ce témoignage nous intéresse en ce qu'’il met a jour, synthétiquement, le premier
principe d’'un conditionnement de la créativité. Cette « production raisonnée » est
caractérisée, d’abord, par une maitrise intégrale de la productivité du produit: « étre
maitre », « controler », « toute la filiére », « on englobe », « on est maitre » ; puis par une

visée d’excellence : « réellement innovant », « unique » ; enfin, par la revendication d'une

1 Confer : Entretien et témoignages, annexe n°4
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puissante indépendance vis-a-vis d’autrui : « sa propre musique », « sa propre création »,

« sa destinée », « chez nous », « a la Borie », « s’exprimer ».

En outre, I'intégration du label ordonne a I'entreprise de revétir un nouveau

statut, celui de '« éditeur » :

Sa particularité est d’étre capable de concevoir des types de contenus avec la vision d’'un
public ou d’un marché, d’en diriger la mise au point et d’assumer la responsabilité de la mise

en marché.

En organisant une filiere, partant de la création jusqu’au marché, il implique la
mise en place d’'un mode d’industrialisation culturelle. L’avénement de biens culturels
reproductibles, « made in La Borie » répond a la volonté de se rendre attractif, en

portant un produit et une marque sur le marché de la promotion et du commerce.

Or, ce conditionnement de la créativité, appliqué a la production de biens

d’excellence nous renvoie a I'affirmation du sociologue Bernard Lahire :

La question de la légitimité culturelle, et plus précisément de la croyance en la légitimité
culturelle d’un bien ou d’une pratique, est indissociable de ce que [’on pourrait appeler le
degré de désirabilité collective entretenu a son égard. Ce qui marque [’écart entre une simple
différence sociale et une inégalité sociale d’accés a toute une série de biens, pratiques,
instituzions, etc., c’est bien le fait que l’on a affaire, dans le second cas de figure, a des objets

qui sont définis collectivement et de maniére assez large comme hautement désirables

Nous appelons le « légitimisme » cette « croyance en la légitimité culturelle d’'un
bien ou d’'une pratique » dans un espace culturel donné. Cette croyance participe, selon
nous, au désir de I'entreprise culturelle lorsqu’elle choisit de produire des biens et
pratiques baroques, classiques ou encore jazz. Ces expressions artistiques sont alors
globalement percues comme des formes spécialisées, associées a des formes de

« prestige social »® et de «respectabilité »*. Les enquétes statistiques révelent la

1 ROUET Frangois, « Industries culturelles ». In WARESQUIEL Emmanuel de (dir.), op.cit. p 328
2 LAHIRE Bernard, op.cit. p39

31d. p40

4 Ibid.
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persistance d'une «inégale distribution du «désir» de culture »! et d'une forte
stratification sociale concernant les pratiques de la culture. Baroque, classique ou jazz

appartiennent statistiquement aux catégories dites « légitimes » :

Au plan social, il est d’usage de qualifier de cultivées ou légitimes les activités dont le taux de
pratique est plus élevé dans les milieux favorisés ou, si on raisonne a partir des niveaux de

dipléme et de revenu, augmente avec le niveau des ressources.?

Les statistiques, élaborées sur la période 1973-2008, correspondent aux usages
contemporains du programme de la Fondation La Borie. Elles révelent que le taux le plus
élevé dans la fréquentation des salles de concerts de musique classique et de musique
jazz est celui des «cadres supérieurs et professions libérales »3. En 2008, 20% de
« cadres supérieurs » ont assisté a un concert de musique classique au cours de 'année,
contre 9% de « cadres moyens », 3% d’ « employés » et 2% d’ « ouvriers ». La méme
année, 34% de « cadres supérieurs » ont assisté a un concert de musique rock ou jazz

contre 23% de « cadres moyens », 12% d’ « employés » et 12% d’ « ouvriers » :

Aujourd’hui comme hier, participer a la vie culturelle (...) demeure une propriété tres
inégalement répartie dans la société frangaise car cela exige le cumul d’un maximum d’atouts
(niveau de dipléme et de revenus élevé, proximité de ['offre culturelle, familiarité précoce
avec le monde de [’art, (...)) qui se retrouvent en priorité au sein des cadres et professions

intellectuelles supérieures.*

Les taux statistiques relatifs a I'’écoute de la musique classique et de la musique
jazz soulevent plus que tout autre la question du « capital culturel »> nécessaire a la
fréquentation de ces styles artistiques : arts possédant une longue histoire technique,
musicologique, interprétative; arts académiques, possédant de puissants moyens
« d'imposition de leur légitimité » (milieu scolaire, écoles spécialisées, conservatoires,
musées, bibliothéques, etc.) ; arts symboliques car socialement percus comme des arts

« nobles ».

1 DONNAT Olivier. Pratiques culturelles, 1973-2008 : Questions de mesure et d’interprétation des résultats
{en ligne}, Paris : Département des études, de la prospective et des statistiques du Ministere de la Culture
et de la Communication, 2011. 12p (Collection Culture Méthodes, n°2011-2).p28

2]d. p9

31d.p25
41d. p29
51d. p28
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Le « populisme » ou la croyance en la « popularité » de sa production artistique

Les Jardins de La Borie sont le signe le plus distinctif de la stratégie contraire : la
démultiplication des ressources et des usages liées a la création artistique. Ils relevent, par
opposition au «légitimisme » d’'un désir de 'entreprise a devenir « populaire ». Ils
poursuivirent néanmoins la méme finalité: l'attractivité. Le «tourisme culturel »,
puissant instrument de I'attractivité des territoires, ne nait pas a La Borie avec I'idée des

Jardins sonores. Il s’y concrétise.

En achetant le site patrimonial, et en implantant son programme, 1'association
confectionne un espace duel et ambivalent. D’'un c6té, les lieux sont équipés et réservés
au travail des professionnels du secteur musical et sonore. Situé en pleine campagne, sur
un domaine privé, La Borie s'Taménage en Maison d’artistes, fermée, privatisée, en cocon
privilégié pour I'ensemble des résidents accueillis. D’'un autre co6té, et suivant les
principes des Centres Culturels de Rencontre, La Borie ouvre progressivement les portes
de son domaine. La disposition au tourisme est une orientation déja sensible, une

dizaine d’années avant 'ouverture des jardins sonores (inaugurés le 1¢r Juin 2013) :

L’idée d’un lieu ouvert propre a accueillir s’impose (...) Cet ensemble patrimonial, installé
dans un cadre paysager caractéristique du bocage Limousin et de ses reliefs, s inscrit dans le
site plus vaste de la Vallée de la Briance (...). Apres le succes de [’ouverture en Décembre
2000 d’une ancienne grange transformée en salle de concert, le site a connu une fréquentation

réguliére et grandissante (...).!

Extrait du contrat d’objectifs triennal signé entre I'Etat, les collectivités
territoriales et I'association CER, ce discours sous-tend déja les perspectives touristiques
qui prendront acte quelques années plus tard sur le site de La Borie. Les atouts
paysagers, la nécessaire ouverture publique du domaine et la confirmation de I'aspect
attractif du domaine fondent les arguments de l'association, envers ses financeurs
publics. Depuis les années 1980, les problématiques du « tourisme culturel » revétent

une importance croissante dans les politiques culturelles étatiques et territoriales. On

1 CENTRE CULTUREL DE RENCONTRE LA BORIE-EN-LIMOUSIN. Demande de subvention 2004 et Texte de
la convention triennale 2004-2006. Solignac : Archive du dossier de demande de subvention 2003-2004,
2003.p 2-3
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voit émerger dans les années Lang « I'effort accru des collectivités locales pour mettre
en valeur leurs ressources patrimoniales »l. Les acteurs politiques, touristiques et

culturels des années 2000 se confrontent a de nécessaires ajustements :

La demande du tourisme culturel (...) se diversifie et devient plus exigeante : le public est de
plus en plus sensible a la qualité de [’accueil (...). Le triptyque « monument-musée-festival »
ne fait plus recette. Les touristes culturels s’intéressent a d’autres patrimoines (scientifique et

technique, maritime, géologique) (...) sans oublier le patrimoine culinaire 12

On craint également les effets de la « sur-fréquentation » : la détérioration des
sites et surtout, la vulgarisation de l'offre qui, pour certains, risque de se produire au
détriment de la « qualité culturelle ». Dans ce contexte, La Borie répond par des atouts
non négligeables: en étant un lieu semi-ouvert, semi-fermé, elle déploie une
raisonnabilité dans I'ouverture et la fréquentation du lieu ; en exigeant I'excellence, elle
défend une conception stricte de la qualité culturelle; en élaborant un programme
d’activités effervescent, varié, elle plaide une diversité capable de contrer des formules
touristiques devenues obsolétes. Des 2002, les travaux de restauration de I'association
s’accompagnent d’un travail sur I'accessibilité du site et d'un aménagement paysager du
domaine : rénovation des terrasses potageres du chateau, réfection des murs d’enceinte,
restauration du petit patrimoine bati, du pigeonnier, I'ancienne chapelle, création de
sanitaires, d'une allée d’acces et d'un parking. L’association entend, par ces travaux, faire
valoir la qualité esthétique inhérente au domaine et I'assortir d'une qualité pratique. Elle
ouvre alors, tres occasionnellement, les portes du domaine au grand public, en
proposant des manifestations touristiques ponctuelles: Journées européennes du
Patrimoine, Féte de la Musique, Marché des producteurs de Pays. Ces expérimentations
sont autant de formations pour I'équipe salariée du secteur culturel, qui développe au
fur et a mesure des compétences a recevoir un public en masse (de 500 a 1000
personnes par jour sur de tels événements), a proposer une capacité d’accueil, de
communication et de services (visites, guidages, médiation, billetterie, vente), et qui

adapte ses compétences au secteur du tourisme.

1 LEFEBVRE Alain, « Tourisme culturel », /n WARESQUIEL Emmanuel de (dir.), op.cit. p 592
2]d.p 594
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Les travaux relatifs aux Jardins de La Borie débutent en Avril 2011. L’ambition
est de créer sur plusieurs hectares, un jardin touristique entiérement congu autour des
« niches » artistiques de I'entreprise et particulierement celle des arts sonores. Devant
répondre a une finalité d’attractivité pour l'entreprise, et au-dela pour le territoire
limousin, ces jardins relévent d'un phénoméne que nous avons nommeé la
démultiplication des ressources et des usages liés a la création artistique. Concevoir
I'espace comme un objet sonore est I'une des missions d’'un domaine technologique et
industriel alors trés conceptuel et novateur, nommé le design sonore. Ce corps de
métiers intervient notamment dans la création et la composition d’éléments sonores et
musicaux, dans la scénographie sonore des lieux de commerces et d’exposition, dans
I'identité sonore de marque ou dans la création sonore événementielle. Il résulte le plus
souvent d’'un travail de recherche qui a pour objectif la maitrise des nouveaux usages
dans l'écoute et la diffusion des sons (mobiliers sonores, objets sonores connectés,

diffuseur sonore).

L’'intention de l'entreprise est de transformer les jardins de la Borie en un
paysage sonore a part entiére, a la fois dans les sonorités naturelles qu’il comporte déja,
mais aussi dans celles que la main de 'homme peut lui faconner. Le déja-la sonore du
paysage est donc exploité : détournement du cours d'un ruisseau, aménagements
acoustiques a partir de 1'écho, des sons de la faune, de la tessiture permise par le relief
du terrain, jeux sur les sonorités de matieres naturelles. Puis, de pures inventions
sonores sont concues pour agrémenter cet espace : confection d’instruments, diffusion
de musique, projection de sons... Le travail botanique et paysager consiste, quant a lui, a
convertir cet espace en objet de paysage : création d'un parcours de visite, d'un théatre
de verdure, d'un labyrinthe, d’'un potager-verger, de massifs de plantes, arbustes, arbres,

etc.

Les jardins sont ainsi élaborés a la facon d'une création artistique. L’ceuvre
paysagere et sonore a pour mission de devenir un objet d’attraction pour La Borie et
pour I'ensemble de son programme d’activités. En quoi ces jardins, pure création

artistique, exprimerent-ils une volonté de démultiplication des ressources et des usages ?

— Par I’intégration, dans le programme, de I’interdisciplinaire : autour de Louis

Dandrel, I’entreprise fait appel a plus d’une dizaine d’artisans ou artistes pour la
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réalisation des Jardins sonores : paysagiste, sculpteur lumieres, botanistes, jardiniers,
céramistes, luthiers, restaurateurs de pierres, etc. Les Jardins sont pensés comme un
objet devant répondre a une exigence de co-écriture artistique.

— Par Iaccroissement des collaborations : les besoins en investissement financier
impliquent pour I’entreprise de développer ses démarches partenariales. Une
campagne de mécénat permet de réunir plus d’une vingtaine d’entreprises dans le
financement privé des Jardins sonores. On démultiplie également les différentes
possibilités de partenariats prives : mécénat de compétence, mécénat en nature,
mécénat numéraire. Le ralliement a la cause artistique et culturelle des Jardins sonores
prend également place dans le secteur social : des conventions sont signées entre des
entreprises de réinsertion professionnelle, des Instituts médicaux éducatifs, des
chantiers-écoles. La Borie étend ses possibilités de collaboration avec les associations
locales et les partenaires touristiques de la Région. Les secteurs de la santé, de la
technologie ou encore de la recherche en Science deviennent des zones de prospection
pour d’éventuels contrats de collaboration.

— Par DI’expansion de P’interculturel : outre les lignes artistiques spécifiques au
programme existant, la création des jardins ouvre conceptuellement les portes a
I’intégration de domaines culturels jusqu’ici externes a 1’entreprise : le monde du
paysage et des jardins, la céramique, 1’émail et la porcelaine dont on souhaite explorer
les dimensions sonores, les arts du son et le design, ou encore 1’artisanat d’art.

— Par une campagne de séduction sans précédent : Du point de vue médiatique,
I’entreprise fait appel a un bureau de presse national pour développer son plan d’action
presse, au-dela des frontieres limousines. Plus d’une centaine d’articles de presse
nationaux dédiés a la création et a 1’ouverture des Jardins constituent la revue de
presse du nouveau projet. En local, des conventions de partenariat avec les principaux
quotidiens régionaux lient I’entreprise aux médias sur une période d’environ dix mois,
et provoquent 1’étendue des retombées médiatiques locales : une fois par semaine en
moyenne, les «Jardins sonores » diffusent leurs premiéres images dans la presse
limousine. De nombreuses visites de chantier sont mises en place pour engendrer des
relations publiques. L’équipe accueille sur le site les premiers visiteurs curieux de
cette nouvelle aventure qui nait en Limousin. Au terme de ces visites, une association
amie des Jardins se créa, et recut plus de cinquante adhésions en quelques mois. Les
1% et 2 Juin 2013, La Borie recut a I’inauguration prés de 5000 personnes sur les deux

jours. Enfin, des événements tels que les « apéro-concerts », la « Chasse aux sons » ou
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les « Journées européennes du Patrimoine » permirent aux Jardins sonores de tripler
leurs effectifs d’entrée sur quelques jours. En 2015, plus de 25000 visiteurs sont venus

découvrir les Jardins sonores de La Borie, sur une période effective de moins d’un an.

La période d’accroissement du programme La Borie, amorcée en 2001 et étendue
jusqu’a 'ouverture des Jardins sonores, constitue le troisiéme temps théorique de son
parcours de développement. Il est conduit par l'ambition de devenir un lieu de
patrimoine vivant, capable de réaliser une nouvelle forme de sauvegarde et de
valorisation des traces de I'histoire et du passé, grace au développement d'un projet de
création artistique, innovant, effervescent et attractif. Ce nouveau positionnement,
additif aux précédents, fut rendu possible grace a la persistance de 'entreprise dans sa
quéte de l'excellence, du rayonnement, de l'originalité, de I'audace et de la légitimité

(« programmes narratifs locaux »).

T1 T2 T3
Plan du contenu Sn DYNAMIQUE S n PRODUCTION Sn INNOVATION
NIVEAU 1 TERRITORIALE RAISONNEE S n PROFUSION
S n ATTRACTIVITE
Un programme
« global »
Sn O (conjonction
virtualisée a un désir)
Plan du contenu S n Excellence S n Originalité S n Excellence
NIVEAU 2 S n Rayonnement S n Audace S n Rayonnement
S n Légitimité S n Originalité
Des programmes S n Audace
«locaux » S n Légitimité
S n O (conjonction
réalisée a des désirs
intermédiaires)
Création de Création d’un Création du CER, de la SCI, du
Plan de I’expression I’ALPMB Département de Club des entrepreneurs
Les manifestations du Création de 'EBL Recherche Travaux de restauration et
programme Diffusion de Appliquée équipement
concerts Accroissement des secteurs
Diffusion de d’activités en place (Pdle
disques Recherche, Diffusion)
Education Emergence de nouvelles
artistique et activités : saison de concerts,
culturelle location, formation,...)
Ouverture des lignes
artistiques
Emergence des résidences de
création
Création du Label LABORIE
Entrée dans le tourisme
culturel : d’événements
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ponctuels a la création des
Jardins sonores de La Borie

Paradigmatique du programme culturel au T3

Ces trois « Temps » mettent a jour les enjeux successifs et additifs du parcours de
développement de I'entreprise La Borie. Ce parcours de vie, marqué par I'augmentation
progressive de l'information culturelle au sein de !'entreprise, génere une crise
identitaire et structurelle forte. Cette fois, 'entreprise manque d’espace culturel référent
pour opérer son systeme d’identification et de différenciation. Enquétons sur cette

période de réflexivité qui exprime le péril existentiel de tout espace culturel.
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Chapitre 2

Le péril existentiel de I'’espace culturel

La diversité des cultures intégrées, des activités culturelles proposées et des
métiers exercés, des publics générés, des ceuvres produites et diffusées, provoque une
puissante hétérogénéité et conduit inévitablement la structure vers une errance
identitaire. Cette confusion identitaire prit violemment effet dans la vie de I'entreprise
au cceur des années 2010, alors que le milieu de la culture est frappé par une crise sans

précédent.

En 2007, une « lettre de mission », rédigée sous le Gouvernement de M. Francois
Fillon, et sous la Présidence de M. Nicolas Sarkozy, élu a la Présidence de la République
francaise, exprime une période de forte remise en cause de 'ensemble des politiques de
la culture. La lettre prononce officiellement le déceés controversé de la démocratisation

de la culture :

Un déséquilibre persistant entre Paris et les régions, une politique d’addition de guichets et
de projets au détriment de la cohérence d’ensemble, une prise en compte insuffisante des
publics, et surtout [’échec de [’objectif de démocratisation culturelle (...) L’heure d’un
nouveau souffle pour notre politique culturelle est donc venue, celle d’adapter I’ambition
d’André Malraux au XXI™ siécle. |l vous revient de proposer les voies et moyens d’une
politique culturelle nouvelle, audacieuse, soucieuse de favoriser [’égalit¢ des chances,
d’assurer aux artistes une juste rémuneration de leur travail, de développer la création et nos

industries culturelles, de s adresser a tous les publics.1

Le gouvernement francais accuse I'échec d’une répartition égalitaire de la culture
sur les territoires. On déplore le nombre croissant de villes de province culturellement
désertées et la disparition progressive des établissements culturels. Dans les
meégalopoles, les lieux de création ou de diffusion demeurent concentrés dans le centre
des villes et les banlieues restent dépourvues d’espaces culturels. Les enquétes
régulieres effectuées par le Service des études et recherches du ministere sur les
« pratiques culturelles des Francais » concluent a la persistance d’une large inégalité

entre citadins et ruraux. Méme si les disparités territoriales ont eu tendance a diminuer,

1 POIRRIER Philippe, op.cit, p 216
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si les ruraux ont rattrapé une partie de leur retard, la pratique culturelle des habitants
de la capitale demeure majoritaire. Le taux de fréquentation des Parisiens dépasse les
moyennes nationales, plus nettement encore qu’en 1973. Le constat de I'inadéquation
entre les usages escomptés par les politiques culturelles et les usages réels demeure
brutal. Alors que I'on recherche I'acces de tous a la culture, on constate que les écarts
entre milieux sociaux se maintiennent, voire s’accentuent. Le bilan relatif aux pratiques
culturelles 1973-2008 constate que « la continuité I'emporte sur le changement »1. Les
liens de cause a effet entre le niveau de diplome et la participation a la vie culturelle
demeure un indicateur fiable et effectif malgré les successives réformes scolaires et
éducatives. L’éveil artistique en milieu scolaire ne touche pas encore chaque éleve. Le
« désir de culture » reste dépendant de facteurs sociologiques et territoriaux. Si les
enquétes permettent d’en faire le constat, elles ne peuvent que difficilement éclaircir les
contradictions des usages des Frangais, et encore moins postuler un modeéle d’évolution

pour les habitus de demain :

Aussi [’évolution des pratiques culturelles doit-elle étre appréciée d’un double point de vue
difficilement conciliable : le premier souligne la permanence d’une forte stratification sociale
des pratiques culturelles et confirme la pertinence des schémas théoriques articulés autour de
la notion de capital culturel, tandis que le second met en lumiére la force des mutations
générationnelles, rappelant que les formes de la domination culturelle, loin d’étre éternelles,
se renouvellent en liaison avec les transformations de la structure sociale, des conditions

’ N , . .. 2
d’acceés a la culture et des modes d’expression artistique.

Ainsi, toute la culture — qu’elle soit de la « culture cultivée » ou des «loisirs
culturels» — intimement corrélée aux pratiques naissantes, aux facteurs de
développement économique, technologique, industriel, social ou éducatif revét un
caractere imprévisible et mouvant. Deux «transformations de la structure
sociale » renversent le climat culturel de ce début de XXIéme siécle: la croissance des

« industries culturelles » et la « révolution numérique ».

1 DONNAT Olivier. Pratiques culturelles, 1973-2008 : Dynamiques générationnelles et pesanteurs sociales
{en ligne}, Paris : Département des études, de la prospective et des statistiques du Ministére de la Culture
et de la Communication, 2011. 36p (Collection Culture Etudes, n°2011-7). p 28

2 Ibid.
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Réinventé dans les années 1970, le concept d’industrie culturelle vient de la
notion de Kulturindustrie développée en 1938 par Theodor Adorno. Il s’apparente alors
au seul contexte musical et désigne le phénomene d’altération que subit la forme
originelle dans le processus de reproduction discographique et radiophonique. Cette
distinction, entre ce qui releve de la création et de l'industrialisation, restera I'un des
axes majeurs des débats sur l'industrie culturelle. Elle sous-tend I'ingérable conflit entre
d’'une part, la création artistique — que I'Etat s’est toujours efforcé de conserver,
soutenir, provoquer par une politique interventionniste —, synonyme d’originalité, de
liberté et d’enrichissement culturel de la nation et, d’autre part, I'industrie culturelle, qui
représente un pan économique exponentiel. Elle est tout a la fois reconnue comme
rentable, grace a I'importante exploitation financiere d’un tel systéme de (re)production,
mais aussi vecteur d’avilissement culturel en mettant en péril, peu a peu, le role des
créateurs. Le débat n’est pas neuf. Augustin Girard en 1983 sonnait I'alarme d’une

réorganisation politique et sociale autour de la « force de création » :

C’est la société tout entiere qui a besoin de [’artiste, condamnée qu’elle est par la production
industrielle de masse, ['urbanisme fonctionnel, les moyens de grande communication a des
produits uniformes et homogenes (...). Sans créateurs, les médias qui envahissent de plus en
plus completement le temps libre des hommes, deviendront répétitifs et abrutissants (...),

’imaginaire de la population s ’appauvrira.*

Moins de vingt ans plus tard, le débat est remis au gott du jour. Les acteurs de la
création s’insurgent contre la censure des programmes culturels dans les grands médias.
En 2002, les Beaux-arts signent un constat sans appel : « Audimat oblige, le nombre
d’émissions consacrées a la culture et aux arts plastiques n’a cessé de diminuer »2. Le
modele capitaliste des industries culturelles est tantét admiré tantdt bafoué en tant que
systéme producteur d’activités et d’échanges culturels soumis aux lois de Ila
marchandisation. La volonté de produire de la richesse et de I'emploi a travers la
création et I'exploitation de la propriété intellectuelle pose le probleme des moyens que
I'on accorde a 'enrichissement et au soutien de cette créativité. Elle permet dans le

méme temps de constater qu’elle génere un impact économique et sociétal tres puissant

1 GIRARD Augustin, op.cit.p 3

2 BOUSTEAU Fabrice (dir.). Enquéte : la crise politique de la culture. Beaux-Arts Magazine 2002, n°215. p
107
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pour les nations. En Octobre 2010, I'intention de dédier un ministere spécifiquement
attaché aux industries culturelles est guidée par le constat que les ménages francais
restent tres attachés aux biens et services culturels, auxquels ils consacrent
annuellement un budget d’environ 30 milliards d’euros. La 1égitimité a fonder une telle
réforme trouve sa justification dans la force que peut générer 'industrie de la création

en terme d'image de marque nationale :

Au-dela de leurs effets directs sur [’activité économique et la création de richesses, les
industries culturelles (...) jouent enfin, comme d’ailleurs le patrimoine ou [’offre de
spectacles, un role important dans [’attractivité du territoire, notamment sur le plan

touristique, par I’image qu elles véhiculent de la culture francaise.*

Néanmoins [l'organisation d'un tel ministere demeure profondément
énigmatique. La révision substantielle de I'organisation et de la répartition des moyens
du ministere reste a I’état de prospective. Deux ans plus tard, Aurélie Filippetti, nommée
ministre de la Culture et de la communication, réintegre le débat

création/industrialisation en orientant la finalité méme de sa mission vers la création :

Je voudrais évoquer trois objectifs (...) que j’ai mis a [’horizon de chacune des actions que je
veux entreprendre au ministére : celui de la création — qui est celui de [’attention portée aux
créateurs ; celui de [’économie — qui passe par la régulation des flux financiers associés a la

création ; celui des publics bien str.?

Ce balancement entre création d’'une part et industrialisation d’autre part ne
semble pouvoir trouver de résolution dans un milieu extrémement marqué par la
disparité méme du champ culturel a couvrir. Au-dela des industries culturelles
traditionnellement reconnues que sont I'édition, le cinéma, la musique, la radio, la

télévision et les arts de la scéne, et depuis quelques années les jeux vidéo, la notion

1 HENRARD Olivier, « Vers un ministére de I'’Economie et des Industries culturelles ? »,. In POIRRIER
Philippe, op.cit. p 241

2 FILIPPETTI Aurélie, « Aurélie Filippetti, ministre de la culture et de la communication », In POIRRIER
Philippe, Id. p 298
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d’ « industries créatives »! peut aujourd’hui inclure 'architecture, le design, la publicité,

I'artisanat, la mode ou encore le tourisme culturel.

La révolution numérique vient ajouter a ce climat un grand voile d’incertitude en
bouleversant les modes de production, de diffusion et de consommation culturelles. Elle
engage le besoin d'une révision des modeles en place mais aussi de nouvelles enquétes
concernant les usages culturels des Frangais. En 2012, les résultats de 'enquéte lancée
par l'Atelier Conseil et Stratégie numérique pour le Forum d’Avignon, délivrent un
panorama des pratiques numériques de la nouvelle génération et des usagers culturels
de demain. A I'échelle mondiale, les jeunes de 15-25 ans découvrent majoritairement
(87%) les contenus culturels sur Internet et sur les réseaux sociaux. Sans rejeter les
anciens médias d’information, Internet devient plus populaire que la radio et la
télévision dans l'accés a I'information culturelle et dans son mode de partage. L’ere du

numérique a marqué un tournant dans la culture de la « consommation culturelle » :

Depuis pres de vingt ans, les leaders du digital ont sponsorisé a l’échelle mondiale des
habitudes et une culture de la «consommation» des biens culturels fondées sur trois
principes en rupture avec nos habitudes culturelles « pré-digitales » : [’exhaustivité, la facilité

et la gratuité.?

L’incidence pouvant étre a craindre repose sur la reconnaissance et la gestion des
droits d’auteur. Elle souléve a nouveau des interrogations sur le role de 'Etat dans le
soutien des créateurs. Parmi les usagers interrogeés, plus de 20% déclarent ne pas
connaitre le systéeme de droit de gestion des droits en vigueur dans leur pays. La gratuité
représente un des principes les plus attractifs de la consommation en ligne. Elle
représente un moyen d’inciter les jeunes a utiliser un nouveau service de diffusion de
contenus culturels et de les fidéliser. Parmi ces biens, la musique est le plus populaire :
94% des enquétés disent utiliser Internet pour découvrir des nouveautés musicales.
Internet représente également un nouveau mode de production de contenu culturel :
applications numériques, plateformes de financement participatif. Le développement

d’outils performants facilite 1'acces a la créativité: les internautes deviennent des

1 UNESCO. Politiques pour la créativité : guide pour le développement des industries culturelles et créatives
{en ligne}. Paris : Organisation des Nations Unies pour 'Education, la science et la culture et I'Organisation
internationale de la Francophonie, 2012. 21p. p 15

2 ATELIER BNB PARIBAS, Nouvelles générations et culture numérique {en ligne} Avignon: Forum
d’Avignon, 2012.p 8
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créateurs et des diffuseurs. La simplification dans 'acces et dans la maniabilité de ce
type de procédures de création remet trés immédiatement en question les notions méme
de « territoires de création », de « créateur » ou encore d’« institutions de la création ».
L’adoption massive des logiciels de création par le grand public peut donc engendrer des
changements pour la création culturelle, a deux échelles. Sur le plan qualitatif, on
constate une certaine banalisation de la perfection technique qui tend a modifier les
standards d’exécution des ceuvres, soit en repoussant toujours plus loin les prouesses
technologiques, soit en incitant les artistes a se démarquer au-dela de la technique :
originalité, imagination, détournement d’usage.. Sur le plan quantitatif, cette
massification dilue les ceuvres d’artistes originaux dans un volume et un flux
d’informations considérables et en croissance permanente. Ce constat pousse a
interroger I'éventuelle émergence d'une « creative-middle-class»! et a confirmer
I'incertitude du comportement a adopter face a cette nouvelle catégorie d’acteurs
culturels : comment en organiser le développement et la maitrise ? Comment en tirer

profit pour le développement de la culture et des territoires ?

La montée en puissance de la «culture d’écran »2 a consacré la télévision,
I'ordinateur, les tablettes numériques et les Smartphones comme les supports
privilégiés dans le rapport qu’entretiennent les Francais a l'information culturelle. Elle
tend a accentuer la porosité entre culture et distraction, entre le monde de l'art et ceux
du divertissement et de la communication. La notion de « culture » a intégralement
évolué et ne revét plus son sens originel. Du point de vue idéologique, la distinction
traditionnellement admise entre « loisirs » et « culture » en est rendue de plus en plus

confuse :

On est ainsi passé en cinquante ans du sens latin de la culture — « cultura animi, ou culture
cultivée » —au sens anglais du multiculturalism, objet des cultural studies (...) études — en

terme de classes, de race et de genre — des valeurs culturelles, des pratiques culturelles des

1]d.p 12

2 DONNAT Olivier. Les pratiques culturelles des frangais a 'heure numérique : Eléments de synthése : 1997-
2008 {en ligne}, Paris : Département des études, de la prospective et des statistiques du Ministére de la
Culture et de la Communication, 2009. 15p (Collection Culture Etudes, n°2009-5). p 2

| 86 |




différents groupes et sous-groupes sociaux (...). Chacun appelle culture ce a quoi il occupe

ses loisirs, ses RTT ou son RSA. L’otium studiosum a cédé la place aux loisirs culturels.*

Qu’inclure dans la définition de ces « loisirs culturels » ? Il semble que la notion
réunit des pratiques hétérogenes. D’abord, la société frangaise a vécu de profonds
bouleversements structurels qui ont ainsi favorisé une « culture de sortie »2 tout au long
de la fin du XXéme siécle. De nombreux facteurs y ont concouru : I'allongement de la
durée de la jeunesse, les progres de la scolarisation, la mobilité croissante, I’expansion
du mode de vie urbain, la diversification de I'offre sur les territoires, 'augmentation du
temps libre et du pouvoir d’achat, etc. Ces sorties et visites culturelles relévent
néanmoins, selon les enquétes du Département des études de la prospective et des
statistiques (DEPS), et dans la plupart des cas, de «I’exception », et ne représentent
qu'une petite partie de la consommation « culturelle » d’'un ménage. Sans effet de
concurrence mais plutét de cohabitation, c’est la consommation audiovisuelle qui
demeure routiniere et quotidienne. Sans doute faut-il admettre qu'il existe une profonde
différence de nature entre ces deux types de consommation, la premiére relevant du

loisir culturel public, 'autre d'un loisir culturel privé.

A. « Age de raison et mort » de I'espace culturel : recherche d’un

modele prototypique de développement culturel

Crise du secteur de la création, incertitude sur les nouveaux modeles industriels
et sur I'ere dématérialisée du numérique, crise des représentations et évolution des
usages, les problématiques socio-culturelles du début du XXIéme touchent en plein cceur
les activités de notre entreprise. Membre d’une filiere de production discographique, La
Borie subit la détresse particuliere dont patit I'industrie musicale aux débuts des années
2000 : T'aura culturelle frangaise a l'international est en pleine déperdition, on ne
parvient a attirer les artistes internationaux sur le sol francais, les marchés culturels
s'effritent, notamment ceux du disque, détruits par l'envergure des industries

culturelles :

1 COMPAGNON Antoine. Les missions de 1959, vues de 2009. In BARNAVI E. (dir.). Cinquante ans apreés :
Culture, politique et politiques culturelles, Paris : La Documentation Francaise, 2010. p 28

2 DONNAT Olivier, «Pratiques culturelles, 1973-2008 Dynamiques générationnelles et pesanteurs
sociales », Culture Etudes, op.cit.p 19
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Des multinationales animent a leur fagon un marché devenu concurrentiel et planétaire,
lequel déstabilise le tissu des entreprises indépendantes qui en constituait [’armature jusque

dans les années quatre-vingt.*

La révolution numérique et la généralisation de ’ADSL constituent un second
facteur de destruction en permettant, malgré des mesures successives de législation

coercitive, de télécharger les ceuvres gratuitement.

En outre, en tant que lieu spécialement dédié aux lignes artistiques Jazz et
Classique, la structure souffre du constat national d’une fréquentation en perte de
vitesse : rock, jazz et classique sont les trois secteurs les plus touchés par la baisse du
taux de fréquentation et peinent a diversifier les profils de leur public, majoritairement
constitué de « cadres supérieurs » et de « professions libérales ». Ces secteurs sont
également les plus concernés dans le vieillissement des publics. Ce contexte fragilise la
structure qui manque de visibilité sur les secteurs de ressources propres que sont la
vente de concerts et la vente de disques. Située en plein coeur du Limousin, la structure
ne déroge pas a l'observation nationale qui note, malgré les progres de la scolarisation et

I'expérience de la décentralisation, un creuset entre Paris et la province.

Nous avons pu remarquer que le programme identitaire de I'entreprise s’est
jusqu’ici établi sur un systeme d’identification et de différenciation vis-a-vis de modeles
culturels préexistants : celui de la décentralisation culturelle, celui de la pratique
baroque, puis celui de la sauvegarde du patrimoine. Or, a I'heure ou la Borie doit revoir
un modele de développement qui I'entraine vers une errance identitaire, il semble

qu’aucun modele ou milieu culturel majoritaire ne puisse lui forger référence.

Nous postulerons en conséquence que les choix opérés dans les années 2010
résultent d'un processus réflexif, c'est-a-dire d'un parcours d’identification et de
différenciation vis-a-vis de son propre modele de développement. Ce processus n’est-il
pas celui que préconise en 2011 Philippe Chantepie pour l'organisation du systéeme

national qu’est 'Etat ? :

La prospective de la politique de la culture et de la communication de I’Etat implique moins

de définir la culture que d’envisager d’abord un champ aussi homogeéne que possible

1 DJIAN Jean-Michel, op.cit. p 66
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d’activités, de secteurs, de pratiques, de professions, d’examiner ensuite les acteurs publics,
au sein de I’Etat (ministéres, établissements publics) comme extérieurs a lui (collectivités
territoriales, autorités de régulation), et les acteurs privés (entreprises, associations...), les

interventions politiques et administratives, le corpus normatif, etc. qui font systéme.*

C’est a I'’échelle d'une structure culturelle telle que La Borie que nous souhaitons
interroger le phénomeéne de la prospective culturelle, qui ne semble pouvoir s’établir
sans rétrospective ni sans une certaine autoréférenciation vis-a-vis de son propre corps
« normatif ». Cette autoréférenciation s’est fondée sur un double parcours: a) une
analyse réflexive portant sur son propre développement ; analyse entrainant la structure
a constater que son programme 1984-2010 résulte de la transformation d'un
programme homogéne en un programme hétérogene. b) une réflexion prospective visant

a dépasser ce modele de développement et viser un modele prototypique :

HOMOGENEISATION HETEROGENEISATION
« modeéle légitime » « modeéle illégitime »
NOUVEAL
MODELE
| 5
*
*
A"
‘\
\\
%
NON HETEROGENEISATION NON HOMOGENEISATION
« modéle différent » « modéle marginal »

La recherche d’un « modéle prototypique de développement culturel »

Ce carré sémiotique rend compte de la micro-reproductibilité du modele national
a I’échelle de 'entreprise culturelle. Les logiques de « prédilection », propres au désir de
rendre la culture accessible, meénent vers la constitution de quatre types de « modeéles de

développement culturel ».

1 CHANTEPIE Philippe, « Prospective de politiques culturelles : un ministére nouvelle génér@tion ». In
POIRRIER Philippe. Op.cit. p 261
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Le parcours menant d’'un programme homogene a un programme hétérogene
représente 1'évolution 1984-2010 de l'entreprise. Les premiéres années du programme
correspondent a une homogénéisation de l'action: une ligne artistique unique, le
baroque ; une image de marque, 'Ensemble Baroque de Limoges ; une « téte d’affiche »,
Christophe Coin; une réputation stable et une renommeée grandissante portée sur les
productions de I'orchestre ; une seule structure juridique et fonctionnelle, ’ALPMB ; des
missions et métiers orientés vers un objectif exclusif, la promotion de la musique
baroque. La présence d'un « modele 1égitime » (conjonction avec les normes centrales
établies) conforte 'homogénéité du programme de I'entreprise culturelle. Puis, le travail
d’exploration scientifique et artistique que promulgue notamment le Laboratoire de
recherche appliquée de I'Ensemble Baroque de Limoges, induit de nouvelles extensions
dans l'appréhension de cette culture Baroque: aux cotés de répertoires célébres, on
recherche la (re)découverte de répertoires inconnus, des rencontres entre le Baroque et
d’autres styles musicaux, telles que les musiques traditionnelles ; la programmation de
concerts s’étend vers les musiques de la Renaissance et le Classique. Ainsi, le « modele
légitime » glisse vers un «modele marginal » (non-conjonction avec les normes

centrales).

Ce modeéle crée une « non-homogénéité » dans I'espace culturel. Des les années
2000, on assiste a I'apparition de cultures « illégitimes » (disjonction avec les normes
centrales) vis-a-vis de la Culture Baroque : l'arrivée du Jazz en 2006, l'intérét
grandissant pour la culture du patrimoine et I'architecture, I'entrée des arts du son, et
enfin une série de cultures liées a I'’émergence des Jardins sonores: la céramique, la
botanique, le design, les arts paysagers, l'architecture... Ce modéle mene ainsi
I'entreprise vers une forte « hétérogénéité ». Enfin, la cohabitation entre des cultures
différenciées releve du « modeéle différent » (non-disjonction avec les normes centrales
établies). La prospective cherche a rendre cette cohabitation interculturelle efficace et

heureuse en recherchant la « non-hétérogénéité ».

L’analyse réflexive liée aux risques identitaires d'un tel parcours s’est soldée
notamment, au début des années 2010, par la refonte du Service communication de
I'entreprise et par I'appel au travail de recherche dont nous présentons aujourd’hui les

résultats. En 2011, une lettre de mission, co-écrite avec la direction, présente les
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principaux axes de réflexion envisagés pour mener a bien une recherche stratégique sur

la communication d’un lieu multiculturel :

La Fondation La Borie en Limousin est un foyer international de création, de diffusion ainsi
que de recherche. Elle concentre I’essentiel de ses activités autour de la musique et des arts du
son. Elle connait depuis 1’origine une évolution forte et permanente. Elle développe de
nombreuses activités : une saison musicale, un label discographique, un pdle de recherche, de
la formation, un centre du son, des résidences de créeation et bient6t une activité touristique
autour des Jardins sonores. (...) Problémes formulés par I’entreprise : 1/ La diversité
territoriale : étre un foyer artistique international en Limousin requiert une action et un
développement a trois échelles : régionale, nationale et internationale. 2/ La diversité des
métiers d’une filiere : concentrer ses activités autour d’une filiere induit d’accueillir et de
travailler avec une large palette de métiers et de personnalités. 3/ La diversité des activités et
I’hétérogénéité des publics générés. 4/ La communication du secteur culturel reste en général
empirique et difficilement quantifiable. Besoin de méthode. 5/ Légitimation des stratégies de
développement culturel comme source de développement territorial auprés de I’ensemble des
acteurs concernés.

Ainsi, des missions claires furent affectées au service de communication : il devait
exprimer I'évolution de la structure dans sa double exigence de diversité et de
cohérence du programme, accompagner le programme innovant de I’entreprise dans sa
réflexion, sa conception, son élaboration et sa mise en place de stratégies, notamment
celles liées a l'identité numérique. Il devait encore remédier a la faible reconnaissance
de l'identité du lieu (juridique, économique, culturelle, scientifique) et mettre en place
un modele stratégique pour communiquer aupreés d'une cible hétérogene. Ces
démarches espéraient un retour sur investissement (image de marque, notoriété,
réputation). Une restructuration du service communication engagea la création de
nouveaux sites internet, une convention avec un bureau de presse national, la mise en
place d’'une vaste campagne de communication, la création de nouveaux outils de
promotion, la conception d’'une nouvelle stratégie de marque. La communication s’est

ainsi attachée a réaliser, auprés de ses publics, une remédiation par les médias

identitaires (infra Partie 111, Préambule : « Récit(s) de marque(s) : une identité altérée »).

L’entreprise entre ainsi dans la conception théorique d'un réaménagement
programmatique et communicationnel. Cette restructuration prend le chemin d’'une
prospective fondée sur une profonde remédiation, qui implique des résolutions sur le
plan de l'action a la suite des constats suivants : de fortes difficultés pour fédérer les

divers partenaires dans une méme structure, un manque de moyens financiers, un

1]




manque de temps pour anticiper le programme, un manque de personnel, etc. Un

parcours de remédiation sous-tend ainsi la derniere phase de son parcours de vie.

La remédiation structurelle et juridique

L’effort cohésif qu’entreprit 'entreprise en cette période est révélateur d’une
position particuliere dans son parcours de remédiation : la « non-hétérogénéité » et un
modele culturel « différent ». Cet effort cohésif s’est manifesté par la création, en 2009
(et 'idée de sa création quelques années plus tot), de la « Fondation » La Borie. Le statut
de Fondation représente alors un montage juridique et fonctionnel résolutif pour La
Borie. Il lui permet de fusionner deux structures juridiques autonomes : I'association
Limousine pour la Promotion de la Musique Baroque et I'association Centre Européen de
Rencontres La Borie. Il entend pérenniser ainsi les objectifs communs au groupe
associatif, simplifier et clarifier leurs programmes en les regroupant sous une entité
commune et bien siir, apporter lisibilité et visibilité en terme d’'image. Le 27 Novembre
2008, le Conseil d’Etat valide le dossier de demande sur la création de la Fondation La
Borie. Quelques mois plus tard, la signature du Premier Ministre entérine la démarche.
Un nouveau conseil d’administration se forme et réunit trois colleges : les membres
fondateurs, les membres de droit et les personnalités dites qualifiées. La création de la
Fondation induit la dissolution des associations existantes. Le contenu de leur
programme est alors pris en charge par une seule et méme structure qui doit en assurer
la cohérence et le développement. Cette étape de restructuration, nécessaire a
I'obtention d'une cohésion fonctionnelle, juridique, programmatique s’accompagne de
résolutions structurelles qui s’étendirent sur quelques années: licenciements,
embauches, formation du personnel, révision des postes, réorganisation des outils de
gestion (comptable et analytique, billetterie, fichiers-clients), validation des

investissements, etc.

Remédiation par les discours : de 'auto-description a I'auto-conviction ?

Cette période voit fleurir une multitude de discours auto-descriptifs qui
expriment tous la volonté de I'entreprise de se raconter en tant qu’objet cohérent. Nous
avons sélectionné un corpus significatif (confer: « Les discours auto-descriptifs de

I'entreprise dans les années 2010 », annexe n°5) dans lequel on constate que les
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discours dévient la diversité en un principe cohésif, qu’ils s’appliquent
systématiquement a justifier : «l'imbrication dans les actions développées», des
partenaires « décidés a conjuguer leurs efforts », « une vraie cohérence du projet malgré
le foisonnement d’activités », « fondre dans un méme ensemble deux structures aux
activités étroitement imbriquées et au développement parallele », « le souci constant »,

« cette entreprise culturelle n’a jamais dévié de son double objectif initial ».

Les récits lissent ou occultent les péripéties de toute I'histoire de 'entreprise. La
date de création n’apparait plus, et 1996, date de I'implantation de I'Ensemble Baroque
de Limoges sur le domaine de La Borie devient la date historique et originelle de
I'entreprise : « I'activité déployée depuis 1996 », « acquis en 1996 », « implantée depuis
1996 ». On remarque également que les connecteurs de temps travaillent a I'édiction
d’'une nouvelle temporalité dans le récit de la constitution de 'entreprise. En fournissant
I'effet d’'une succession d’événements, ils procurent le moyen d’atténuer le récit des
tumultes et des complexités réelles de I’évolution 1984-2010, et d’éviter un discours sur
les causes de cette évolution : « ouvert désormais », « a pris rapidement une nouvelle
dimension », « est percu d’ores et déja », « avait précédemment donné lieu a la création »,
« voient aujourd’hui leur travail récompensé », « c’est ainsi que la Fondation est devenue

en quelques années », « La Borie est devenue au fil des ans ».

Le discours prend soin d’utiliser des dénominations au singulier pour désigner
I'entreprise : « un pdle », « un haut lieu de convergence », « un site culturel », « un lieu
fécond », «un site», «un foyer international », «ce foyer de création», «un lieu
patrimonial », « ce domaine ». L’effet d’hétérogénéité que pourrait induire la liste des
activités et la diversité des missions est toujours scrupuleusement atténué par des
principes d’organisation de l'information : hiérarchisation du titrage, dates-clés, code
couleurs, listage, chiffrage, mise en page. La thématisation aide a catégoriser I'extréme
diversité du programme : par exemple, le projet est décliné en cinq themes : le projet
artistique, le projet touristique, le projet éducatif, le projet scientifique, le projet
économique ; ou les activités sont catégorisées selon des traits génériques, variables
selon les discours: « objectifs prioritaires », « autour de trois axes », «sa dimension
musicale », « sa dimension patrimoniale », « les quatre responsabilités dévolues a une

Fondation ».
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Face a une complexité programmatique et fonctionnelle, 'entreprise a procédé,
dans ses discours, a la reconstruction — presque fictive — de sa propre évolution. Le
terme de «filiere musicale » est le moyen de concilier, sur le plan conceptuel et
langagier, des lignes artistiques fondamentalement différentes : le Classique et le Jazz. La
notion de «rencontres » réapparait et devient le mot-clé permettant de justifier le
pluralisme des acteurs, des activités, des cceurs de métiers, des missions, des publics. La
« filiere son » constitue la justification de la coprésence de cultures hétérogenes. Le
« son » apparait comme une thématique générique dans laquelle une large palette de
secteurs d’activités différenciés peut étre incluse : depuis la saison de concerts jusqu’aux
jardins sonores. Ces discours auto-descriptifs sont symptomatiques de ce désir
d’autorégulation de la part de l'entreprise. Détenue dans l'’explosion des cultures
intégrées, elle recherche la mise en cohésion de son programme. Cette remédiation
passe par le langage, et par son application a se raconter et a se décrire — a I'attention de
ses partenaires, de ses publics mais aussi d’ailleurs d’elle-méme — en tant qu’objet

cohérent et rationnel.

De cette facon, une forte dissension émerge entre la représentation que
I'entreprise se donne d’elle-méme et les conflits internes qu’elle persiste a subir au
quotidien : difficulté a lier les secteurs d’activités autour de projets communs,
indépendance de certains secteurs d’activités, hétérogénéité des publics qu’elle génere,
effervescence mettant a mal l'organisation de I'équipe, la lisibilité des objectifs, la
visibilité auprés du grand public, l'anticipation stratégique du modele de

développement, les méthodes de gestion et de management empiriques, etc.

Pourtant, cette remédiation par les discours n’a-t-elle pas tout autant été I'un des
agents du développement de l'entreprise ? Notre hypothése est qu’'en s’écrivant,
I'entreprise a persisté : la force de ce langage régulateur a provoqué un phénomene
d’auto-conviction. Capable de rationaliser I'intuition, la divergence stratégique, les choix
irrationnels et les débordements qu’ils ont occasionnés, ces écrits ont été I'un des
moyens les plus auto-persuasifs : ils ont mené 'entreprise a se convaincre du bien-fondé
de son évolution. En effet, ces textes ont circulé au sein de I’entreprise : les acteurs de
I'organisation, notamment les salariés et le bureau, porte-paroles de la structure, se sont

appropriés ces écrits, les ont assimilés et diffusés. En cela, ces discours de remédiation

[ 4 |




ont, selon nous, participé a la constitution d’'une « endogénéité »1: I'élaboration du
sentiment d’appartenance a « cette histoire qui est la nétre ». Bien au-dela d’'une simple
synthese, ces écrits sont devenus de véritables sources documentaires dans la
circulation de l'information interne : réunions de salariés, conversations, protocoles de
missions, normes, conventions. Ils sont aussi devenus essentiels a la préparation des
argumentaires a élaborer dans la diffusion de I'information vers I'extérieur : stratégies
conversationnelles sur les réseaux sociaux de I'entreprise, dans les relations publiques

ou envers la presse :

L agentivité des textes (qu’ils soient écrits ou oraux) doit donc étre comprise comme la
médiation par laquelle une pléthore de figures a ontologie variable s expriment et s’incarnent
dans linteraction, donnant du poids (et donc de [’autorité) a ce qui est mis en avant par les
interlocuteurs humains. Si les textes écrivent [’organisation, ils l'écrivent donc a travers
toutes les figures qu’ils font et qui les font exister, parler et agir, ces figures qui constituent

par leur agencement discursif, le tissu organisationnel et social dans lequel nous évoluons.?

Les valeurs cohésives impliquées dans ces textes auto-descriptifs ont donc
bénéficié de cette « agentivité ». La cohésion est devenue en cela I'une des valeurs
inhérentes « au tissu organisationnel et social » de I'entreprise, particulierement dans la

période 2010 ou la justification de soi a été plus que jamais nécessaire.
La remédiation économique et culturelle

La présence d’une activité commerciale est reconnue a cette époque comme I'un
des principaux facteurs de risque financier pour l'établissement culturel. Vente et
distribution des disques du Label, vente de produits dérivés en boutique, confection
d’objets de design sonore pour les jardins, la mission commerciale de La Borie est mise a
I’étude. Elle intégre une réflexion prospective sur un potentiel repositionnement.
L’activité commerciale est alors admise comme une mission extérieure aux
préoccupations prioritaires de I’entreprise culturelle — dont 'une des caractéristiques
principales est de ne pas devoir viser la rentabilité — et comme vectrice d’un fort effet

d'improductivité : déficit financier sur les ventes et investissement a longue durée.

1 COOREN F. « Comment les textes écrivent 'organisation : figures, ventriloquie et incarnation ». In DE LA
BROISE P., GROSJEAN S. (dir.). Normes et écriture de I'organisation. Etudes de communication langages,
information, médiations. Lille : Université Charles-de-Gaulle Lille 3, 2010, n°34. p24

2 Ibid.
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L’entreprise se lance alors dans la conception théorique d’'un nouveau modele de
développement : le Pdle d’Innovation par la Culture (PIC), modeéle qui resta figé a I'état
de prototype. Le PIC, nouveau schéma économique envisagé par l'entreprise, s’élabore
sur la base de deux constats: a) le besoin pour la fondation de se concentrer sur ses
missions originelles et fondamentales : un projet artistique vecteur d’action culturelle,
voire interculturelle b) le besoin d’aménager ses secteurs hétérogeénes en principe de
productivité. Ce principe de productivité donne lieu a I'élaboration théorique d’'un
nouveau processus de développement: [‘externalisation des activités a tendance
commerciales, tels que le Label discographique LABORIE et le commerce généré par les
Jardins sonores : boutique, restauration, confection d’objets de design. L’externalisation
suppose : 1) d’attirer des entrepreneurs, ayant les compétences et I’envie de prendre le
risque de développer ces activités de commerce et 2) de créer un « corpus normatif »!
c’est-a-dire de nouvelles conditions juridiques, matérielles, financieres et « éthiques »
pour que le développement de ces activités se fasse dans le respect de 'identité et du
projet artistique de la Fondation. Les normes prospectives reposent sur les principes

suivants?:

1. Le développement d’activités économiques et d’emplois repose sur un modele
entrepreneurial. Il s’agit d’attirer des entrepreneurs préts a prendre le risque de
développer des activités novatrices a partir des ressources et des projets de la
fondation. Ce modele fut d’ailleurs testé et concrétisé par la création d’une premiére
société. ***Cette société, encore en place actuellement, propose de développer la
commercialisation de toute prestation ayant trait au design sonore (conseil, formation,
études, création d’objet design sonore). L’entreprise a alors pour ambition de créer
d’autres sociétés autour de la gestion d’espaces (événementiel, enregistrement,
séminaires etc.), la formation, la production et la diffusion musicales, le label
discographique, les industries musicales, 1’édition, tous métiers ayant une continuité

financiére.

1 CHANTEPIE Philippe, « Prospective de politiques culturelles : un ministére nouvelle génér@tion ». In
POIRRIER Philippe. Op.cit. p 261
2 FONDATION LA BORIE-EN-LIMOUSIN. 2013 : en prélude de la nouvelle convention 2014-2016, un centre

culturel de rencontre voué a la musique et au son, l'ouverture des jardins de La Borie : jardins sonores.
Solignac : Archive du dossier de demande de subvention 2012-2013, 2012. P 7-11
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2. Des normes de fonctionnement accompagnent ce développement d’activités

économiques. Le processus imaginé repose sur un appel a projets qui compte se

dérouler en trois phases :
1. Appel a idées, séminaire de créativité. L’objectif de cette premicre phase est
de faire travailler des entrepreneurs potentiels avec les équipes de La Borie
(permanents, artistes, chercheurs...) a 1’émergence et a la formalisation
d’innovations culturelles pouvant étre valorisées sur le plan économique
(création d’entreprises innovantes, vente de licences, etc.) Cette premiére phase
prévoit de faire I’objet d’un accompagnement par un prestataire externe
spécialiste de ces méthodes. En plus d’actions de communication dédiées, les
porteurs de projets potentiels devaient étre repérés par les réseaux partenaires de
cette opération.
2. Accompagnement a la création d’entreprise. Les projets les plus
intéressants espérent étre accompagnés au travers de dispositifs existants, qu’ils
soient financiers ou en matiére d’accompagnement et de suivi (parrainage par
des membres du Club des entrepreneurs par exemple).
3. Levée de fonds, financement. Les meilleurs projets devaient étre labellisés
par le Club des entrepreneurs dont ceux ayant trait au design sonore, et présentes
aux différentes structures de financement d’entreprises innovantes et aux
partenaires bancaires de la Fondation. La Fondation propose de prendre des
participations minoritaires dans ces sociétés en création sur la base de donations
spécifiques levées a cet effet. Ces sociétés en création respecteraient un cahier
des charges précis établi par la Fondation, qui définit I’objet statutaire et les
limites de ’activité.
4. Création sur le site de la Borie d’un « micro-hétel d’entreprises ». Le
domaine de La Borie propose aux entreprises un lieu dédié sur le site permettant
la rencontre et la mise en synergie des projets, le lien avec le laboratoire « art-
science », et un environnement de travail et de réception d’exception. Le
regroupement a La Borie facilite le développement des relations entre

entrepreneurs et artistes.

La constitution de ce pole d’entreprises autour de la Fondation présente un
intérét pour I'entreprise en terme de productivité — en contribuant au développement

des produits de gestion courante (location d’espaces, prestations d’accueil et de support
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administratif, formation), et de visibilit¢é — en développant des produits liés a
l'utilisation du nom et de I'image de marque « La Borie ». On peut constater a la lecture
de cette synthése que ce schéma juridique inaugure plus qu'un modele économique,
mais bien davantage lintention de forger un proto-modele juridico-fonctionnel
répondant a la description des mutations économiques et culturelles qui s’opérent alors

a I’échelle européenne :

Deux phénoménes indissociables sont a [’ceuvre : les échanges et les mobilités s’ accroissent
contribuant au mouvement de déterritorialisation ; simultanément (et en conséquence) la
régionalisation s affermit, (...) les bénéfices de I’ancrage territorial des activités économiques
s affirment d’autant plus facilement que [’expérience des clusters américains (...) semble
avoir montré que la capacité a innover ne peut étre dissociée du développement territorial (le
second permettant d’organiser un milieu favorable a la premiére) (...). Afin de s ’adapter a ces
paramétres, les acteurs ont été conduits a concevoir de nouvelles formes organisationnelles et

a expérimenter de nouveaux modéles économiques.

L’intention du PIC fut largement inspirée de plusieurs modeéles de poles
européens de production artistique. La volonté de réunir les entrepreneurs sur le lieu
relevait de 'idée de bénéficier des effets de « cluster » et d'une fertilisation croisée,
capable d’engendrer des associations d’acteurs afin de décrocher de nouveaux marchés,

ou de constituer des réseaux d’entrepreneurs :

Les clusters ont surtout permis de nommer la concentration spatiale d’entreprises dont
lactivité comporte une part élevée de recherche et de développement, le plus souvent en

relation avec des organisations scientifiques.’

Or, 'un des points les plus développés dans la note d’intention du projet du PIC a
La Borie est notamment l'axe « culture-science » et le désir de faire reposer le projet
artistique de La Borie sur une « recherche scientifique d’excellence ». L’entreprise vise a
redonner une dynamique a ses collaborations de recherche appliquée et musicologique,
a ouvrir de nouveaux horizons de recherche grace a sa nouvelle ligne artistique, les arts

sonores, et grace a I'ouverture d'un centre de recherche sur le site de La Borie-en-

1 AUTISSIER A.M., DENIAU M (Dir.). Etude prospective sur la mise en place de péles européens de production
artistique, Grenoble : Observatoire des politiques culturelles, 2013, p 11-12

21d.p 13
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Limousin. Elle entreprend enfin des démarches administratives pour financer la

production scientifique et la valoriser.

Le modele du PIC exprime ainsi, sur le plan conceptuel, la recherche d'un
nouveau modele de développement, capable de transformer l'entreprise selon un
parcours allant du non-cohésif au cohésif; du non-productif au productif. Cette quéte
d’'un nouveau mode de vie répond au constat que l'analyse rétrospective ordonne : ni
I’homogénéisation — vers un programme culturel unitaire —, ni I'hétérogénéisation —
vers un programme de cultures différenciées — ne représentent des parcours de
« développement culturel » viables. Le PIC est ainsi congu (et nous n’abordons la que le
sens de cette conception et non sa faisabilité qui ordonne une investigation financiere,
gestionnaire et économique bien plus large) sur le modele d'un « éco-systeme » culturel,
modele qui a partir de l'association d’organismes hétérogenes, entend organiser la
génération d'une vie culturelle, au sens presque biologique du terme : l'association
d’organismes artistiques (filieres d’activités artistiques, ceuvres, artistes, savoirs de
production et de gestion appliquée a l'art, etc.) et 'environnement économique, social,
technologique, industriel ou encore scientifique qui I'accompagne forment ensemble les
constituants de cet éco-systéme. La synergie que veut provoquer leurs échanges
interdisciplinaires, idéologiques ou encore interculturels permet, a l'instar d’'un éco-

systéme vivant, le maintien et le développement de la vie culturelle.

« hétérogénéité du « non-hétérogénéité du « un nouveau modeéle
modéle de modéle de développement» de développement
développement » culturel»
Contre-programme Programme résolutif : mise Programme visé
en place d’enjeux locaux
intermédiaires
Mise en scéne Disjonction Conjonction actualisée Conjonction virtualisée
syntaxique et non réalisée
SuO SnO SnO
Objets de valeur INCOHESION Effort cohésif COHESION
ou désirs Remédiation structurelle et
associés IMPRODUCTIVITE juridique PRODUCTIVITE
Remédiation par les discours
auto-descriptifs
Remédiation économique et
culturelle
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Mise en scéne syntaxique du programme culturel au T4

Le modele du PIC restera a I'état de prototype, et en-deca, la tentative de

remédiation identitaire échoue. La réalisation du modele expérimental de
développement ne put voir le jour car, cette fois, les enjeux locaux intermédiaires ne
furent pas réalisés. L'effort cohésif ne put se concrétiser puisque la remédiation par les
discours et la mise en place d’une stratégie de marque n’eurent pas le temps d’étre
menées a terme. La restructuration de I'entreprise fut amorcée. Néanmoins, le climat
financier et social de l'entreprise fut mis a mal par un déséquilibre budgétaire
important, par le départ successif des acteurs décisionnaires et leaders de la philosophie
de l'entreprise et partie prenante de son repositionnement. La réflexion vers une
remédiation économique et culturelle ne put se poursuivre. L’Etat, financeur et
décisionnaire au conseil d’administration de la Fondation la Borie menace de
sanctionner I'entreprise en se retirant financierement du projet. Cette sanction pénalise
la persistance de I’ « incohésion » et de I’ « improductivité » de I'entreprise et lui retire

temps et moyens pour mener a bien la remédiation amorcée (Infra Partie 1I, Chapitre 2,

c) « Enjeux de la co-opération canonique »):

T1 T2 T3 T4
Sn COHESION

Plan du contenu | SnDYNAMIQUE | Sn PRODUCTION Sn INNOVATION Sn
NIVEAU 1 TERRITORIALE RAISONNEE Sn PROFUSION PRODUCTIVITE

Un programme
« global »
Sn O (conjonction
virtualisée a un
désir)

Sn ATTRACTIVITE

Plan du contenu
NIVEAU 2

Des programmes
«locaux »
S n O (conjonction
réalisée a des désirs

S n Excellence
Sn
Rayonnement

S n Originalité
Sn Audace
S n Légitimité

S n Excellence
S n Rayonnement
S n Originalité
Sn Audace
S n Légitimité

S n effort cohésif
et remédiations

intermédiaires)
Création de Création d’'un Création du CER, de la Création de la
Plan de ’ALPMB Département de SCI, du Club des Fondation La
I'expression Création de 'EBL Recherche entrepreneurs Borie
Les Diffusion de Appliquée Travaux de .
. . . Confection
manifestations du concerts restauration et L
. . .. théorique du PIC
programme Diffusion de équipement
disques Accroissement des
Education secteurs d’activités en

artistique et

place (Pole Recherche,
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culturelle Diffusion)
Emergence de
nouvelles activités :
saison de concerts,
location, formation,...)
Ouverture des lignes
artistiques
Emergence des
résidences de création
Création du Label
LABORIE
Entrée dans le tourisme
culturel : d’événements
ponctuels a la création
des Jardins sonores de
La Borie

Paradigmatique du programme culturel au T4

Saisir la vie de I'entreprise La Borie a induit de marier les forces sémiotiques aux
forces des sciences de l'information et de la communication. Nous avons pensé ce
parcours de vie comme un parcours d’expansion culturelle, ou les mouvements
identitaires de I'entreprise La Borie (depuis un orchestre baroque régional jusqu’a une
Fondation Reconnue d’Utilité publique et d’échelle nationale) guident une logique
d’action. Or, ces transformations identitaires ont été analysées au regard des
« contraintes »1 contextuelles qui lient un espace culturel a son milieu d’'immersion.
Parce que la pratique baroque des années 1990 (contexte) est percue par l'entreprise
comme une pratique enrolée par les enjeux de production massive, elle s’est positionnée

et différenciée (son identité) en mettant en place tel programme.

Notre méthode a ainsi choisi de construire les différents « espaces
d’identification » de I’entreprise La Borie, construction opérée a la maniere des

« espaces de communication », modele élaboré par Roger Odin :

Un espace de communication est une construction effectuée par le théoricien (...) Ici, c’est le
théoricien qui choisit [’axe de pertinence qui assure la consistance de [’espace de
communication sur lequel il va travailler et qu’il va utiliser comme outil d’analyse (...).

L’espace de communication est le résultat de la sélection des contraintes qui régissent le

1 ODIN Roger. Les espaces de communication. Introduction a la sémio-pragmatique, Grenoble : Presses
universitaires de Grenoble, 2011. 159p (Collection La communication en plus). p 41

| 101




processus de production de sens, en fonction de I’axe de pertinence choisi par le théoricien

pour son analyse.*

Cette fois néanmoins, le proceés que nous étudions ne reléve plus d’une situation
de communication — ou A communique avec B — mais d'une situation d’identification et
de différenciation ou A s’identifie/se différencie vis-a-vis de B. Cette méthode permit la
reconstruction de [I’histoire évolutive de l'entreprise La Borie. Dans ce proces
identificatoire qui s’étend de 1984 a 2014, nous nous sommes donc attachée a relever
quatre «espaces» d’identification. Ces espaces résultent de la «sélection des
contraintes » artistiques, culturelles, économiques, juridiques, ou encore sociales qui,
dans un espace-temps donné, pésent sur la vie de I'entreprise. Ces contraintes ne sont ni

additionnelles ni accessoires : elles conduisent ses mutations identitaires.

Rapportons désormais l'intérét de cette reconstruction du programme culturel

aux enjeux de la « sémiospheére » :

T1:EC DE REFERENCE
« |'initiative culturelle francaise des an-
nées 1980 »

T2: EC DE REFERENCE
« |a pratigue musicale barogue
des années 1990 »

T3 : EC DE REFERENCE
« la sauvegarde du
patrimoine européen fin
1990-début 2000 »

T4 : EC DE REFERENCE
AUTOREFERENCIATION
« le modéle de médiation
culturelle de La Borie »

1 Ibid.
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Formation d’un désir culturel particulier : la création de I’espace culturel

L’entreprise enclenche tout au long de sa vie un processus de différenciation vis-
a-vis des modeles majoritaires pris en référence. Ce processus mene l'entreprise vers
I'élaboration de ses propres « frontiéres» En somme, elle se constitue en tant
qu’ « espace culturel », interagissant avec le milieu de la culture en France. La phase
d’autoréférenciation (T4) est un processus réflexif, nécessaire a tout espace culturel et a
toute « prospective »1. Elle entend interroger son propre modele de développement et ce
qui y fait « systéme »2. Cette prospective ne peut néanmoins advenir qu'au terme d'une

rétrospective, qui impose a I'entreprise I'évidence d'une « hétérogénéité » risquée.

Le modéle du « programme narratif » rend compte des différentes phases de
construction de cette hétérogénéité. Il pointe la densité du programme culturel en
recensant en quelque sorte le stock d'unités accumulées dans l'entreprise au cours de
son développement (la paradigmatique). Or, nous voyons poindre 'organisation de cette
paradigmatique (la syntagmatique), dans un systeme organisé en niveaux, dépendant

tous du plan du contenu du programme :

— Niveau transcendant : le désir culturel de I’entreprise La Borie, « le développement
territorial par la culture ».

— Niveau inférieur n°1: une série de programmes globaux et la virtualisation de
désirs successifs. Le sujet projette le sens de sa quéte en se différenciant d’un modele
majoritaire pris comme référent. Le sujet-La Borie a ainsi investi «la dynamique
territoriale », la «production raisonnée », 1’ «innovation », la « profusion »,
I’« attractivité », la « cohésion » et la « productivité » comme autant d’objets de valeur
a poursuivre. L’acquisition de ces désirs — la conjonction du sujet a I’objet de valeur
Visé — garantit la performance de I’entreprise. Elle fonde son habilitation a devenir
respectivement : une initiative culturelle expérimentale (T1) une pratique baroque
novatrice (T2) un lieu de patrimoine vivant et innovant (T3). Au T4, elle projetait de
se transformer en « modéle prototypique de développement culturel ».

1 CHANTEPIE Philippe, « Prospective de politiques culturelles : un ministéere nouvelle génér@tion ». In
POIRRIER Philippe. Op.cit. p 261

2 Ibid.
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— Niveau inférieur n°2 : une série de programmes locaux et la réalisation de désirs
résolutifs. Le sujet vise de multiples objets de valeur tels que I’excellence, le
rayonnement, 1’originalité, la légitimité, 1’effort cohésif...pour mener a bien son
programme global (niveau supérieur). La réalisation de ses programmes enclenche la
possibilité, pour le sujet, de parvenir a la réalisation des programmes de deuxieme
niveau. Par exemple : ce n’est qu’a partir du moment ou La Borie sera digne de

I’excellence musicale, qu’elle pourra viser une production musicale dite raisonnée.

Le programme de développement apparait séquentiel. Le niveau dit
« transcendant » homogénéise le développement du programme d'un point de vue
diachronique. Mais de nouvelles intuitions et sollicitations viennent, par nécessité,
interférer dans cette linéarité : ce sont les niveaux dit « inférieurs ». D’autres niveaus,
encore inférieurs, pourraient étre relevés, dépendant des «sujets» locaux de
I'entreprise (un secteur d’activités, puis une activité, puis une mission dans l'activité,

etc.).

Ce systéeme génere ainsi I'hétérogénéité de l'espace culturel. Il releve du
« principe de dissymétrie » que Youri Lotman entend inhérent a toute « sémiospheére »

et que la définition de Jacques Fontanille nous permet de synthétiser :

Le principe de dissymétrie (...), est ici hypertrophié, pour devenir un principe d’hétérogénéité
radicale, la seule condition pour que les objets et messages qui émanent de ce systéme
dynamique soient porteurs d’information, et surtout pour que cette information ait une
guelconque valeur pour ceux qui la proposent et ceux qui la recoivent. Mais cette
hétérogénéité dynamique provoque des accidents, des moments particulierement intenses de la
production et de l’innovation culturelles : ce sont les « explosions ». Le moment de [’explosion

ro. . . . e, \ 1
se caractérise donc par une brusque croissance de l'informativité de tout le systeme.

Si cet espace culturel est voué a produire son hétérogénéité, nous devons
comprendre les incidences qu’elle produit en terme d’identité. Or, notre investigation

entend rendre compte de la production de I'hétérogénéité dans un type d’espace culturel

1 LOTMAN Youri. L'explosion et la culture. Limoges: Presses Universitaires de Limoges, 2004. 228p.
(Collection Nouveaux actes sémiotiques). p 14
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particulier : celui dont l'exigence est la créativité artistique. La singularité de cette
exigence est-elle plus propice que d’autres a |’ « explosion de la culture» et a la

« brusque croissance de I'informativité » ?

On peut (...) se demander pourquoi et comment le « culturel » serait capable d’innover et de

bouleverser I’ordre sémiotique sans pour autant le détruire."

L’explosion de la culture et I'hétérogénéité détruisent-elles I'espace-culturel de
I'entreprise ou relevent-elles d’'une « sémiosphere (...) plurielle, de droit et de fait »2?
Répondre a ces questions impose de s’intéresser aux facteurs existentiels de
I'entreprise. Qu’est-ce qui, dans la mise en place de ce systeme complexe, a permis a
I'entreprise d’exister — c’est-a-dire de persister dans sa transformation identitaire, dans

son « ordre sémiotique » et dans la conduite de son désir culturel ?

B. Négocier son identité : 'impératif de I’espace culturel

Nous avons glosé les sept programmes d’action qui structurent les étapes de

constitution du parcours de I'entreprise :

1d.p 12
2 Ibid.
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1. La conduite d'un pro-
gramme d'excellence ba-
roque en région Limousin.

T1
I ——

1. DYNAMISME TERRITORIAL

2. Vers un ba-
roque novateur
répertoires
inédits, reds-
couverte de tré-
sors  barogues,
programme  de
recherche ap-
pliquée...

T2
—
2, PRODUCTIOMN
RAISONNEE

3. Implanter I'art et la culture dans la société en
générant de nouveaux usages sociétaux et cultu-
rels, de nouvelles pratigues et de nouvelles formes
de création communes.

4. Inclure d'autres arts, d'autres métiers, d'autres
personnalités. Se rendre pluri-displinaire.

5. Faciliter I'accés & son programme en s'adaptant &
la diversité des pratiques culturelles : loisirs, semi-
loisirs, sensibilisation, éveil, expertise, amateurs...

T3
| —

3, INNOVATION 4, PROFUSION 5. ATTRACTIVITE

ARTISTIQUE

8 OBJETS-OCCURENCES

6. Conflits artistiques, esthé-
tiques et culturels et disper-
sion identitaire: besoin dy

remedier

7. Recherche d'un modéle
d'éco-systéme ol la fertilisa-
ticn croisée des arts et des
cultures générent une vie

culturelle.

T4

.|
6 COHESION 7. PRODUCTIVITE

LE DESIR CULTUREL DE UENTREPRISE LA BORIE: « LE DEVELOPPEMENT TERRITORIAL PAR LA CULTURE »

1 OBJET-TYPE VISE

ERREURS 7 OBJETS OCCURRENCES

Les désirs-occurrences d’un désir culturel-type

Ce schéma synthétise notre investigation en montrant que les « objets » visés

dans chaque programme d’action forment autant d'occurrences a un objet-type,

transcendant et général : le développement territorial par la culture.

a) La grammaire du désir culturel de I'entreprise

Les programmes culturels que nous avons détaillés ci-dessus « forment» la

sémiotique de I'entreprise :

Toute sémiotique est une réalité collective, intersubjective. On peut en effet la définir comme

un ensemble de regles en vigueur au sein d’'une communauté d'usagers. Et ces régles sont au-

dessus de chacun de ces usagers pris isolément : elles assurent la stabilité de 1’instrument

d’échange qu’est cette sémiotique. Une sémiotique est donc un produit social.*

1 KLINKENBERG Jean-Marie, op.cit. p 125
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Ces « reégles en vigueur » s’organisent. Dans la langue, la « grammaire » est cette
«machine » qui autorise les usagers a pratiquer une langue. Dans notre cas, nous
parlerons d’'un systéme de normes idéologiques, organisé, qui permet aux acteurs de
I'entreprise d’agir « correctement» au sein de l'’entreprise. Ce schéma révele deux

étapes de la constitution des regles du systéme d’action de I’entreprise :

— « la délimitation »* du choix des unités d’action (par exemple La Borie choisit « la
production raisonnée » par opposition a « la production de masse »)

— la « combinaison »* des unités d’action (par exemple La Borie opte pour « la
production raisonnée » aprés le «dynamisme territorial » et avant «1’innovation

artistique »

Ce schéma ne représente ici que les regles générales du systéme d’action. Il
s'organise a partir d'un désir culturel type, qui est le « modele » de l'entreprise: le
développement territorial par la culture. Les désirs-occurrences visés tout au long de
son parcours sont des « actualisations » de ce désir-type : ce sont les désirs intuitifs —
qui se concrétiseront ensuite sur le plan de I'action — de I’entreprise. Ce postulat méne a

trois remarques :

La premiére se réféere a la grammaire de l'idéal de l'entreprise: ces désirs
génereront encore d’autres désirs lorsqu’ils se concrétiseront sur le plan de I'action, a
I'intérieur du systéme, et de fagon hiérarchique. Ils donneront lieu a d’autres désirs-
types et d’autres désirs-occurrences. Ces désirs devront encore ensemble étre
« combinés » et s’organiser en grammaire cohérente. L’'observation de ce systeme
complexe ne peut donc commencer que par la plus petite des manifestations : les actions
observables dans ce systeme de désir. C’est 'analyse que nous avons présentée dans le

Chapitre 1.

1]d.p 123
2 Ibid.
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Le désir culturel

5 n (production) Sn (attractivité) 5 n (innovation) etc...
5 n (originalité) S n (excellence) 5 n {rayonnement)
S n (création) 5 n (rencontre) S n (sensibilisation) S n (formation) S n (autres désirs...)

5 n (interdisciplinaire) 5n (interartistique) 5 n (formation initiale) 5 n (formation continue) 5n (autres désirs)

&n (autres désirs)

La « grammaire du désir culturel » de I’entreprise La Borie

La seconde relie I'entreprise au milieu qui I’a fait naitre, notre « sémiosphere ». Ce
désir culturel-type, modeéle de l'entreprise, n’est que l'un des désirs-occurrences d'un
systéme bien plus grand : le milieu de la culture en France. L'entreprise a actualisé ce

désir culturel par un désir particulier : le « développement limousin par la Culture ».

La troisieme remarque établit la correspondance entre cette étape de
constitution de la grammaire d’entreprise et le processus d’ « autodescription »1, qui
selon Youri Lotman est nécessaire a toute sémiosphere. Or, comment peut se définir
I'espace culturel dans un systéme ou le désir culturel évolue et génére de plus en plus
d’autres désirs-occurrences ? Nous devons adopter une vue diachronique pour
comprendre que I’évolution de I'entreprise est dépendante d’'une négociation identitaire

permanente.

1 LOTMAN Youri, La sémiosphere, op.cit. p 17
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b) La négociation constante et structurante de sa propre identité

Le premier schéma nous a révélé la zone autodescriptive c’est-a-dire 'espace

abstrait ou se crée la description de ce désir intuitif :

Cette autodescription peut étre réaliste ou idéaliste, selon qu’elle s’oriente elle-méme vers le

r .1
présent ou vers [’avenir.

La phase autodescriptive qui nous concerne est donc « idéaliste ». Elle s’applique
aux intuitions d’action de l'entreprise. Ce systeme répondra également a une
autodescription « réaliste » par I'édiction d’'une série de normes (Infra Partie 11, Chapitre

1: « L’espace culturel et son dispositif de développement »).

Or, nous savons que l'organisation structurelle de tout langage (le notre est le
désir de l'entreprise et les actions qui en dépendent) se forme au « centre de la
sémiosphere »2. Cette notion est commune a Youri Lotman et Eric Landowski dont
I’étude socio-sémiotique s’est attachée a repérer, a partir de la notion de « centre », les
questions identitaires qu’il pose a tout espace (collectif ou individuel). En effet,

I'autodescription résulte d’'un processus de définition de soi-méme :

La forme la plus élevée de l’organisation structurelle d’un systeme sémiotique, ainsi que
[’acte qui meéne cette organisation a son terme, survient lorsque ce systéeme se décrit lui-méme.
C’est ’étape ou les grammaires sont décrites, les coutumes et les lois codifiées (...). L étape
d’autodescription est une réaction nécessaire a la menace d’une trop grande diversité a
Uintérieur de la sémiosphére . le systeme pourrait perdre son unité et son identité, et se

désintégrer.?

Il construit donc tout a la fois une représentation du «nous» et une
représentation de I’ « autre ». En 1984, I'entreprise stabilise une premiere définition
d’elle-méme, en tant qu'espace dédié a I’Art musical Baroque. Cette premiere
autodescription a servi a construire son identité (« je suis baroque ») mais également a

définir ce qu’elle n’est pas et a stabiliser ainsi ce qu’Eric Landowski nomme « le systéme

11bid.
21d.p 16
31d.p 17
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des figures de I’Autre »1. Croisons ainsi ces postulats avec les logiques identitaires que

présuppose toute vision idéologique culturelle :

LILLEGITIME

Axes de la différenciation

LE DIFFERENT ——_Jp A RESEESENEY B 15 MARGINAL

«LE BAROQUE»

Axes de la conformité

MODELE LEGITIME

Le « Nous » en 1984 et ses « figures de I’Autre »

Nous rappelons que nous opérons une distinction entre «légitime» et
« légitimiste ». La premiere notion est relative a un mode de pensée qui considere
comme « légitime » ce qui est conjoint a la conception de 'art en vigueur dans l'espace
culturel donné et quel que soit 'art en question. Autrement dit, tout art peut étre
reconnu « légitime » dans un espace culturel donné, et « marginal », «illégitime » ou
« différent » dans d’autres espaces. Le mode de pensée « légitimiste » ne congoit comme
« légitime » que ce qui est en 1égitimité dans la totalité de la sémiospheére : le milieu de la
culture en France. Nous noterons que l'entreprise La Borie est, en 1984, a la fois
« légitime » et « légitimiste » : le baroque devient I'art en vigueur dans son propre espace
culturel mais il est aussi, en Europe et en France, en pleine légitimité : le baroque vient
de sortir de I'oubli et acquiert depuis les années 1970 ses premieres lettres de noblesse
(supra: historique du mouvement baroque, Partie I, Chapitre 1:«l'age adulte de

I'espace culturel: une spécialisation baroque originale dans la France des années

1 LANDOWSKI Eric, Présences de l'autre.. op.cit.p 26
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1990 »). Mais nous demeurerons ici dans la question du «légitime » et de la norme

choisie et 1égitimée dans I’espace culturel donné : I'entreprise La Borie.

Ce « centre » idéologique et esthétique construit en 1984 répond a la définition

que nous en donne Eric Landowski :

Ce centre risque bien de n’apparaitre que comme un carrefour un peu incertain, presgque un
vide ou une simple « boite noire » — en un mot comme un simulacre. Mais a vrai dire, c’est
presque une constante que le lieu géométrique d’'un espace ne soit qu 'un point virtuel . méme

vide, ¢ est encore lui qui donne un sens aux trajectoires qui se croisent en le traversant.!

Observons ces « trajectoires » du point de vue de 'entreprise dans les premiéres

années de son existence, sur la période 1984-1996, ou «la culture interne » est

spécifiquement celle de I'art musical baroque :

— Le « légitime » : cet Autre parfaitement conjoint au baroque, presque déja intégré de
fait dans I’entreprise : un artiste ou un orchestre baroque, une activité de lutherie
dédiée a la restauration des instruments anciens, une activité de recherche appliquée
aux arts et a la pratique baroque...

— Le «différent » : ¢’est un Autre dissemblable mais « vers lequel on se tourne en
raison méme de son altérité »°. L’entreprise I’intégre en tant qu’unité distincte, parce
que sa différence est un pole d’attraction. Bien vite cependant, la différence du
« différent » risque d’étre assimilée a I’identité de I’entreprise et les deux unités
distinctes fusionneront en une nouvelle totalité : un artiste folklorique est invité a jouer
avec I’Ensemble Baroque pour créer ensemble un concert inédit, une activité
scientifique est intégrée au laboratoire de recherche pour fonder un département Arts-
Sciences, etc.

— Le «marginal » est cet autre que I’on reconnait « en dépit de sa différence et de
son apparente étrangeté »°. L’entreprise cotoie le « marginal » sans pour autant
I’assimiler a sa propre définition. Leur vie momentanément commune releve d’une
forme de cohabitation. Le « marginal » vit ainsi dans 1’entreprise comme cet autre que

’on n’assimile pas mais qu’on ne rejette pas non plus. L’époque qui se situe en amont

1ld.p 57
21d.p 58
31d.p 30-31
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de la création du CER/CCR est caractéristique : résidences ouvertes aux artistes
traditionnels, musiques du monde, musiques actuelles et improvisées, jazz, concert
exceptionnel d’un artiste Jazz sur un instrument typiquement baroque (le clavecin),
etc. L’entreprise ouvre ses portes a ce qui est en « marge » du baroque sans pour
autant se définir encore comme une entreprise pluri-artistique.

— L’ «illégitime » est cet Autre dont I’identité artistique ne correspond pas a celle de
I’entreprise et qui en sera donc «exclu ». Lorsqu’en 1984 les normes baroques font
loi, un joueur d’accordéon ou un danseur de rock’n’roll ne sera pas accueilli en
résidence de création. Lorsqu’encore les normes programmatiques fixent pour seule
activité de reférence la diffusion de I’Ensemble Baroque de Limoges, les activités

touristiques sont considérees « illégitimes ».

Ces «Figures de I'Autre » nous permettent de fixer méthodologiquement le
rapport d’interaction entre le monde de l'entreprise et les individus qui y circulent.
L’autodescription de l'’espace culturel permet de réguler cette circulation. En se
définissant en 1984 comme une association baroque, 'entreprise bloque en quelque
sorte l'arrivée du phénomeéne de I'hétérogénéité, c’est-a-dire la cohabitation de cellules
distinctes et différenciées (artistes, activités, ceuvres ou tout autre composant de
I'entreprise), qui ne seraient pas liées a sa propre identité. Pourtant, il est bien évident a
la lecture des exemples que nous avons donnés, que cette hétérogénéité est déja
présente, méme a I'heure homogene de I'Ensemble Baroque de Limoges, et des les

premieres années d’existence de I’entreprise :

Ce n’est pas forcément de ['autre coté d’une frontiére venant la délimiter que commence
l’espace de son alterité (...) Cette hétérogenéité actuelle ou potentielle a laquelle le groupe
s oppose de toutes ses forces, c’est en méme temps lui qui, a bien des égards, la fait étre (...)
en produisant socialement des disparités de tous ordres et, a un niveau plus profond, en

construisant sans cesse, sémiotiquement, de la « différence »!

Ces «disparités » ont été néanmoins de plus en plus fortes, a mesure de
I’évolution de l'entreprise. Ce fait résulte de la double et continuelle dynamique,
centrifuge et centripéte, de l'entreprise La Borie. D’'une part, elle a cherché a faire

rayonner sa « culture baroque » au-dela de ses propres frontieres (géographiques mais

11d. p 24
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aussi artistiques et programmatiques). D’autre part, a absorber les espaces culturels
exogenes, pour les assimiler certes, mais aussi pour donner lieu a une redéfinition de sa
propre identité : puisque le Classique est assimilable au Baroque, notre désir culturel
induit de devenir (autodescription « idéaliste ») un espace dédié plus largement a la
« musique savante ». De cette fagon, I’expansion de I’espace culturel va de paire avec les

continuelles redéfinitions de la « culture interne ».

L’entreprise conservera ainsi toujours, et a mesure de son développement, la
vision de ces quatre « figures de I'autre ». Mais I'élargissement progressif de sa propre
conception de la « culture interne » — depuis la musique baroque jusqu’a la musique et
les arts du son — induira des interactions de moins en moins restreintes. Le joueur
d’accordéon exclu en 1984 sera accueilli a bras ouverts en 2010. L’activité touristique
marginalisée en 1998 deviendra une des activités-phares de I’entreprise en 2013. Le
violoniste baroque qui aurait été programmé en 1992 dans le cadre de la saison de
concert, serait mis en marge du programme en 2012. Les formes d’intégration,
d’exclusion, de marginalité et de différence restent des constantes pour I'espace culturel
qui vit en interaction avec le monde qui I'entoure. Ces formes permettent de définir
I'identité de 'espace culturel vis-a-vis de 'autre et sa dynamique d’ « assimilation » de se
redéfinir en permanence. Autrement dit, c’est grdce a la redéfinition constante de ce qu’il
est vis-a-vis de I'’Autre que l'espace culturel peut espérer grandir et se développer. Quelle
limite peut-il exister dans ce cas au développement d’'un espace culturel dans le milieu

de la culture en France ?

c) La réflexivité comme modele de développement : I'impasse de 2014

Ce modele d’interaction convient a la classification des éléments plus ou moins
exogenes qui entrent en interaction avec 'entreprise, a un moment T de son parcours de
vie. Il convient également parfaitement a I'étude du phénomene de réflexivité, c’est-a-
dire l'interaction de Soi avec Soi-méme. L'entreprise a négocié tout au long de son
existence sa propre identité originelle : le « baroque ». Mettons les grandes phases (T1 a

T4) de son parcours de développement a I’épreuve de cette négociation identitaire :
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Renégociation de I’identité originelle : correspondances avec le développement

Le programme de développement de I'entreprise est parfaitement dépendant des
zones de renégociation de son identité « baroque » originelle. L’entreprise en négociant
sa propre identité, en choisissant de devenir I'’Autre d’elle méme, a autorisé sa propre
évolution culturelle. Il est intéressant de questionner ce rapport a I’Autre comme un
rapport dialectique interne, ou l'entreprise entretient, avec elle-méme, un rapport

d’activité et de passivité :

Un sujet (d’état) posséde une existence modale susceptible d’étre a tout instant perturbée,
soumises aux transformations opérées soit par lui-méme en tant qu’acteur (sujet de faire), soit

, . . A . \ 1
par d’autres acteurs (sujets de faire) de la méme mise en scene.

Il semble que cette « existence modale » sous-tend les « choix de vie » et fonde sa
transformation identitaire. Reprenons les sept « objets de désir » visés par l'entreprise

et mettons-les en correspondance avec I'« existence modale » du sujet-entreprise :

— L’objet de désir n°1 : « la conduite d’un programme d’excellence baroque en région
limousin » correspond au désir culturel d’« étre baroque ». Il dépend d’un « vouloir
étre baroque » : I’entreprise s’en tient aux lois et aux normes de son espace culturel et
n’y déroge pas (reégles des programmes, culture d’entreprise, 1égislations particuliéres,
etc.). Son choix de vie est dit « légitime » puisque le sujet est conjoint aux normes
artistiques de I’espace qu’il se donne en référence (ici, le sien). Notons que nous
parlerons de choix de vie « légitimistes » si le sujet se conjoint aux normes baroques
parce qu’elles sont reconnues centrales et supérieures dans son milieu d’immersion : le
milieu de la culture en France. Dans ce cas, le sujet appliquerait les régles édictées
dans les documents historiques, les normes académiques, les lois du genre, etc.

— L’objet de désir n°2 : «vers un baroque novateur » correspond a une premiere
distanciation, et 1’émergence d’un deésir culturel nouveau. Il dépend d’un « ne pas
vouloir étre baroque » : I’entreprise désire « étre autre chose que le baroque ». Ce
rapport vis-a-vis d’elle-méme est un rapport passif puisqu’elle entend « ne plus étre ce

qu’elle était », sans pour autant choisir de devenir ou d’étre quelque chose d’autre. Ce

1 GREIMAS A.]. Du Sens Il. Essais sémiotiques, op.cit. p100
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choix de vie exprime un désir de différenciation vis-a-vis d’elle-méme. Elle entre en
non-conjonction avec ses propres normes artistiques. Ce choix méne ’entreprise vers
un mode de vie dit « marginal ».

— Les objets de désir n°3, 4 et 5 marquent une nouvelle transformation : « nouvelles
pratiques », «autres arts », «adaptation a la diversité des pratiques culturelles »
I’entreprise désire « étre bien plus que le baroque ». Ce désir dépend d’un « vouloir ne
pas étre baroque » : I’entreprise entend dépasser ses propres lois. Ce choix de vie
exprime un désir d’augmentation, voire une transgression ou la rupture avec les
normes baroques n’est plus de I’ordre d’une simple non-conjonction, mais se situe, au-
dela, dans la disjonction. Il méne I’entreprise vers un mode de vie dit « illégitime ».

— Les objets de désir n°6 et 7, ou I’entreprise vise « cohésion » et « productivité »
correspondent a un dernier changement et a la volonté d’« étre notamment ou d’avoir
été baroque », c’est-a-dire qu’ils relévent d’un « ne pas vouloir ne pas étre »:
I’identité baroque originelle reste admise et n’est pas refoulée. L’entreprise revient a
I’importance de se définir dans ses origines, sa couleur naturelle. Mais elle entend,
grace a cela, devenir pluraliste et éclectique. Ce choix de vie entend conserver le
baroque comme quelque chose a transmettre et a se transmettre. Il méne 1’entreprise
vers une pluralité esthétique, artistique et culturelle et vers un mode de vie dit

« différent » puisque son rapport au baroque est non-disjonctif.

Une profonde problématique identitaire s’'impose au sortir de cette derniere
phase (T4), car si I'entreprise veut encore évoluer, elle se doit de redéfinir entierement
ce qu’elle est, et ce qu’elle a toujours été : le « nous » baroque de 1984 duquel, certes, elle
s’est différenciée mais qu’elle a conservé en tant qu’identité de référence. Elle se

confronte ainsi a une « zone de non-retour identitaire ».

En 2014, I'élaboration théorique du PIC manifeste I'intention de I’entreprise de

mettre en place cette redéfinition. Pourquoi cette redéfinition pose-t-elle probleme ?

L’entreprise élabore le PIC dans l'expectative de se différencier cette fois de son
propre modele de développement. Or, transgresser ce modele signifie transgresser les
«modeles de développement culturel » fondateurs, résultant de la logique de
« prédilection ». Le PIC, conc¢u sur le modele d'un « éco-systeme » culturel suppose un

tout nouveau désir culturel, basé, en amont, sur une logique de « production » culturelle
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et sur l'intention de générer de la culture par (et pour la) société. Ainsi, loin de baser cet
éco-systéme sur ce que les « normes » du milieu entendent comme « culturel », cette
pensée entend justement se baser antérieurement sur le « non-culturel » (milieux de la
science, de la technique, du social, de I'’éducation, de la solidarité, de I'’économie, etc.)

pour produire, avec I'art, du « culturel ».

Ainsi, ne peut-on pas considérer que la «sanction» qui condamne cette

prospective, releve de la perception d'une « déviance »! idéologique de I’entreprise ?:

La conception sociologique (...) définit la déviance comme la transgression d’une norme
acceptée d’'un commun accord (...). Cette présupposition me semble négliger le fait central en
matiere de déviance, a savoir que celle-ci est créée par la société (...). Ce que je veux dire,
c¢’est que les groupes sociaux créent la déviance en instituant des normes dont la transgression

constitue la déviance.?

Condamnée notamment par l'autorité centrale du milieu de la culture, le modeéle
du PIC — et au-dela I'ambition que projetait ce nouveau systéme de vie — sont pergus
comme une transgression fondamentale des « normes » régissant la logique nationale de
« prédilection ». Ce modéle ne proposait-il pas d’opérer un nouveau transfert
idéologique ? La pensée idéologique du milieu de la culture en France s’appuie sur une
logique de conciliation de l'art et de la société. Elle présuppose, du méme fait, leur
inconciliation. La pensée idéologique que manifeste le projet de Pdle d'Innovation par la
Culture, transforme intégralement cette pensée. La finalité de la politique culturelle n’est

plus — essentiellement — de concilier mais de conditionner « le rapport a l'art » :

Les capacités d’invention et de sensibilité, le goiit du risque et de ’aventure, sont des qualités
du créateur et de [’artiste qui peuvent trouver un terrain de prédilection dans la direction d’un
établissement culturel (...). Une politique artistique est nécessaire, mais elle n’a de sens — en
tant que politiqgue — qu’en intégrant les circonstances sociales qui conditionnent, pour une

part, le rapport a l’art.®

Cette nouvelle logique de production répondrait donc a l'impératif d'une

politique artistique et culturelle selon Jean Caune. Elle n’entend plus agir sur ’Art d’'un

1 BECKER Howard Saul. Outsiders : Etudes de sociologie de la déviance, Paris : A-M Métailié, 1985. p 32
2 Ibid.
3 CAUNES Jean, La Culture en action. De Vilar a Lang : le sens perdu, op.cit. p 295
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coté, ou agir sur 'homme de 'autre. Elle propose de mettre en situation cette société

pour agir sur la maniere dont elle « affecte un sens » a I'Art :

Linitiation culturelle des profanes
Création d’entreprises dédiées a I'art
Développer relation avec artistes
Appel 4 idées et créativité

Recherche de cohésion

CONJONCTION AVEC LE CULTUREL
le secteur légitime : I'artistique
le culturel est une Nécessité

NON-DISJONCTION AVEC LE CULTUREL
le secteur initié
le culturel est un Droit

DISJONCTION AVEC LE CULTUREL
le secteur profane
le culturel est une Privation

NON-CONJONCTION AVEC LE CULTUREL

le secteur marginal
le culturel est un Devoir

La laicisation du culturel
Commercialisation de produits novateurs
Diffusion de qualité

Visibilité de l'artistique

Productivité de l'artistique

Nouveaux marchés

Réseaux d’entrepreneurs

Logiques d’un « nouveau désir culturel » : 1a pensée d’une innovation par la culture

Ne répond-elle pas en cela d'une logique de |’ « innovation » ? :

Il apparait clairement une différence de fond entre [’invention et l'innovation. La premiére a

pour but de traiter une question de maniére abstraite, indépendamment de son contexte

économique et social. La seconde représente le processus par lequel un corps social s’ empare

ou ne s ’empare pas de l'invention en question (...). Ce qui permet l’innovation n’est donc pas

essentiellement le potentiel abstrait représenté par la nouveauté mais la possibilité de lui

affecter un usage, compte tenu du systéme social dans lequel elle intervient.!

L’expression employée pour décrire cette nouvelle pensée, « I'innovation par la

culture » semble prendre tout son sens. Puisque la création artistique est « 'invention »,

|’ « innovation » releverait des différentes manieres dont le « corps social » (le corps

éducatif, le corps solidaire, le corps scientifique, le corps touristique, le corps

entrepreneurial, etc.) saisit cette création artistique et génere de nouveaux usages.

La prospective est pensée par I'entreprise pour remédier aux limites des logiques

de « prédilection » qui la menaient vers un retour en arriere, une sclérose et notamment

1 ALTER Norbert. L’'innovation ordinaire, Paris : Presses universitaires de France, 2003. X-278p (Collection
Quadrige, n°401).p 12-13
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by

a I'échec de sa propre logique de démocratisation culturelle de I'art baroque : publics
non renouvelés, publics exclus, constat d’'un écart fondamental entre le public spécifique
et le grand public, difficulté a modifier les pratiques de la culture, amalgame entre I'art et
I’élitisme, impossibilité de mesurer 'impact solidaire et citoyen de son propre modéle,
difficulté a légitimer des stratégies de développement culturel aupres de partenaires
concernés, moyens budgétaires en baisse et fragilisation des capacités d’initiative,
arythmie du co-financement public/privé (subventions publiques annuelles et le
financement privé a court, moyen et long terme; chartes d’objectifs triennales mais
prévisibilité nécessaire a long terme), etc. La « micro-reproductibilité » du modele
national (jusqu'a l’élaboration théorique du PIC) a donc, semble-t-il, donné lieu aux

mémes effets problématiques.

L’entreprise ne pouvant plus reconcevoir une conception homogene de I'art alors
que son identité était devenue I'hétérogénéité artistique, sa prospective entendait donc
dépasser ce modele, viser la non-hétérogénéité et fonder un nouveau systéeme de
développement culturel. Ce systeme théorique résolutif se base sur la conviction qu’une
entreprise culturelle peut agir en dehors des logiques de « prédilection » qui sont le
fondement du milieu de la culture. Ce modéle entend s’ériger en systéme autonome, non
seulement garant de sa propre production de I'art mais aussi de sa médiation aupres de

la société.

Cette comparaison entre le systéeme particulier de La Borie et le milieu de la
culture en France nous pousse a investir un second questionnement : quels discours ont
permis d’officialiser et de communiquer ces choix de vie ? Ces discours expriment-ils les
mémes affrontements idéologiques que ceux du modele national et que le concept de
« démocratisation culturelle » tente notamment de résoudre? Pour investir cette
question, intéressons-nous a l'un des supports privilégiés par I'entreprise La Borie pour
ce type d’exercice de formulation : I’ « édito ». Ces éditos sont une mise en discours
synthétique, par I'énonciateur-entreprise, de la vision qu’il a de lui-méme, a un moment
T de son parcours de développement. Ils portent donc les traces de cet effort de
vulgarisation des choix de vie. Ils sont rédigés et/ou validés dans I'objectif de séduire les

publics. Ils s’adressent aux publics usagers et aux publics partenaires.
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Ce corpus met a jour le glissement terminologique qui s’opere lors de la
traduction de l'espace culturel: de la représentation d’'un modele culturel a la
formulation d'un programme culturel. Il permet également de constater que si ces
modeles de vie sont liés aux « grandes périodes » de sa transformation identitaire, ils
demeurent des modeéles culturels auxquels se réfere I'entreprise, en syncrétisme ou en

alternance, tout au long de son existence.

Du modele « légitime » au programme auto-centré

Alors que le « vouloir étre baroque » fait loi, les discours qui visent a traduire la

culture de 'entreprise s’érigent en véritables manifestes de I'excellence :

1990 : « I’Ensemble Baroque de Limoges tient la gageure d’assurer par lui-méme une saison
musicale, et cela pour un public éclairé d’une extréme exigence ».

1992 : « ’extréme qualité musicale » ; « ces musiciens d’exception ».

1994 : « I’esprit de I’entreprise et la recherche obstinée de I’excellence » ; « ’Ensemble
Baroque de Limoges s’est hissé au premier rang des ensembles frangais » ; « un des rares
orchestres instrumentaux de référence en Europe » ; « porter toujours plus haut I’exigence
de qualité et de beauté » ; « un orchestre de dimension internationale, qui a su, par la qualité
de ses interprétations (...) initier le profane aux trésors des ceuvres-clés du répertoire ».
1995 : « des musiciens engagés dans une exigeante aventure » ; ’EBL, « une formation
musicale de qualité, appelée a devenir I’un des ambassadeurs les plus prestigieux de la
musique baroque ».

2000 : « Christophe Coin et son équipe ont su allier rigueur et exigence artistique a un
éclectisme permanent » ; « en faisant de la recherche son {Christophe Coin} principe
directeur, et de la qualité sa régle d’or » ; « I’excellence musicale qui le {EBL} caractérise ».
2004 : « une formation de référence en Europe » ; « prestigieux ambassadeur de notre
Ville et de notre Région » ; « la qualité et la notoriété de ses interprétes » ; « une référence
dans le paysage musical francais et européen » ; « ce prestigieux orchestre, ’un des
fleurons de notre vie artistique et culturelle en Limousin ».

2008 : « Christophe Coin, dont les interprétations font référence dans le monde » ; « le
maitre de la symphonie » ; « I’EBL qui a fait fabriquer ces instruments jusque-la remisés
dans les musées spécialisés » ; « lieu d’accueil et de prestige de la musique baroque, du jazz
et des musiques du monde » ; « ’EBL constitue une référence incontournable dans le
paysage musical des 17°™ et 18°™ siécles. » ; « I’excellence technique de cette formation »,
« I’obtention de prix nationaux prestigieux » ; « ’EBL et le Centre Culturel de Rencontre de
La Borie ont acquis leurs lettres de noblesse ».

2011 : La Fondation La Borie (...) est désormais I’un de ces hauts lieux culturels qui
comptent en Limousin ; « un label d’excellence ».
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L’isotopie de l'excellence artistique balaie les themes de 'ambition, de I'audace,
de la rareté, de la noblesse, du défi, de la richesse intellectuelle et artistique, du prestige,
de la qualité, etc. Les formes superlatives (« toujours plus haut l'exigence », «'un des
ambassadeurs les plus prestigieux») et les termes emphatiques («extréme »,
« exception », « obstinée », « incontournable ») agrémentent les discours et contribuent
a faire de la valeur d’excellence un argument d’attraction et de séduction aupres des
publics. Le discours dévoile la recherche d’'une « distinction » de I'entreprise, la quéte
d’'une forme de domination esthétique par I'excellence : « au premier rang », « un des
rares », « formation de référence », « ambassadeur », « I'un des fleurons », « le maitre »,
«l'un de ces hauts lieux culturels ». Le discours certifie la conjonction du sujet-
entreprise a I'objet de valeur qu’est I'excellence. L’utilisation de 'indicatif présent et du
passé composé impose un compte-rendu factuel qui ne peut étre nié : « tient la gageure
d’assurer », «s’est hissé», «qui a su», «ont su allier», «le caractérise», «a fait
fabriquer », « constitue », « ont acquis », «est désormais », « qui comptent ». L’effet
performatif du langage permet de garantir cette conjonction. Il impose un effet
d’authentification en validant l'idée que l'entreprise d'une part se réalise dans
I'excellence et, d’autre part poursuit sa quéte de 1’excellence. Le modele « légitime » est
ainsi traduit et transformé en programme d’excellence pour [l'excellence, invitant a
concevoir 'espace culturel comme un acteur de la noblesse de la culture. L’officialisation
transforme la représentation de l'’espace culturel en un espace agissant, dont le
programme est « auto-centré » puisque l'excellence fait déja loi et demeure la visée

programmatique.
Du modele « marginal » au programme « non auto-centré »

L’engagement vers un « ne pas vouloir étre baroque » produit des discours ou est

proclamée I'abolition des frontieres artistiques :

1994 « Faire partager au public limousin le plus large »

2000 : « contribuer autant que possible a faire du Limousin, et du Grand Limoges en
particulier, un pays de culture musicale partagée »

2003 : « notre ambition (...) est d’offrir a chacun, un peu de réve et de passion, un petit plus
dans I’art de vivre ensemble ».

2003 : « Si nous avons un réve, un projet ambitieux pour le Centre Européen de Rencontres
de La Borie en Limousin, ¢’est justement d’étre le lieu des frontiéres abolies. Entre le passe
et le présent (...), entre la soi-disant élite et le soi-disant peuple (...) entre la musique et la
danse, entre les répertoires, entre les disciplines (...) entre les hommes finalement » ; « un lieu
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pour la musique, toutes les musiques, mais pas seulement (...) un lieu ouvert aux amateurs,
aux professionnels, aux artistes, aux touristes, a tous les limousins ;

2010 : « deblayer les chemins qui conduisent a cet art et développer toutes les possibilités et
créations qu’il offre a notre société (entreprises, villes, organismes publics, collectivités
territoriales, enseignement) ; « I’ouverture de La Borie a d’autres manifestations,
collogues, rencontres est le signe de sa volonté de dialogue (...) Nous continuons de nouer
des liens toujours plus nombreux et plus forts avec la société civile dans toutes ses
dimensions » ; « la culture (...) n’est pas la cerise sur le gateau, elle est a la racine méme de
notre vivre ensemble et de notre création ».

2010 : « La Borie a voulu que toutes ses activités soient I’objet d’un partage avec la
population du Limousin ».

2011 : « Que la culture soit a tous, soit pour tous, qu’elle soit source de renouveau, de lien
social »

2014 : « En faisant dialoguer sur un lieu emblématique les artistes, les scientifiques, les
entrepreneurs, les enseignants, les médecins, le monde de la solidarité et plus largement le «
grand public », il fait le pari que de ce dialogue naitront des idées nouvelles. »

Le discours de 'entreprise affiche I'intention de bousculer les codes et les normes
par I'appel aux dialogues interculturels. Le discours ménage le programme d’excellence
et sa vision académique de la Beauté avec l'exigence d’une révolution créative et
artistique inédite. L'isotopie du partage se fixe au sein des thématiques du dialogue, de
I'ouverture, du lien et de linterculturel. L'emploi des déterminants possessifs de
premiére personne du pluriel dresse I'image d’'un monde culturel unifié, ou I'art et les
hommes possedent des valeurs et des espaces communs : « notre société », « notre vivre
ensemble », « notre création ». Le langage quitte le domaine de l’action et releve cette
fois d’un principe d’intention : « Nous continuons », « a voulu », « notre ambition », « Si
nous avons un réve », « il fait le pari que ». Il accompagne la représentation d’'un espace
qui maintient I'excellence mais vise une autre finalité : I'excellence sans frontiere. Ce
nouvel idéal est dévoilé comme une intention, presque virtuelle et difficile a réaliser :
«autant que possible », « déblayer les chemins ». Il ne releve plus de faits mais d’'un
absolu dénommé « réve », « projet », « ambition » ou encore « possibilités ». Le langage
s’élabore d’ailleurs dans des formes rhétoriques : « Que la culture soit a tous, soit pour
tous, qu’elle soit source de renouveau, de lien social » et use de l'indicatif futur:
« naitront ». Le modele « marginal » est ainsi traduit et transformé en programme pour
I'excellence sans frontiere. Il invite a percevoir 'espace culturel comme un acteur militant
pour la culture. L’officialisation transforme cette fois la représentation de I’espace

culturel en un espace agissant, dont le programme est « non auto-centré » puisque

I'excellence est mise au service de la générosité, du partage et de 'universel.
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Du modeéle « illégitime » au programme « hétéro-centré »

Le modele « illégitime » sous-tend la praxis de I'entreprise des I'époque baroque.
Ce choix de vie qui releve d’'un « vouloir ne pas étre baroque » sous-tend les actions de
I'ensemble baroque de limoges lorsqu’il met en place, par exemple, des actions de
sensibilisation telles que des concerts-découvertes (formules non académiques et
adaptées a des publics non avertis). Les discours accompagnant ce régime de vie

présentent un programme de [’excellence pour tous :

1995 : « une formation musicale (...) qui, par son talent, fait connaitre la musique baroque a
travers toute I’Europe comme dans nos campagnes les plus reculées »

1999 : « ces Schubertiades que nous aimons transformer en Féte de la Musique » ; « faire
mieux connaitre la musique baroque au plus grand nombre » ; « toutes sortes de projets pour
conquerir de nouveaux publics, sans jamais rien céder aux exigences de qualité » ; « une
occasion de toucher un public toujours plus large et de faire une nouvelle démonstration de
son talent »

2000 : ’EBL « est désormais attendu sur le terrain, plus austere mais irremplacable, de la
pédagogie et de la médiation a I’attention des publics moins avertis »

2004 : « avides de trouver, de recréer, d’imaginer et de fournir au plus grand nombre de la
musique vivante, la seve de la Culture »

2008 : « un souci renouvelé de proposer une programmation adaptée a des lieux plus
modestes qui jalonnent notre territoire pour favoriser les rencontres avec les publics »
2011 : « Que la culture soit a tous, soit pour tous, qu’elle soit source de renouveau, de lien
social », « haut lieu d’un patrimoine vivant ouvert a tous »

Ces énoncés posent les cibles du programme d’action en objet du discours. Cet
effet de discours permet de positionner les « publics » en tant que principe d’action de
'entreprise. Ils ne sont plus uniquement un destinataire potentiel de cette action. Il est
édifiant de constater de surcroit que le discours minimise les expressions relatives au
faire de I'entreprise. Les verbes définissant I'action de I’entreprise, a l'infinitif présent,
sont privés de toute temporalité et expriment une action inaccomplie : « conquérir »,
« céder », «toucher », «trouver», «recréer», «imaginer», «fournir », « proposer »,
« favoriser ». On remarque également la présence d’'une formule passive qui pose le
public comme complément d’agent de l'action, et 'entreprise comme le sujet : « {I'EBL}
est désormais attendu sur le terrain ». Le langage use d’euphémismes pour désigner ce
public-cible : « nos campagnes les plus reculées », « des publics moins avertis », « des

lieux plus modestes ».

Ces effets de langage permettent de dissimuler ou amoindrir le lien qui unit le

sujet-entreprise a la valeur d’excellence. IIs permettent de mimer en quelque sorte
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I'action de sensibilisation culturelle, qui a pour mission de créer un premier contact
entre I'art et les publics. La prudence du langage figure donc la prudence de la démarche
elle-méme qui entend progressivement intéresser un public non-usager ou non-
spécialiste a une ligne artistique, en évitant le choc social ou culturel. Nous dirons que ce
langage est régi par un principe « d’adaptation ». Le modele «illégitime » est ainsi
traduit et transformé en programme d’excellence pour tous, invitant a concevoir I’'espace
culturel comme un acteur populaire. L’officialisation transforme la représentation de
I'espace culturel en un espace agissant, dont le programme est « hétéro-centré » puisque
I'excellence doit s’étendre et toucher un maximum d’individus: «au plus grand
nombre », « de nouveaux publics », « un public toujours plus large », « fournir au plus
grand nombre », « les rencontres avec les publics », « soit pour tous », « ouvert a tous ».
L’emploi du pluriel et de déterminants a quantité indéterminée accentue cet effet

d’exhaustivité.

Du modele « différent » au programme « non hétéro-centré »

Ce modele de vie, qui correspond a un « ne pas vouloir ne pas étre baroque »,

produit des discours basés sur la valeur altruiste de I'espace culturel :

2000 : « allier rigueur et exigence artistique a un éclectisme permanent ».

2003 : « entre le passé et le présent (...), entre la soi-disant élite et le soi-disant peuple (...)
entre la musique et la danse, entre les répertoires, entre les disciplines (...) entre les hommes
finalement », « un lieu pour la musique, toutes les musiques, mais pas seulement (...) un lieu
ouvert aux amateurs, aux professionnels, aux artistes, aux touristes, a tous les Limousins ».
2008 : « lieu d’accueil et de prestige de la musique baroque, du jazz et des musiques du
monde ».

2010 : « notre sociéte (entreprises, villes, organismes publics, collectivités territoriales,
enseignement) », « d’autres manifestations, colloques, rencontres », « la société civile dans
toutes ses dimensions ».

2011 : « Que la culture soit a tous, soit pour tous, qu’elle soit source de renouveau, de lien
social »,

2014 : «sur un lieu emblématique, les artistes, les scientifiques, les entrepreneurs, les
enseignants, les medecins, le monde de la solidarité et plus largement le « grand public »,

« d’un patrimoine vivant ouvert a tous ».
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Ces énoncés qualifient une mission culturelle basée sur le principe de
I'intégration de cultures différenciées au sein de 'espace culturel. La reconnaissance des
micro-cultures est engagée dans un processus d’absorption du pluralisme artistique
mais aussi social, environnemental, disciplinaire. Ce phénoméne se manifeste au sein
d’'un langage qui s’applique a reconnaitre et identifier la pluralité. Les nombreuses
énumérations en sont un premier exemple : « de la musique baroque, du jazz et des
musiques du monde», « (entreprises, villes, organismes publics, collectivités
territoriales, enseignement) », « manifestations, colloques, rencontres». La figure
rhétorique de la gradation amplifie cet effet d’absorption des cultures: «entre la
musique et la danse, entre les répertoires, entre les disciplines (...) entre les hommes
finalement », « aux amateurs, aux professionnels, aux artistes, aux touristes, a tous les
Limousins », «les artistes, les scientifiques, les entrepreneurs, les enseignants, les

médecins, le monde de la solidarité et plus largement le « grand public ».

Ces moyens fondent le «langage del’acceptation» qui entend figurer le
comportement de I'entreprise elle-méme vis-a-vis des formes sociétales. L’isotopie de la
combinaison participe également de cet effet : « allier », « entre...et... » et « lien social ».
Le modeéle « différent » est traduit et transformé en programme d’excellence plurielle,
invitant a concevoir l'espace culturel comme un acteur synergique. L’officialisation
transforme la représentation de I’espace culturel en un espace incubateur, dont le
programme est « non hétéro-centré » puisque l'excellence est un point de convergence
des usages, des situations, des événements : « un lieu pour la musique », « lieu ouvert »,

« lieu d’accueil », « un lieu emblématique ».
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PROGRAMME CULTUREL «AUTQ-CENTRE» PROGRAMME CULTUREL «HETERQ-CENTRE»

L'EXCELLENCE POUR L'EXCELLENCE L'EXCELLENCE POUR TOUS
CHOIX DE VIE «LEGITIME » CHOIX DE VIE €ILLEGITIME »
LANGAGE DE LACTION LANGAGE DE UADAPTATION
PROGRAMME CULTUREL «NON HETERO-CENTRE» PROGRAMME CULTUREL «NON AUTO-CENTRE»
L'EXCELLENCE PLURIELLE ["EXCELLENCE SANS FRONTIERE
CHOIX DE VIE «DIFFERENT » CHOIX DE VIE «MARGINAL »
LANGAGE DE L'ACCEPTATION LANGAGE DE L'INTENTION

La traduction de la « culture en action » :

exemple de la micro-reproductibilité du modéele national

Nous constatons que les discours officiels de I'entreprise donnent lieu aux mémes

écueils que les discours de I'action culturelle nationale :

Dans les discours officiels, dans les finalités énoncées par les institutions et les proclamations
des acteurs, un phénomene de déplacement terminologique est apparu. La notion de culture a
été progressivement remplacée par celle d’action culturelle. La substitution des termes a une
fonction d’évitement. On croit ainsi échapper aux incertitudes et affrontements idéologiques
portés par la notion de culture, ne pas avoir a définir préalablement le contour de la totalité et

éviter de prendre en compte les interactions conflictuelles entre les éléments de la totalité.

Ce carré sémiotique permet de mettre a jour ces phénomenes de substitution : la
représentation d’'un modele culturel glisse vers la formulation d’'un programme d’action
culturelle, d'une « culture en action ». Les langages de « I'action », de « l'intention », de
« 'adaptation » et de «l'acceptation » conduisent ce « déplacement terminologique ».
L’officialisation évite de représenter le modele et la culture de I'entreprise. Les conflits
entre baroque et non-baroque sont ainsi rendus caduques, au profit de 'exposition d'un
espace agissant. L’'une des valeurs fondamentales revendiquées par I'entreprise dans la
représentation de cette culture en action est l'excellence, valeur résolutive et

transcendantale, quel que soit le mode de vie adopté.

L’espace culturel se traduit et se transforme ainsi dans les discours en acteur de

culture, opérateur d’'une véritable politique culturelle. Or, cette politique n’est-elle pas

1 CAUNES Jean. La Culture en action : de Vilar a Lang : le sens perdu. op.cit. p186




sous-tendue par les mémes logiques que celles du modele national ? En effet, cette

politique se fonde sur les convictions suivantes :

— (1) ’excellence fait loi et demeure la visée programmatique dans un espace culturel
convaincu de sa « nécessité ».

— (2) I’excellence doit étre mise au service de 1’universel et des valeurs communes.
L’espace culturel milite pour abolir les frontieres artistiques et culturelles forgeant
I’excellence en tant que « devoir ».

— (3) I’excellence peut étre populaire et ’espace culturel doit agir en diffuseur pour la
faire rayonner et éviter qu’elle soit source de « privation »

— (4) P’excellence est un point de convergence car elle est un « droit » pour chacun et
I’espace culturel agit en faveur de cette synergie en tant que véritable incubateur et

fédérateur.

Cette politique culturelle s’élabore sur des logiques visant a rendre accessible
I'excellence. Le discours qui accompagne cette politique d’action prone une
« démocratisation » de I'excellence qui semble, a [linstar du principe de
« démocratisation culturelle » demeurer I'« expression miracle, le sésame consensuel de

la 1égitimité populaire »1.

La renégociation constante de sa propre identité engendre de lourds
questionnements quant a I'organisation possible d'un tel systéeme de développement.
Puisque son désir culturel I'a menée a I'expansion et a 'amplification de son programme
d’action, I'entreprise a-t-elle mis en ceuvre un « dispositif » solide qui puisse permettre

une modélisation ?

1 POIRRIER Philippe. La politique culturelle en débat - Anthologie 1955-2012, Paris : La Documentation
Francaise, 2013. 316 p (Collection du Comité d’histoire du ministere de la culture et de la communication,
n°31).p 176
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Partie Il — L’organisation de I’ « espace culturel »

L’objectif, dans la recherche d'une opérationnalité dans I'organisation de I'action
et dans le développement de I'entreprise La Borie, tient a notre ambition de pouvoir
dégager de ce systeme des logiques transposables a tout espace culturel. Organiser son
activité culturelle repose sur une complexe transposition qui releve, d’abord, d'un
passage a 'acte : du désir culturel a I'action. Or, ce désir culturel pousse 'entreprise a
« 'entropie »! et pose la question de «la limite a l'expansion dé-cohérente »2.
L’entreprise est amenée, sans cesse, a la désorganisation et la réorganisation de son
systeme de vie. Comment peut-on ainsi penser I'organisation d'un systéme basé sur le

« changement » ?

Parler de changement, c’est poser la question de la dialectique (ou de la dualité) « stabilité-
changement » dans un flou terminologique ou stabilité, permanence, immobilisme, inertie,
rigidité, permanence, continuité de méme que changement, mouvement, modification,
mutation, métamorphose, transformation, adaptation, évolution, réforme se trouve

« confondus ».2

La notion de « changement » n’est pas dépendante de I'entreprise culturelle mais
de toute entreprise en développement. Les sciences de linformation et de la
communication, les sciences de l'organisation et les sciences de la gestion nous
I'apprennent chaque jour, le systéme de vie de I'entreprise s’analyse aujourd’hui par le

biais de la notion de « changement organisationnel » :

Le changement organisationnel traite de la logique d’adaptation de [’organisation au regard

aussi bien de son environnement que d’elle-méme.*

Voici encore deux problématiques parfaitement séduisantes pour la méthode

sémiotique : la « dialectique » que suppose toute organisation peut-elle donner lieu a

1 CHANDES Gérard. Sémio/Sphere/Trans/Médiévale : Un modele sémio pragmatique d’information et de
communication appliqué aux représentations du moyen-age. 228p. Edition augmentée de I'étude originale
rédigée en 2004-2005 pour un dossier d'Habilitation a Diriger la Recherche. Discipline Sémiotique.
Limoges : Centre d’études et de recherches sémiotiques de I'Université de Limoges, 2007. p60

2 Ibid.

3 PESQUEUX, Y. Un modele organisationnel du changement ?, Communication et organisation {En ligne}.
2008, n° 33.p 87

41d. p 88
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une articulation logique entre «stabilité » et «changement»? La logique
« d’adaptation », qui porte I'entreprise a interagir avec le monde qui 'entoure et avec

elle-méme, est-elle régie par une logique comportementale modélisable ?
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Chapitre 1

L'espace culturel et son dispositif de développement

L’observation du dispositif d’action de 'entreprise culturelle implique de prendre
garde a un critere constitutif de son systeme de vie : 'entreprise culturelle, et c’est aussi
en partie ce qui fonde sa spécificité, est animée d’un désir qui ne peut pas ne pas étre
collectif. Tout désir culturel vise, rappelons-le, une forme de conciliation entre I'art et
les hommes c’est-a-dire une forme de communication sociale. L'entreprise culturelle
releve d’'un type de structure sociale qui défend un intérét collectif : I'intérét général

qu’est la transmission de la culture a la société. Elle est donc « un groupe social » :

Ce qui nous semble définir un groupe social, ce n’est pas le fait d’étre ensemble (...). C’est au
contraire une finalité, une intention, une orientation d’actes, ce que nous avons appelé un

projet.!

Cette «finalité » est le désir culturel. L’action y répond sur le plan effectif et
concret et grace a la mise en place de multiples facteurs opératoires, que la notion de

« dispositif » nous permet de synthétiser en un terme :

Jappelle dispositif tout ce qui a, d’une maniere ou d’une autre, la capacité de capturer,
d’orienter, de déterminer, d’intercepter, de modeler, de controler et d’assurer les gestes, les

conduites, les opinions et les discours des étres vivants.?

Etudier le dispositif de I'’entreprise La Borie revient a rendre compte d’une telle
« capacité ». Il est bien évident que cette proposition doit étre conduite de facon
méthodique, et a partir des connaissances que l'analyse du parcours de vie de
I'entreprise nous a données. Ce que nous connaissons de mieux de cette entreprise est
son systeme de désir, organisé en désirs distinctifs, successifs et additifs. Ces désirs,
mobilisés par I'entreprise en autant d’« objets de valeur », ont conduit ses intentions
d’action. Ces intentions, nous le savons également, ont été auto-décrites, a de multiples

reprises, pour permettre a 'entreprise de définir son propre systeme et ses modes de

1 REYNAUD Jean-Daniel. Les régles du jeu - L’action collective et la régulation sociale, Paris : Armand Colin,
1989. 306p. (Collection U. Sociologie). p 91

2 AGAMBEN Giorgio. op.citp 31
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vie. Nous proposons de rechercher désormais les opérations intermédiaires qui
permettent la transformation d'un désir en principe d’action. Si des constantes
apparaissent dans ce mécanisme opératoire, alors elles garantissent qu'une
modélisation de ce systeme de vie est possible. Ces opérations relevent d'une
combinaison paradigmatique et syntagmatique. La premiere est le stock d’opérations
effectuées (repérables par des signes observables). La seconde releve de I'agencement

logique de ce stock.

Cet objectif revient a rechercher ce qu'Howard S. Becker nomme I« histoire

naturelle » de I'entreprise La Borie :

L histoire naturelle se distingue de [’histoire par son intérét pour ce qui est générique dans
une classe de phénomenes plutét que pour ce qu’il y a d unique dans chaque cas. Elle cherche
a découvrir ce qui est typique dans une classe de phénomeénes, plutdt que ce qui les différencie
— la régularité plutét que la singularité.*

Dans cette perspective, nous rechercherons les caractéristiques génériques, c’est-
a-dire les signes distinctifs des processus par lesquels le désir culturel de I'entreprise La

Borie est passé a 'action.

A. Du désir culturel a I’'action

L’étude de la transformation du désir a I'action impose deux évidences : I'analyse
doit procéder par ordre. Cet ordre est contraint par la démarche empirique qui oblige a
débuter l'analyse par une observation des faits et des étapes expérimentales
observables. Cette étude nécessite donc de prendre a rebours le systeme hiérarchique et

opérationnel d'un désir transformé en action, représenté ci-dessous :

1 BECKER Howard.S, op.cit. p 153
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Opérationnalité dans la transformation d’un désir culturel en un plan d’action

Une telle analyse induit de faire des choix. Nous ne pouvons pas ici rendre
compte de I'ensemble des étapes expérimentales observables de I'entreprise La Borie,
qui rappelons-le, se sont étendues sur plus de trente années d’existence. La sélection de
ces étapes nécessite elle-méme de prendre en compte des criteres si 'on veut rendre

cette observation pertinente :

1. Les étapes expérimentales retenues doivent porter sur des activités culturelles ayant
couru sur la totalité, ou sur une large majorité, du parcours de développement de
I’entreprise.

2. Ces activités culturelles doivent rendre compte du lien hiérarchique existant entre
un « choix de vie » et la production des valeurs qu’il induit pour I’entreprise dans la

mise en place de son systeme de Iégislation.
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3. Ces activités culturelles doivent résulter, dans 1’idéal, de valeurs contradictoires, qui
permettront de constater que quelle que soit la valeur, le systeme opérationnel génere

des constantes, et peut étre rendu modélisable.

Procédons désormais au relevé méthodique des phases expérimentales mises en

place dans la génération et le développement d’actions particuliéres.

a) Relevé méthodique des étapes expérimentales observables

Suivant nos critéres de sélection, nous avons choisi de suivre le développement
de deux désirs particuliers : le désir de « rendre I'art savant », transformé en I'action que
La Borie nomme «recherche »; le désir de « rendre I'art populaire », transformé en
I'action qu’elle nomme tour a tour «éducation artistique et culturelle »,
« sensibilisation » ou encore « action culturelle ». Suivre le parcours de concrétisation de
ces désirs particuliers nous intéresse spécifiquement car ils manifestent tous deux le
glissement légitimiste qui s’opere lorsque l'entreprise traduit ses choix de vie en un
programme d’action. Le programme de « recherche » se voyant greffer une intention
spécifique de rendre I'art « légitime », savant. Le programme d’ « action culturelle » —
et nous ne retiendrons pour l'analyse que cette lexicalisation générique — se voyant
affecter une mission de rendre cet art savant, populaire. Or, en suivant ces étapes de
concrétisation du désir, qui releve d’'un ancrage social des valeurs de I'entreprise, nous
pourrons observer les incidences qu’un tel glissement opere dans la législation et la

formulation méme des objectifs centraux.

Cas n°1: Législation et processus de régulation normative pour I'activité

«recherche » : valeur guide : « rendre I'art savant »

Premiéres expériences : Recherche de la qualité et de I’originalité du son d’un orchestre,
recrutement sélectif des artistes, s’imposer dans les milieux fermés de grands festivals, choix
de programmes originaux, de formations orchestrales exceptionnelles, attention apportée aux
solistes spécialistes de musique barogue, participation aux grandes journées nationales
dédiées a I’art baroque (les « Journées Charpentier de Versailles »), développement de
répertoires peu connus cherchant a distinguer I’orchestre, etc.

Premiére législation — Convention n°1 (1989/1991) : Premiére formalisation a

partir des expériences et initiatives informelles réalisées dans I’entreprise :
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Convention Etat-Région 1989-1991: Conformément a ce qui est inscrit dans [’article 1 de la

convention Etat-Région au titre de ['année 1990, les missions confiées a [’Ensemble Baroque
de Limoges sont (...) d’ceuvrer pour la musique baroque tant par la diffusion nationale et
internationale, que par la recherche sur le patrimoine musical (...). Exigences . une qualité

musicale incontestée.’

Actions guidées par les normes : Collogue international « Amour et Sympathie » consacré aux
instruments a cordes sympathiques, principalement la viole d’amour et le baryton :
expositions, concerts, conférences, débats et publications des actes, journées thématiques de
recherche en matiére de lutherie, techniques de jeu, musicologie, muséographie, acoustique et
esthétique.

Retombées :

Accroissement des collaborations de recherche (spécialistes invités, rencontres), convention
avec le Centre de Musique Baroque de Versailles, un réseau de diffusion agrandi, la
reproduction de I’action, la couverture médiatique et la notoriété, nouveaux partenariats
financiers.

Deuxiéme législation-Convention n°2 (1995/1997) : Précision sur le périmétre du

champ d’intervention de I’activité (dans le cas de I’¢élitisation : restriction)

Convention Etat-Région-Département-Ville La présente convention qui confirme les

orientations de la convention établie en 1991 a pour objet de définir les missions et les moyens
de I'"Ensemble pour la periode 1995 a 1997 (...). L’Ensemble Baroque, dans sa pratique
instrumentale, continuera un travail de recherche sur [’'instrument en collaboration avec

différents partenaires dont le Centre de Musique Baroque de Versailles.?

Cette convention réduit le champ d’intervention de 1’activité « recherche » en précisant qu’il
s’oriente autour de I’axe de « I’instrument ». Cet axe fut celui qu’expérimenta 1’entreprise
depuis la derniére convention, notamment a travers le collogue dédié a deux instruments. La
convention integre €également, dans le cadre normatif de 1’activité, le partenariat réalisé avec
Versailles entre les deux conventions. La formulation de ce partenariat dans la charte
d’objectifs entraine 1’obligation, pour la structure, de mettre en ceuvre ses compétences pour
maintenir cette collaboration.

L’action perd son statut expérimental. Elle devient reproductible et spécialisée.

La reproduction de conventions de partenariat culturel avec d’autres institutions (Ville de
Guéret, Conseil Général de la Correze), la mise en place de cycles de colloques dédiés a la
recherche et a I’instrument dont les thématiques s’ouvrent a 1’échelle Européenne (Avril
1995 : la viole de gambe francaise ; Novembre 1995 : la viole de gambe anglaise ; Février et

1 ENSEMBLE BAROQUE DE LIMOGES, Ensemble Baroque de Limoges. Limoges : Archive du dossier de
demande de subvention 1990-1991, 1990. p2

2 ENSEMBLE BAROQUE DE LIMOGES, Ensemble Baroque de Limoges Direction Christophe Coin. Limoges :
Archive du dossier de demande de subvention 1996-1997, 1996.p 25-30
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Mai 1996 : les instruments a vent naturel et le cor de chasse ; Mai 1998 : la viole de Gambe
Allemande) ; la régularisation de 1’édition des actes de colloque et de livres thématiques.

La spécialisation de I’action produit I’arrivée d’objets de reconnaissance : reconnaissance
territoriale (I’Email d’or 1996, la nomination aux Carnot et aux Turgot 1996, grand Prix de la
Bréjaude), reconnaissance des milieux spécialisés et récompenses sur la discographie
(Diapason d’or, Victoire de la Musique, Prix Académie Charles Cros, Prix de I’Académie du
disque, etc.), reconnaissance des pairs, reconnaissance médiatique et notoriété.

Troisieme législation-convention n°3 (1998/2000) : La formulation d’objets

spécifiques a Pactivité :

Attelée a la convention 1998-2000, I’entreprise formule les perspectives de structuration de
I’activité « Recherche ». Elle lui reconnait un organe de décision et de contrdle : « le comité
scientifique », composeé de chercheurs et de luthiers :

1l aura pour mission d’orienter la politique de recherche menée par I’EBL en accord avec ses
partenaires, notamment Versailles, et de proposer un programme de rencontres thématiques
et de grands collogues permettant de structurer un travail de fond. Il se réunira une fois tous

les quatre mois.

Cet extrait stipule officiellement pour 1’organe gestionnaire une organisation calendaire et
programmatique.

En sus, I’activité « recherche » recoit une reconnaissance statutaire en érigeant un mode
officiel de fonctionnement en tant que « Centre de ressources », dont les objets spécifiques
sont édicteés :

Ce Centre de ressources aura donc plusieurs missions : assurer le travail de recherche (...),
créer des collaborations avec d’autres centres de recherche existants, assurer le travail de
recherche de répertoires pour I’EBL, assurer la réalisation des documents permettant a I’EBL
de jouer ce répertoire en concert et de l’éditer, assurer la mise en ceuvre et le suivi de [’édition

de nos travaux de recherche.?

Lancement d’une politique et élaboration des programmes d’actions pour I’activité :
Détermination d’un type de fonctionnement (un comité scientifique, une équipe de recherche,
des outils), répartition des missions en types d’activités (documentation, colloques et
rencontres, essais de pratique instrumentale, édition, formation), orientation vers des axes
prioritaires (lien entre analyse et application, travail sur I’instrument, définition de contenus
originaux et novateurs), définition des projets de recherche, intégration dans un réseau de

1 ENSEMBLE BAROQUE DE LIMOGES, Dossier demande de subvention 1999 - Ensemble Baroque de Limoges
direction musicale : Christophe Coin. Solignac : Archive du dossier de demande de subvention 1998-1999.
p69-73

2 Ibid.
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partenaires artistiques spécifiques (Musee de la Villette, Centre de Musique Baroque de
Versailles, IRPMF, CNSM de Lyon et de Paris, Université de Limoges, etc.), formulation de
besoins financiers (investissement et fonctionnement) spécifiques et recherche de partenaires
financiers spécifiques, élaboration d’un budget prévisionnel dédié a I’activité, quantification
et chiffrage des résultats de 1’activité (nombre d’interventions, nombre de partenaires, etc.),
bilans d’activités.

Logiques de disposition de I’activité (partie) dans le programme global évolutif (tout)
Définition du périmétre d’intervention de I’activité « recherche » :

Interpénétration avec les autres secteurs d’activités : lien avec la politique de
diffusion (les recherches forment les programmes de concerts), la politique d’action culturelle
(les recherches forment les programmes de formation et de sensibilisation), la ligne éditoriale
du Label discographique (enregistrement de répertoires inédits), etc.

Interpénétration avec les domaines culturels : Prise en compte, dans ’activité, des
nouveaux domaines culturels intégrés par le programme global : Centre de ressources orienté
plus largement vers les « musiques savantes » puis « le domaine du son », ajout d’outils,
nouvelles investigations...

Principes autonomes de développement : en plus de missions spécifiques a
Pactivité, qui recoit une « forme statutaire » (ancrage social et visibilité de activité) :
Amorcé par ’appellation « Centre de ressources », ce processus d’officialisation de 1’activité
« recherche » mene ainsi I’entreprise a définir son activité en 2003 sous la forme statutaire
d’un « Laboratoire de Recherche appliquée ».

Cas n°2 : Législation et régulation normative pour I'activité « action culturelle »

Premiéres expériences : intégration aux réseaux d’écoles de musique et chorales, dans la
politique musicale du territoire, actions de coopération avec les théatres, centres culturels,
festivals, travail de relations publiques, campagnes de promotion,

Premiere législation — convention n°1 (1989/1991) : Premiere formalisation a

artir des expériences et initiatives informelles réalisées dans ’entreprise :
p

Convention Etat-Région 1989-1991: Conformément a ce qui est inscrit dans [’article 1 de la

convention Etat-Région au titre de ’année 1990, les missions confiées a |’Ensemble Baroque
de Limoges sont (...) de rechercher de nouveaux publics grdce a un travail d’action culturelle

a destination du public étudiant.

Actions guidées par les normes : Création de modules de formation auprés des éléves et
professeurs de conservatoires : master-classes, présentations de programmes, ateliers,
participation a des répétitions, la politique de I’abonnement aux concerts de I’EBL : tarifs
réduits, priviléges, invitations...le partenariat avec I’Université de Limoges, le systéme de

1 ENSEMBLE BAROQUE DE LIMOGES, Ensemble Baroque de Limoges. Limoges, op.cit. p2




parrainage avec les entreprises : I’entreprise qui parraine regoit en contrepartie quarante
places de concerts, utiles a ses relations publiques.

Les retombées :

Accroissement des collaborations dans le secteur de la formation musicale, un réseau
d’intervention agrandi, la reproduction des actions, augmentation du public, diversification
des profils de publics.

Deuxieme législation-convention n°2 (1995/1997) : Précision sur le périmetre du

champ d’intervention de I’activité (dans le cas de la popularisation : extension)

Convention Etat-Région-Département-Ville 1995-1997 : La présente convention qui confirme

les orientations de la convention établie en 1991 a pour objet de définir les missions et les
moyens de ’Ensemble pour la période 1995 a 1997 (...). L’EBL développe des actions de
recherche et de sensibilisation de nouveaux publics, notamment par la diffusion musicale en

milieu rural et en direction des publics jeunes.

Cette convention ouvre le champ d’intervention de I’activité « éducation » en substituant au
profil « public étudiant » (présent dans la premiére convention), une cible plus indéterminee
et plus vaste : « le public jeune ». De surcroit, cette cible n’est pas identifiée comme cible
unique de I’activité mais bien comme 1’une des cibles a viser dans la recherche « de nouveaux
publics ». Ces normes synthétisent et fixent comme regles a tenir, les actions
expérimentalement menées par I’entreprise depuis la derniére convention.

L’action perd son statut expérimental. Elle devient reproductible et spécialisée.
Régularisation des modules de formation auprés de différents publics, reproduction des
partenariats de formation (CNR de Limoges), renouvellement des conventions,

La spécialisation de I’action produit I’arrivée d’objets de reconnaissance : reconnaissance
par les pairs, reconnaissance statutaire

Troisieme législation-convention n°3 (1998/2000) : La formulation d’objets
spécifiques a ’activité :

Les soussignés décident que les actions constitutives du projet culturel de |’Ensemble Baroque
de Limoges seront poursuivies dans les conditions suivantes, en fonction des objectifs

précisées par les cosignataires (...) TITRE IV : DISPOSITIONS RELATIVES AU
DEVELOPPEMENT DE L’ACTION CULTURELLE. L’Ensemble Baroque de Limoges

1 ENSEMBLE BAROQUE DE LIMOGES, Ensemble Baroque de Limoges Direction Christophe Coin. op.cit. p 25-
30
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constitue une référence musicale dont ['implication dans la formation et la sensibilisation de

nouveaux publics est devenue indispensable.*

Cette nouvelle convention, organisée en sept chapitres, répartit les missions générales et les
missions spécifiques de chaque secteur d’activité : politique artistique, politique de diffusion,
dispositions administratives et financiéres, etc. Elle consacre un chapitre dédi¢ a I’activité

« action culturelle », lui reconnaissant et lui stipulant ainsi un objet spécifique : « la
formation et la sensibilisation de nouveaux publics ».

Lancement d’une politique et élaboration des programmes d’actions pour I’activité :
Ciblages des publics a sensibiliser (écoles de musique, conservatoires, public scolaire, public
rural, milieu de I’entreprise), typologie des manifestations (journées pédagogiques, moments
de sensibilisation, concerts), formulation de besoins financiers spécifiques et recherche de
partenaires financiers spécifiques, calendrier prévisionnel de I’activité, nomination d’un
référent d’activité, contractualisation avec les différents partenaires de I’activité (« les
partenaires de terrain »), plan de communication spécifique, élaboration d’un budget
prévisionnel dédi¢ a I’activité, quantification et chiffrage des résultats de I’activité (nombre
d’interventions, nombre de partenaires, etc.), bilans d’activités.

Logiques de disposition de I’activité (partie) dans le programme global évolutif (tout)
Définition du périmétre d’intervention de I’activité « action culturelle » :

Interpénétration avec les autres secteurs d’activités : lien avec la politique de
diffusion (les concerts sont redonnés hors les murs), la politique de recherche (les recherches
forment les programmes de formation et de sensibilisation), le tourisme (guidage et médiation
participent de 1’action culturelle), etc.

Interpénétration avec les domaines culturels : Prise en compte, dans 1’activité, des
nouveaux domaines culturels intégrés par le programme global : contenu évolutif des
programmes de sensibilisation : de la « musique baroque » a d’autres musiques (projet
pédagogique autour de 1’Opéra parlé contemporain « Le Mal des ardents ») puis au domaine
du « son » (DJ Mozart, Mix Sonic, jardins sonores).

Principes autonomes de développement : en plus de missions spécifiques et
réservées a ’activité, ces principes s’expriment par la délivrance d’une « forme
statutaire » au contenu de P’activité. Cette forme permet d’ancrer socialement son
activité. Sa section d’intervention relative a la formation aboutit a la délivrance du statut
d’Organisme de Formation en 2009. Sa section d’intervention réservée a I’éducation et la
sensibilisation aboutit en 2012 a la délivrance du statut de « Centre National de ressources
pour I’Education nationale », renommeé quelques années plus tard (en lien avec les dispositifs
de I’Education nationale) « PREAC - Pdle de Ressources pour I’Education Artistique et
Culturelle ».

1 ENSEMBLE BAROQUE DE LIMOGES, Dossier demande de subvention 1999 - Ensemble Baroque de Limoges
direction musicale : Christophe Coin. op.cit. p69-73
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Le systématisme que nous repérons dans I'organisation de ces étapes ouvre des

pistes de réflexion pour une premiere modélisation.

b) Des étapes expérimentales a la formation d’un cycle interne productif

L’entreprise reconnait a ses premiéres actions expérimentales un principe stable
et constant, qui peut lui fournir un code de conduite, qu’elle édicte en norme — et qu’elle
soumet a validation pour la poursuite de son développement. Ces normes lui dictent
alors l'obligation a reproduire l'action sans réduire pour autant les possibilités
d’expérimenter de nouvelles formes, qui seront a leur tour intégrées au principe
d’action, régulées en tant que principe de vie de I'action spécifique (ici, action recherche
et action sensibilisation). Au fil de ce parcours de régulation-expérimentation, I'action se
spécialise et obtient une forme de reconnaissance, interne et externe a I'entreprise. Cette
reconnaissance professionnelle, sociale, statutaire construit I'existence et la visibilité de
'action au sein de I'entreprise. L’action devient une « activité culturelle » a part entiere,
un sous-systeme intégré. Elle est une « partie » d'un «tout», un sujet local dans un
systéme global. Ce sujet local se définira ses propres regles. Autrement dit, elle devient

une des « parties de la sémiosphere » de I'entreprise, un nouvel « espace culturel » :

Certaines parties de la sémiosphére peuvent former, a différents niveaux de I’autodescription,
différents types de structure : celui d’une unité sémiotique, d’un continuum sémiotique
délimité par une simple frontiére ; celui d’un groupe d’espaces clos dont chacun est délimité
par sa propre frontiére ; ou enfin, celui d’une portion découpée dans le cadre d’un espace
plus général, dont un c6té est délimité par une frontiere fragmentaire, tandis que ’autre reste

ouvert.!

L’activité culturelle entre ainsi plus ou moins, selon son « type de structure », en
interaction avec I'entreprise : c’est une phase de synchronisation. Une telle organisation
des «types de structures » internes a l’entreprise, se manifeste dans le vocabulaire
professionnel, par ce que I'on nomme communément: secteurs d’activités, pdles

d’activités, activités transversales ou encore coeur d’activités, etc. :

1 LOTMAN Youri, La sémiosphére, op.cit. p 32
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Cycle opératoire et création de nouveaux espaces culturels internes

Ce schéma met a jour la continuité et la reproduction d’'un cycle opératoire
constitué de quatre phases successives et reproductibles a I'échelle du sous-systeme
créé : « 'initiative lancée sur le plan de 'action », « la régulation », « la reproduction » et
la « formation de sous-systemes ». La reproductibilité de ces quatre phases fait I'effet
d'un circuit continuel de développement. En produisant de nouveaux objets, de
nouvelles pratiques, de nouveaux produits, de nouveaux usages, ce circuit est
géneérateur de valeurs nouvelles, qui deviendront les désirs spécifiques de l'espace
culturel généré. Le cercle fléché le plus extérieur rend compte du fait que ce circuit
continuel de production s’applique deés l'intégration de nouveaux objets de valeur (ils
sont au nombre de sept dans I'entreprise La Borie) : les désirs-occurrences. Les cercles
fléchés intérieurs figurent que ce cycle est reproductible a I'échelle de chaque nouvel
espace culturel interne généré. Il présuppose l'infinie continuité de cette reproduction et

I'expansion permanente de la « sémiosphere » qu’est I'entreprise culturelle. Ce dispositif
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perdure en effet au sein des sous-systemes eux-mémes, qui géneérent ainsi a nouveau

d’autres espaces culturels.

Ces espaces culturels internes forment ce que le monde de la culture nomme plus

communément des « activités culturelles » :

On entend par activité culturelle toute activité reposant sur des valeurs culturelles et/ou des
expressions artistiques, que cette activité soit marchande ou non marchande et qu’elle soit
menée par tout type de structure (individus, entreprises, groupes, organisations, amateurs ou

professionnels).!

Pour comprendre la complexité du systéme normatif de I'entreprise, intéressons-

nous plus particulierement a la zone de création de ces « activités culturelles » :

SYSTEME DE LEGISLATION ET NORMES DERIVEES DE LA VALEUR

¥

GENERATION DE FONCTIONS CULTURELLES ET ECONOMIQUES

CREATION PRODUCTION DIFFUSION PRESERVATION EDUCATION ADMINISTRATION
EDITION COMMERCE MEDIATION REGLEMENTATION

! ! i * AUDIOVISUEL °,
; ' i } SPECTACLE . i ET Y | ARTISANAT
| PATRIMOINE | ARCHIVES | ) ABTIEANAT |

VIVANT ! ' MULTIMEDIA !

—

ACTIVITES CULTURELLES = ACTION DE MEDIATION CULTURELLE

1 DEROIN Valérie, Approche statistique européenne de la culture - Synthése des travaux européens ESSnet-
Culture, 2009-2011, op.cit.p 7
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L’ « activité » : croisement entre « domaines » et « fonctions » culturels

A partir du modéle du «cadre statistique culturel européen »1, nous avons
procédé a une catégorisation de ces fonctions, en six secteurs : « création », « production
/ édition », «diffusion / commerce », «préservation / recherche », «éducation /
médiation » et «administration / réglementation ». Ces fonctions culturelles et
économiques croisent des « domaines culturels » particuliers, décidés par la ligne
artistique et/ou éditoriale de I'entreprise. Ce schéma va nous permettre d’éclairer la
densité du dispositif d’action de I'entreprise La Borie. La multiplication des activités
culturelles au sein de l'entreprise pose le probléme de leur agencement, de leur
cohabitation, de leur entente, mais aussi du systeme normatif qui est indissociablement
lié aux valeurs qui se trouvent peu a peu intégrées. La « valeur » est un élément du
systéme et de ses sous-systéemes. Elle sert de critere pour orienter leur action.
Néanmoins, comme le souligne Howard S. Becker, ces valeurs sont insuffisantes a

générer un plan d’action efficient :

Les valeurs sont de piétres guides pour I’action, car elles ne comportent que des criteres de
choix généraux qui indiquent la ligne de conduite préférable (...) elles sont si vagues et si
générales qu’il est possible d’adhérer a des valeurs incompatibles entre elles sans méme étre

conscient de la contradiction.?

C’est d’ailleurs le cas d’une entreprise telle que La Borie qui forme son parcours
de développement sur une série de valeurs qui se révelent contradictoires a l'usage :
« profusion » et « cohésion », « excellence » et « popularité », « production raisonnée »
et « innovation artistique », etc. Si nous suivons Becker, nous pouvons rapporter de ce

point de vue les mécanismes d'une entreprise a ceux de tous les groupes sociaux :

Les groupes particularisent et précisent les valeurs sous forme de normes dans les situations
problématiques de leur existence, quand les difficultés rencontrées exigent que des mesures
soient prises. Parmi les différentes valeurs auxquelles ils adhérent, ils en choisissent une ou

plusieurs qui se rapportent a ces difficultés et ils en dérivent une norme spécifique. Tout en

1ld.p4
2 BECKER Howard.S, op.cit. p 153-154
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étant congues en accord avec les valeurs concernées, ces normes définissent avec une relative
précision les actions autorisées, les actions interdites, les situations auxquelles s’ appliquent

les normes et les sanctions frappant les transgressions."

Nous pouvons distinguer deux types de « normes » dépendantes de toute activité

culturelle. Ces normes relevent cette fois de I'« autodescription réaliste »? :

1. les normes spécifiques a I’activité culturelle : normes programmatiques, normes
organisationnelles et normes financieres.

2. les normes spécifiques au domaine culturel dans lequel s’intégre ’activité : tout
domaine culturel comprend des réseaux spécifiques, des marchés spécifiques et une

série de critéres esthétiques qui lui sont liés.

Or, cette classification fait apparaitre la difficulté a procéder a I'édiction
exhaustive de ces normes dans le cadre d’'une entreprise culturelle en développement.
Dans le cas de la Fondation La Borie, les domaines culturels intégrés au programme sont
ceux du spectacle vivant (axé sur le sous-domaine « musique »), du patrimoine (le
Chateau classé comme Monument historique, le site de la Borie, le patrimoine musical et
sonore), de I'archive (concentré sur l'activité du centre de ressources et de recherche),
de l'audiovisuel (la musique enregistrée) et de l‘artisanat d’art (lié aux jardins sonores :
expositions plastiques et visuelles, confection d’'instruments sonores...). Les « activités
culturelles » sont le résultat d’'un croisement entre ces « fonctions » et ces « domaines »
culturels. Recensons donc les «activités culturelles » présentes dans le parcours de

développement de 'entreprise La Borie :

1. La création : la création d’ccuvres musicales (les disques), la création d’ceuvres
visuelles et d’artisanat (les Jardins sonores), la création d’ceuvres design et plastiques
(les instruments sonores des jardins), les activités de soutien a la création artistique
(organisation des résidences d’artistes).

2. La production et I’édition : acquisition de documents d’archives (disques, vinyles,
partitions, séquences sonores), acquisition et organisation de collections (gestion du
centre de ressources sur la musique savante et le son), publications de documentation

(livres, articles, partitions, notes de programmes, notes de recherche), production

11d. p 153-155
2LOTMAN Youri, La sémiosphere, op.cit.p 17

[ 142 ]




d’ceuvres d’art visuel et plastiques (éléments des jardins sonores), production et
organisation des arts de la scéne, soutien et activités techniques a la production de
spectacles (production d’une saison de concerts et de manifestations musicales),
édition d’enregistrements sonores (disques et séquences sonores édités sous une
maison de disque LABORIE), activités de post-production (mastering, mixage des
disques).

3. La diffusion et le commerce : Consultation d’archives (e-consultation des
publications du centre de ressources), organisation d’événements et services de
promotion (journées européennes du patrimoine, journées promotionnelles sur
I’artisanat, concerts de sorties de disques), commerce des livres (e-commerce des
partitions), activités de presentation de spectacles vivants et service de réservation
(diffusion et commerce des concerts), commerce d’ceuvres audiovisuelles (commerce
des disques du Label, national et international).

4. La préservation et la Recherche : activités opérationnelles sur les sites historiques
(restauration, équipement des espaces batis et des extérieurs : terrasses, jardins,
espaces paysagers), préservation du patrimoine culturel immatériel (centrée sur la
patrimoine architectural, paysager, musical, agricole et jardinier), restauration de
monuments protégés (Chateau de La Borie du XVII®™ siécle, classé Monument
Historique), recherche appliquée et activité de préservation technique (jusqu’en 2009 :
Laboratoire de Recherche Appliquée de I’Ensemble Baroque de Limoges et
restauration d’instruments anciens, lutherie), préservation architecturale (restauration
du mur d’enceinte, des tourelles, du pigeonnier, de la bergerie et de 1’ancienne
chapelle).

5. L’éducation et la médiation : Activités formelles et non formelles d’enseignement
artistique et culturel : sensibilisation, stages, master-classes, médiation et guidage dans
les jardins sonores, formation ou modules de formation aux métiers du son et de la
musique, développement d’outils éducatifs et de médiation (logiciels de montage
sonore pour les enfants) et les jardins sonores (espaces de découverte et de
sensibilisation au domaine du son).

6. L’administration et la réglementation : Gestion administrative (montage
juridique et financier, élaboration et suivi des conventions de partenariats publics et
privés, contractualisation, comptabilité et bilans sociaux), activité de soutien a la
gestion des droits d’auteur et des royalties (droits des artistes interpretes et

compositeurs, suivi avec les éditeurs potentiels), activités des agents et recruteurs

[ 143 |




d’artistes (direction artistique, recrutement des artistes en résidence, des artistes
associés, des artistes du Label discographique, programmation artistique, suivi des

appels a projets et programmes d’échanges artistiques européens).

La multiplication des activités culturelles complexifie ainsi de plus en plus le
systéeme normatif. Ce systéme normatif lui-méme devra prendre en compte, au fil du
développement, les normes relatives aux « usages » qu’'induit toute pratique culturelle.
Les normes, en déterminant un processus d’application concréete et sociale des désirs de
I'entreprise, 'exposent aux usages. Or, premierement, ces usages sont eux-mémes de

plus en plus hétérogenes :

1. Les usages propres aux domaines et sous-domaines culturels : musique baroque,
musiques savantes, musiques actuelles, contemporaines, blues, jazz, worldmusic), arts
du son (la musique, les sons réels, les paysages sonores, les instruments sonores) :
modes d’écoute différenciés, codes des pratiques (programme de concert, conditions
de confort et d’écoute, salle numérotées ou non, pot aprés concerts)

2. Les usages propres aux activités culturelles :

— Des profils de publics hétérogénes : spectateurs, auditeurs, lecteurs, mélomanes,
professionnels, presse, musicologues, chercheurs-universitaires, enseignants, scolaires
(maternelle —> étudiants), séniors, artistes-créateurs, artisans, etc.

— Des espaces de pratiques hétérogenes et leurs codes de conduite : salle de concert,
studio d’enregistrement, laboratoire de recherche, universités, hopitaux, maisons de
retraite, écoles, bibliothéques, conservatoires, scénes de festivals...

— Des réseaux de plus en plus nombreux : réseaux de partenaires financiers et non
financiers, réseaux publics ou privés, réseaux spécialisés ou généraux, réseaux de
prestataires, réseaux de prospection...

— Des produits et des biens culturels hétérogénes : ceuvres vivantes, partitions, disques,
livres, instruments, logiciels, jardins sonores, instruments sonores, etc.

— Des marchés lies a chaque type de biens culturels produits et les codes
caractéristiques a ces marchés (conjoncture économique, pratiques de consommation,

marché de I’intermittence, contractualisation, structures de référence).
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Deuxiemement, puisque les normes forgent I'immersion sociale des valeurs, elles
concrétisent de la méme facon les désirs contradictoires de 'entreprise. Nous avons pu
remarquer notamment, que le processus de normativisation du secteur « recherche »
induit la restriction progressive du champ d’intervention de l'activité (une législation de
plus en plus affinée, spécialisée). Il expose donc l'action-recherche a une pratique et des
usages tres spécialisés. A l'inverse, les normes du secteur-action culturelle induisent
I'extension permanente de son champ d'intervention (une législation de plus en plus
vaste et ouverte a la diversité des publics et des formes d’intervention). Elles exposent
I’action nommée action-culturelle a des pratiques et des usages non-spécialisés. L’action

de I'entreprise est ainsi totalement divisée.

Ce dispositif fait de 'entreprise une structure éminemment interactive puisqu’en
son sein s’organisent et s’'immiscent des «espaces culturels » de plus en plus
hétérogenes. L’analyse sémiotique investit la problématique générale de « l'interaction

en tant que lieu d’émergence et de négociation du sens »1:

Du point de vue sémiotique, ¢ est seulement dans le cadre d’'une problématique englobante de
ce genre (...) qu’on peut penser utilement la notion méme de stratégie et, a partir de I3,

analyser ses emplois dans des domaines spécifiques. »

Notre questionnement se tourne désormais vers ces régimes « d’interaction » :

n’ont-ils pas défini le sens méme d’un principe de vie fondateur : le développement ?

B. Le « parcours de développement » : un modele de vie ?

Le circuit opératoire de I'entreprise fait apparaitre une série de modus operandi
diversifiés que nous avons tout a tour nommés « initiatives », « expérimentations »,
« régulation », « spécialisation », «reproduction», «formation», « structuration »,
« élaboration », etc. Si fonctionnel soit ce vocabulaire, il peine a indiquer en quoi ces
opérations réalisées par I'entreprise produisent le sens méme du développement de son

programme. Ces opérations ont été relevées comme autant de séries d’actions

1 LANDOWSKI Eric. Avant-propos : ajustements stratégiques, Actes Sémiotiques {En ligne} 2007, n° 110.p 1
2 Ibid.
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reproductibles et successives que I'entreprise détermine stratégiquement (notion qui
doit étre comprise au sens large d’ «action» face a une situation donnée) et qui

manifestent sa propre résistance au changement.

Le modeéle général d’Eric Landowski s’est justement appuyé sur le constat

suivant:

C’est un fait empiriquement constatable que chacun, dans la vie quotidienne, et a fortiori,
dans les moments les plus graves, est enclin (...) a privilégier un modus operandi déterminé,
un certain style d’action, une « stratégie » de préférence a telle ou telle autre (...). Autant de
manieres d’étre au monde qui, tout en correspondant chacune a une maniére spécifique
d’appréhender ou de construire le « sens de la vie », se traduisent respectivement dans des
styles de conduite différenciés sur le plan des interactions avec les objets, avec autrui, avec
soi-méme. Ces variantes comportementales reléveraient du simple donné psychologique (...)
si les régimes de sens et d’interaction auxquels elles renvoient ne s articulaient eux-mémes les
uns aux autres en fonction de principes structurels qui ne doivent rien a la psychologie mais

se révélent sémiotiquement analysables.

Eric Landowski aboutit a un modeéle articulant quatre régimes d’interaction, ou
plus exactement quatre régimes de construction du sens dans linteraction: la
« programmation », la « manipulation », I’ « ajustement » et 1’ « accident ». Ces quatre
régimes reposent chacun sur une « logique » sémiotique spécifique : la programmation
répond a un principe de régularité, la manipulation sur l'intentionnalité, 'ajustement sur
la sensibilité et I'accident sur l'aléa. Notre application pose I’entreprise culturelle comme
le sujet de multiples «variantes comportementales» renvoyant a ces types
fondamentaux de régimes de construction de sens. Révéler la fagon dont s’articulent ces
différents régimes qui sous-tendent sa « maniere d'étre au monde et d’interagir avec ce
qui I'entoure »2, définit en quelque sorte la tentative d’éclaircir — ou de justifier — le

fait que le comportement de I'’entreprise releve d'une nouvelle sémiotique :

1 [bid.
2 LANDOWSKI Eric, Les interactions risquées, op.cit. p 12
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Modele des régimes d’interaction, Eric Landowski

a) La reproduction de I'action culturelle : régime de la « programmation »

Le régime de la programmation est fondé sur le principe de la régularité et de la
sécurité : les relations entre A et B (les interactants) sont programmeées, fixées une fois

pour toutes :

La programmation préside en premier lieu aux activités de types technologiques concernant
nos rapports avec les choses. Mais elle peut aussi sous-tendre un mode d’organisation sociale
et politique de type technocratique, pour ce qui touche aux relations entre les personnes (...).
Les choses s’y conforment strictement a leur mode d’emploi et (...) les hommes {revétent} le

Statut d’exécutants programmés en fonction des besoins de la machine.

La relation y est extrémement sécuritaire puisque la « programmation » entend
écarter tout risque de déviance dans linteraction. Or, si nous revenons au cycle
productif de l'entreprise culturelle, nous voyons que I'étape de la « reproduction » est
caractéristique de ce régime. L’entreprise est, a cette position de son développement,
devenue un systeme rodé, ou chaque élément en place est apte a se reprogrammer sur la
base d’'une expérience acquise. Elle reproduit a I'identique les modalités de gestion, de

préparation, d’organisation de son programme (global et spécifique). De fagon

1]d. p 25-26

[ 147 ]




mécanique, les sujets engagés dans cette « programmation » connaissent parfaitement
leurs roles : 'entreprise se répartit concréetement en de multiples sujets exécutants qui
opérent une sorte de décalque vis-a-vis de I'expérience accumulée. Par exemple, toute
entreprise possede des modeles ou des gabarits de documents qui facilitent ce travail de
reproduction : modele de contrat, de tableur, de courriers, de rétro-planning, etc.
L’efficacité de ce mode de reproduction tient a ce régime de « programmation ». Il
entraine une spécialisation de l'action : connaissance des taches, de I'ordre d’exécution,
des publics a cibler, des méthodes de valorisation, des conduites d’organisation. Cette
méthode consiste familierement a refaire ce que l'on sait faire, a agir de fagon réguliere,
vis-a-vis de soi et vis-a-vis des publics, des marchés, des partenaires que 'on touche. Elle
s’applique a I'échelle de I'activité culturelle (le sous-systéme) et a celle de I'entreprise (le
systéme). La reproduction de I'activité culturelle entraine la productivité (a considérer
dans son acception marchande pour les activités commerciales et non marchande pour
les activités strictement culturelles) du secteur spécifique : accroissement du nombre
d’'interventions ou d’ateliers pour l'activité «action culturelle », accroissement du
nombre de produits-disques pour le Label, accroissement du nombre de master-classes
pour l'activité « formation », etc. Le processus de reproduction appliqué a 'entreprise
tout entiere génere, quant a lui, la mise en place de nouvelles activités culturelles.
L’entreprise, comme un organisme vivant, reproduit mécaniquement ses « cellules »
vivantes. Cette mécanique se fonde sur les facultés acquises et I'expérience. Elles lui
permettent de devenir un systéeme (re)producteur d’activités culturelles : elle duplique
ses moyens et ses logiques de persuasion dans des actions de levées de fonds, de
demandes de subventions, de management ; elle réitere un appareil organisationnel en
marche (embauches de référents, formation de salariés aux outils, moyens d’adaptation

et d’acclimatation a la culture d’entreprise, etc.).

Cette étape de reproduction de I'action installe un climat sécuritaire et routinier
dans l'entreprise. Néanmoins, cette phase ou l'action est rendue reproductible ne peut
advenir qu’au terme d’une phase antérieure de « mise en ordre » de cette action. Cette
zone est celle de la « régulation » ou 'entreprise doit se définir des normes pour orienter
son action. Ces normes sont garantes de 'ordre et de la logique de reproduction des

actions. Les fonctions de chacun sont déterminées, les missions précisées, le périmetre
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d’'intervention de chaque secteur d’activité (et de chaque salarié) défini, la cohérence

globale assurée, etc.

Si la « reproduction » des actions culturelles releve d’'une étape plus ou moins
mécanique dont le huilage dérive de I'expérience acquise, ou I'entreprise agit selon un
« faire advenir », la régulation normative de I’expérience au contraire renvoie a un agir
bien différent: celui du «Faire vouloir», modalité associée au régime de la

« manipulation » :

La manipulation — et plus largement la stratégie, qui déploie sur une plus grande échelle la
méme logique du faire faire — constitue, elle, dans son principe, le ressort des sociétés civiles
fondées sur linterdépendance entre sujets. L’activité de base y prend la forme du travail
politique entendu essentiellement comme travail de persuasion visant [’accord entre les
volontés (...). Interagir sur ce mode, c’est donc en premier lieu attribuer, ou reconnaitre a
["autre une « volonté » et, a partir de |a, chercher a peser sur ses motivations et ses raisons
d’agir : c’est essayer de la faire vouloir ceci, ou plutét cela, de facon a ce que (...) il ne puisse

L ) . 1
pas ne pas vouloir exécuter ce qu’on projette pour son compte.

L’étape de la constitution des normes se concrétise en effet, lors d'une étape ou
I'entreprise est ancrée dans une double interaction: une situation réflexive ou
I'organisation considere son propre corps d’activités et un face a face avec les instances
décisionnaires de son programme (notamment les financeurs publics). En tant que
structure culturelle subventionnée (c’est le cas de la Borie), elle doit répondre d'un
service d’'intérét général dont les missions ne dépendent pas uniquement du vouloir de
I'entreprise mais de politiques nationales. Arrétons-nous en détail sur la question
« stratégique » de I'entreprise La Borie dans ces successives étapes de régulation des
normes, étapes renvoyant au régime de la « manipulation », ou I'entreprise opére un
« Faire vouloir » aupres de ses tutelles publiques afin d’exercer la mise en ordre de son

action.

b) Le régime de la « manipulation » dans I'édiction des normes de I'entreprise culturelle

Si I'une des spécificités de I'entreprise culturelle est de répondre a une mission

d’'intérét général, cela implique qu’elle se doit d’étre conforme, dans son développement,

11d.p 26
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a la définition contemporaine que I'Etat francais et ses institutions donnent de cet
intérét général sur le plan de la culture. Nous l'avons vu, le systéme étatique, central,
représente en France l'instance validante et décisionnaire la plus puissante dans
’édiction d’'une pensée de l'intérét général : service de statistiques, observatoires, service
de prospective, divulgateur des concepts-clés... Le pouvoir public de la culture
représente un foyer éthique et dogmatique puissant qui érige les définitions de ce qui
doit représenter la finalité d’'une action d’intérét général. Pour répondre a cette finalité,
les politiques culturelles francaises dictent depuis 1959, sous forme de lois et de
réformes, stratégies, moyens et discours devant servir cet intérét commun. Autrement
dit, toute entreprise culturelle, ayant pour mission de répondre a cette méme finalité, et
de surcroit nécessitant des fonds financiers publics pour servir cette action, se doit

d’étre conforme au sens national que le pouvoir accorde a la mission.

Or, cette conformité résulte d'une interaction. Le processus de conformisation a la
définition de l'intérét général, pose l'entreprise en interactant A et les institutions
publiques en interactant B. Ce face a face s’articule autour d’'une volonté de I'entreprise
de justifier ou de faire accepter — selon la modalité du « Faire vouloir » — sa mission
aupres de l'instance validante et décisionnaire : le Pouvoir public. Cette interaction
prend les formes aussi diverses que des «appels a projets» «demande de
subventions », « comité de décision » ou « conseil d’administration », qui placent le
demandeur de fonds publics en position d’alignement vis-a-vis de la pensée d’intérét
géneral et culturel aupres de I'instance qui en dicte les criteres. L'étape de « régulation
normative », antérieure et nécessaire a toute «reproduction de l'action» dans
I'entreprise, donne lieu a ce processus interactionnel de mise en conformité : les normes
orientant sa mission nécessitent une validation en conseil d’administration (ou siegent
les représentants de I'Etat et des collectivités territoriales partenaires et financeurs), et
sont édictées sous la forme législative de conventions, datées et signées entre les parties.
L’obtention de cette validation, par l'entreprise et aupres de son propre conseil
d’administration, renvoie a un régime de « manipulation» — qu’on ne doit pas
interpréter de facon péjorative, mais selon la définition qu’en donne Landowski — en ce
qu'’il articule une interaction relative au « faire vouloir » de A (entreprise) vis-a-vis de B

(conseil d’administration).
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Nous avons tenté de repérer les traces de cette mise en conformité a l'intérieur
méme des textes législatifs signés entre I'entreprise et ses tutelles. Nous nous sommes
attachée a 'un des vecteurs les plus agissants du « Faire vouloir » dans les discours : le
vocable. Adopté pour formuler ses missions d’intérét général, ce vocable est utilisé par
I'entreprise pour faire accepter son action aupres des institutions publiques, en lui
faisant admettre que le contenu de sa mission est identique a la pensée dominante. Les
conventions triennales sont un outil d’analyse tres intéressant de ce point de vue. Ils
concrétisent cette étape de «régulation des normes de l'action» en retracant

formellement ce principe de mise en conformité, par le vocable.

Avant d’en donner quelques exemples, il est intéressant de noter que nous avions
précédemment constaté la transgression du programme culturel vis-a-vis de systemes
de valeurs majoritaires : au temps 1, une vision d’entreprise qui entend dépasser le
modeéle de la « décentralisation culturelle » ; au temps 2, celle qui se démarque au regard
de la «pratique baroque dans les années 1990 »; au temps 3, un principe de
« sauvegarde du patrimoine » novateur pour la fin 1990-début 2000 ; au temps 4, un
modeéle structurant et prototypique d’organisation et de développement. La
reconstitution de I'histoire programmatique du développement de La Borie eut pour
bénéfice de contextualiser I’évolution de I'entreprise et de faire émerger un parcours de
« déviance » (identification, puis différenciation), sur le plan de I'action, vis-a-vis de ces
contextes. Elle permit de nous éloigner du vocable utilisé par I'entreprise dans son auto-
description et dans les discours de persuasion que nous entendons désormais investir.
Ces discours relevent en cela de ce que nous nommerons une détransgression, c’est-a-
dire un processus qui vise a rendre conforme ce programme transgressif, en adaptant
consciencieusement la formulation de ses objectifs! et de son éthique, au modele

terminologique promulgué par le Pouvoir central public.

La création Baroque a La Borie / sous les années Jack Lang (1981-1986) et les
annees Francois Leéotard (1986-1988)

1 Par mesure de synthése, nous ne retiendrons du corpus sélectionné que les extraits les plus manifestes
de ce processus en dégageant systématiquement d’une part, les principales orientations des politiques
nationales en cours, d’autre part, les extraits de discours et de langages utilisés par I'entreprise pour
s’adapter a ces successives orientations.
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L’accroissement sans précédent des moyens dédiés au Ministere de la Culture
marque les années ministérielles de M. Jack Lang. Avec un budget ayant doublé en 1982,
le secteur de la Culture en France s’accompagne d'une politique axée majoritairement
sur « la création ». Erigée en mot d’ordre par Malraux, cette notion revient sur le devant
de la scéne en tant que valeur déterminante dans le combat lancé contre la toute-

puissance des industries culturelles et ses effets de standardisation :

Premiere réalité : la création culturelle et artistigue est victime aujourd’hui d’un systéeme de
domination financiére multinationale contre lequel il faut aujourd’hui s ’organiser. Deuxieme
réalité ou deuxiéme donnée, apparemment contradictoire avec la premiere, paradoxalement
c’est la création, I'innovation artistique et scientifique qui permettront de vaincre la crise
internationale (...). La création peut étre le moteur de la renaissance économique (...). L art
et la création doivent occuper dans nos sociétés une place centrale et non pas seulement

ornementale ou décorative.

Les années 1980 reconnaissent I'obsolescence de la notion d’art pour I’élite et,
par conséquent, des clivages existants entre arts mineurs et arts majeurs. Le créateur est
celui qui, placé au coeur méme des enjeux de société, doit répondre d’'une amélioration
de la qualité de vie. Il s’agit donc de reconnaitre « la valeur sociale de I'art »2 et le rdle
éminent de la création dans une culture devenue un objet quotidien et trivial. Menée a
I’échelle internationale, cette réflexion s’exprime en France, notamment, par
I'augmentation sans précédent du budget alloué a la création artistique sur les
territoires et aux institutions de la création. A la quantification massive des produits
issus des industries culturelles, le pouvoir public oppose I'importance d’accorder une
priorité nationale aux ceuvres vivantes. La culture de 1'écran ne doit pas faire oublier

« l'effet culturel »3 d’'une rencontre directe entre ’ceuvre et soi.

En revanche, il n’est plus question d’aller contre I'industrie culturelle, a qui I'on
reconnait un impact économique ; I'argument financier sert les discours sur les facultés
de I'art a étre un agent de développement efficace. Il s’agit de rassurer sur le potentiel

créatif et inventif de la nation. La création devient ainsi le «repos du guerrier

1 LANG Jack. Extrait de l'intervention du Ministre de la culture a la conférence mondiale des ministres
chargés de la Culture, Mexico, 27 Juillet 1982. In POIRRIER Philippe, op.cit. p 102

2 MARTIN Laurent, op.cit. p232
3 GIRARD Augustin, « Industries culturelles ». In POIRRIER Philippe, op.cit. p 90

| 152 |




industriel »1 avec qui I'on accepte une alliance, le développement industriel rimant avec
le développement culturel. Un nouvel effort de décentralisation, plus libéral, doit
permettre en cette période de faire de la France une nation culturellement multipolaire.
La politique s’attache a la reconnaissance de toutes les formes de création, jusqu’'a la
mode, la publicité, le design ou encore les musiques émergentes ; le développement des
institutions de formation artistique d’excellence doit garantir la diffusion et le
rayonnement du talent créatif francais ; de nouvelles stratégies d’accueil et de maintien
des artistes internationaux sur le sol francais sont adoptées pour favoriser l'aura
internationale de la France en tant que nation créative ; la recherche de nouveaux
publics répond au besoin d'un pluralisme redoré. L’éducation artistique demeure un

enjeu prioritaire pour armer les futurs publics de la culture.

Conscient que cette éducation a montré de lourds échecs, le gouvernement de
Jack Lang décide d'un langage vulgarisateur, capable d’apprendre sans effrayer, capable
de niveler les écarts et les inégalités : I'ere de la « sensibilisation » culturelle doit ainsi
répondre aux objectifs cardinaux d’'un acces trés largement partagé aux biens de la
culture. Francois Léotard reviendra a la notion d’ « éducation artistique » sans oublier
les acquis de la politique précédente : la loi du 06 Janvier 1988 fixe les conditions dans
lesquelles les enseignements artistiques sont dispensés et promulgue officiellement la

reconnaissance, par I'Etat, de la diversité des formes de création artistique a enseigner :

Art I*. — Les enseignements artistiques contribuent a [’épanouissement des aptitudes
individuelles et a 1’égalité d’acces a la culture. Ils favorisent la connaissance du patrimoine
culturel ainsi que sa conservation et participent au développement de la création et des
techniques d’expressions artistiques.

Ils portent sur [’histoire de [l’art et sur la théorie et la pratique des disciplines
artistiques, en particulier de la musique instrumentale et vocale, des arts plastiques, de
[’architecture, du thédtre, du cinéma, de l’expression audiovisuelle, des arts du cirque, des

arts du spectacle, de la danse et des arts appliqués.?

Ainsi, les grandes priorités du Ministere de la Culture s’orientent vers une large

insertion sociale du domaine de la création artistique. D’'une part, elle poursuit la

1 BLOCHE P., GAUCHEE M., PIERRAT E. «La culture quand méme! Pour une politique culturelle
contemporaine ». In POIRRIER Philippe, op.cit. p173

2 MINISTERE DE LA CULTURE ET DE LA COMMUNICATION. Loi n°88-20 du 06 Janvier 1988 relative aux
enseignements artistiques (1) {en ligne} Journal Officiel de la République Frangaise, du 7 Janvier 1988.
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reconnaissance de l'importance de l'excellence, moyen d’ériger la France en terre
créative, capable de la rendre compétitive face aux défis internationaux de la
standardisation de masse. D’autre part, elle entend lutter contre 'image de I'art d’élite
en élargissant le périmetre de 1égitimité a d’autres formes de création, et en plagant la
recherche de nouveaux publics et I'’éducation artistique en priorités de son action.
Chaque point cardinal de cette politique culturelle a trouvé son champ d’application
dans les discours programmatiques édités de 1984 a 1988 par l'entreprise La Borie.
Nous ne reviendrons pas sur les expressions multiples relatives a «I'excellence » que

notre investigation a déja relevées.

Nous repérerons, de facon complémentaire, les différents extraits ayant témoigné
de la mise en discours des autres priorités nationales et de leur application sur le projet
« Ensemble Baroque de Limoges ». Les logiques de persuasion de I'entreprise se fondent
dans la stricte reprise des points culminants de la politique nationale qui lui est

contemporaine.

Axes prioritaires formulés par I'’entreprise

dans ses demandes de subventions pour les années 1984 a 1988

Sources : archives des dossiers de demande de subventions de 1986 a 1988.

La création d’excellence comme force vive

« projets originaux exceptionnels », « initiative musicale », « multiples projets ambitieux », « un
projet novateur », « un projet porteur », « un répertoire peu connu », «réaliser une grande
création régionale », « 'originalité et la nouveauté de cette idée renforcera I'image de marque de
qualité et de dynamisme de I'orchestre ».

Contribuer au rayonnement culturel international d'un territoire francais

« Limoges, capitale régionale doit pouvoir se poser en métropole du Centre-Ouest, et il est
impératif pour cela que son aire de chalandise et son rayonnement administratif et industriel
soient accompagnés d’'un rayonnement culturel et médiatique correspondant. », « affirmer la
présence culturelle de la Région », « Porte-parole de la musique frangaise et de sa région-
support », « le mot Limoges parle a I'extérieur des frontieres », « 'EBL impose a I'extérieur le lien
entre le nom de Limoges et un niveau professionnel élevé », « étre porteur d’'une image de notre
région a l'extérieur de ses frontieres », « offrir a la région Limousin des concerts de grande
qualité ».

Accueillir et diffuser a I'international

« Largement ouvert aux solistes étrangers», « Cette ouverture pleinement européenne »,,
« Diffuser la connaissance de la musique Baroque », «ouverture décisive vers I'Europe »,
« volonté de se faire connaitre dans les milieux régionaux, nationaux et internationaux », « jouer
avec des artistes internationaux ».
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Rechercher de nouveaux publics

« Maintien de sa {EBL} présence importante en Région et de ses efforts pour conquérir de
nouveaux publics », « aller au devant de nouveaux publics »

Former, éduquer :

« Parmi ses objectifs prioritaires, sa participation a des actions de formation », « Une pratique
orchestrale et un enseignement musical de qualité », « développer le public régional pour la
musique vivante », « Jean-Michel Hasler assure des animations en milieu scolaire »

Reconnaitre d’autres lignes artistiques (pluralisme) :

« une programmation non baroque par an ».

Vers I’achat du site de patrimoine « La Borie » et I’intensification des
collaborations / sous Jacques Toubon (1993-1995) et Philippe Douste-Blazy (1995-
1997)

Ministre de la culture et de la francophonie du 31 Mars 1993 au 18 Mai 1995,
Jacques Toubon place la défense du patrimoine frangais au coeur de sa politique. La
protection de la langue francaise, le combat pour |’ « exception culturelle » de la France,
accompagneront 'une des lignes majeures de son mandat ministériel : la conservation et
la valorisation du patrimoine. Le ministre établit le 31 Décembre 1993 une loi
programme relative au financement de la conservation du patrimoine monumental
culturel d’intérét public. Cet axe prioritaire se poursuit sous Philippe Douste-Blazy qui,
en créant par la loi du 02 Juillet 1996 la Fondation du patrimoine, porte un programme

pour une politique patrimoniale élargie :

Art. 2 — La « Fondation du patrimoine » a pour but de promouvoir la connaissance, la
conservation et la mise en valeur du patrimoine national.

(...) Elle contribue a la sauvegarde des monuments, édifices, ensembles mobiliers ou
éléments remarquables des espaces naturels ou paysagers menacés de dégradation, de
disparition ou de dispersion. Elle concourt ainsi a [’emploi, a l'insertion, a la formation et a
la transmission des savoir-faire dans les secteurs de la restauration et de la valorisation du

patrimoine et des sites. *

1 MINISTERE DE LA CULTURE ET DE LA COMMUNICATION, Loi n°96-590 du 2 Juillet 1996 relative a la
« Fondation du patrimoine » (1). {en ligne} Journal Officiel de la République Francaise, n°153, du 3 Juillet
1996.
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Le second fer de lance des politiques consécutives de Jacques Toubon et Philippe
Douste-Blazy est le déploiement interministériel de I’éducation artistique. Le 17
Novembre 1993, un protocole d’accord est signé entre les ministéres de la Culture et de
la Francophonie, de I'Education Nationale, de la Jeunesse et des Sports et de
I’Enseignement supérieur et de la Recherche. Trois ans plus tard, Philippe Douste-Blazy
soutient financierement un programme d’actions musicales lancé dans le milieu de la
santé, perpétuant la défense de I'éducation artistique transversale. Cette large mission
pour le développement de I'éducation artistique espere prendre acte notamment dans le
renforcement du partenariat avec les professionnels de la culture et la formation des
enseignants. L'Etat entend alors favoriser « le travail conjoint des équipes éducatives
avec des professionnels de la culture »! et stipule officiellement que « des jumelages et
toutes autres formes de collaboration entre établissements scolaires et établissements
culturels seront activement recherchés »2. L’élargissement de la notion de patrimoine et
I'ouverture interministérielle fondent les angles d’attaque d’'un mouvement politique
offensif en matiere de recherche des publics de la culture; D’ailleurs la notion de
«reconquéte des publics » se substitue a celle de « nouveaux publics »3, tendant a
exprimer cette politique comme une véritable lutte contre I'exclusion sociale dans

I'accés a la culture.

Des 1993, I'entreprise, tout en poursuivant sa visée d’excellence artistique avec
I’Ensemble Baroque de Limoges, axe néanmoins son discours sur deux points majeurs
de son programme : la conquéte du public et 'expansion des collaborations entre la
culture et les réseaux professionnels de la formation, de I’éducation et de la Recherche.
Coté patrimoine, elle prépare l'un des événements-phares de son programme de
développement : I'achat d'un domaine patrimonial voué a devenir la seconde maison de
I'orchestre et contribuer a faire de l'association, un agent de valorisation pour le

patrimoine musical et plus largement culturel.

Axes prioritaires formulés par I'’entreprise ‘

1 MINISTERE DE LA CULTURE ET DE LA COMMUNICATION. Protocole d’accord du 17 Novembre 1993
(Education nationale ; Culture et Francophonie ; Enseignement Supérieur et Recherche ; Jeunesse et Sports).
{en ligne} Bulletin officiel Jeunesse et Sports, n°12 du 30 Décembre 1993.

2 Ibid.
3 INA, Duplex Jacques Toubon, {en ligne}. INA, 1993.
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dans ses demandes de subventions pour les années 1993 a 1997

Sources : archives des dossiers de demande de subventions de 1992 a 1997.

L’association lance une demande spécifique pour lI'achat du domaine de La Borie:
ensemble patrimonial de 14ha, comprenant un Chateau Classé Monument Historique

« le sens de notre action : bien au-dela d’un orchestre, faire exister ici en Limousin, un lieu ».
Conquérir les publics

« Notre volonté de conquérir un nouveau public », « Partant de zéro (...) 'Ensemble est parvenu,
a travers plus de 250 concerts donnés en neuf ans d’activités dans le Limousin, a inventer et a
fidéliser un public de plusieurs centaines d’abonnés et d’auditeurs réguliers », « L’'Ensemble a
créé en Limousin, de toutes piéces, un public pour la musique », « inventer (...) d’autres formes
de spectacles concernant des publics plus ciblés ou plus diversifiés ».

Réaliser une collaboration entre professionnels de I'Education et de la Formation,
professionnels de la Recherche et professionnels de la Culture

« Les liens crées avec le Conservatoire de Limoges depuis Septembre 91 vont continuer a se
renforcer », « Les écoles de Brive, Tulle et Guéret ont manifesté leur volonté de collaborer avec
I’Ensemble Baroque de Limoges», «CONCLUSION: (..) un projet cohérent ou sont
indissociablement liées recherche, formation et diffusion, un projet au service d’'une région et un
projet de dimension internationale. C’est en ce sens qu'il se développera dans les années a
venir. », « un projet global liant la recherche, la formation et la diffusion », « mener a bien des
activités de recherches musicologiques », « imaginer un travail d’animation musicale avec les
partenaires intéressés (CNR, Universités, Ecoles de musique, Education Nationale, divers),
« L’activité de recherche fonctionnera en liaison directe avec l'activité de diffusion de
I’Ensemble », «des actions de formation seront menées parallélement a ces activités de
recherche ; formation, non plus considérée de fagon isolée et passive, mais mélangeant les
période de formation a la recherche et a la pratique au sein de 'orchestre », « une démarche de
recherche globale et décloisonnée », « actions de sensibilisation et de recherche », « actions de
sensibilisation et de formation », «les actions d’animation et de formation », «les actions de
sensibilisation, de formation et les divers partenariats artistiques », « depuis sa création en
1984, la vocation de I'Ensemble Baroque de Limoges est d'inscrire en Limousin (...) un lieu de
recherche active en matiere instrumentale, un outil de travail au service de la musicologie
baroque et de la recherche musicale au sens large », « considérer une équipe de musiciens
comme un centre de recherche et de formation et non comme un simple orchestre »,
« renforcement et identification du pdle recherche », « des produits nouveaux au service de la
diffusion et de la recherche ».

Les axes prioritaires du Centre Européen de Rencontres La Borie / sous
Catherine Trautmann (1997-2000)

Le 04 Juin 1997, Catherine Trautmann est nommeée Ministre de la culture et de la

communication. A I'issue d’'une large consultation avec les collectivités territoriales, les
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secteurs professionnels de la culture, les associations d’élus et les administrations, une
Charte des missions de service public est éditée et diffusée en 1998 afin de définir les
principes généraux de l'action de I'Etat en faveur du spectacle vivant. Intégrée dans les
contrats engageant le ministere de la Culture et de la Communication et les organismes
subventionnés, cette charte conditionne l'octroi des subventions de I'Etat et de ses
partenaires locaux a quatre types d’engagement: «la responsabilité artistique », «la
responsabilité territoriale », «la responsabilité sociale» et la «responsabilité
professionnelle » des établissements francais en charge d'une mission culturelle.
Interrogée quelques mois plus tét par le journal national Le Monde, Catherine

Trautmann exprime la philosophie d’action que sa politique souhaite développer a

travers ces quatre engagements :

Je souhaite sur ces structures retrouvent l’esprit pionnier des fondateurs en accueillant des
compagnies, des troupes et des équipes artistiques de toutes les disciplines, afin qu’elles
deviennent des maisons d’artistes et assurent une permanence artistique. Leur action en
faveur de la démocratisation des pratiques artistiques et culturelles doit &tre plus réguliére et

plus ambitieuse.*

En charge de la « responsabilité artistique », les entreprises culturelles devront
ainsi répondre a I'ambition de développer des lieux de résidences artistiques pérennes.
Les lieux du spectacle vivant travailleront a devenir de véritables « maisons
d’artistes » ou « la vie collective, d’artistes en recherche, en travail, en dialogue avec la
population »% devra étre rendue visible et perceptible par les habitants des territoires.
Cet engagement vers la permanence des structures subventionnées s’accompagne du
désir de forger les établissements comme un terrain de développement de la création
contemporaine. Il ouvre la voie vers un devoir d’'interdisciplinarité, qui devient un des
concepts-phares sous le gouvernement trautmanien, et 'un des moyens d’affronter les

inégalités culturelles résistantes :

La responsabilité artistique signifie également [’ouverture a d’autres disciplines, comme la

danse et les musiques actuelles, que celles qui sous-tendent naturellement [’action des

1 TRAUTMANN Catherine, « Pour une politique des arts de la scéne ». In POIRRIER Philippe, op.cit. p 157-
158

2 MINISTERE DE LA CULTURE ET DE LA COMMUNICATION. La charte des missions de service public pour
le spectacle, Lettre d’information Ministére de la Culture et de la Communication, {en ligne} 1998,
supplément, n°40, pp 1-8.
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établissements. 11 convient donc (...) de proposer au public des occasions de rencontrer des
formes ou des disciplines qui lui sont trop rarement offertes. La responsabilité artistique porte
également sur la prise en compte de l'intérét artistique et culturel des rencontres et des

croisements de disciplines dans la création des auvres d’aujourd "hui.*

Appuyée sur [linterdisciplinarité de l'action culturelle des entreprises, la
« responsabilité artistique » s’accompagne d’une « responsabilité territoriale » qui doit
fournir une offre artistique « équitable »2 et un «service régulier »3 aupres de la
population. Cette régularité dépend d’accords partenariaux entre les structures
culturelles et les collectivités territoriales et se fonde sur un principe essentiel de

mutualisation entre le domaine de la création et les institutions publiques.

En outre, les missions cardinales de démocratisation culturelle et d’éducation
artistique sont placées sous un nouveau vocable, la «responsabilité sociale » des

établissements subventionnés :

Cette responsabilité s’exerce (...) par tous les modes d’action susceptibles de modifier les
comportements dans cette partie largement majoritaire de la population qui n’a pas pour
habitude la fréquentation volontaire des ceuvres d’art. Dans cette perspective, un large réseau
de partenaires et de relais inscrits dans la vie professionnelle ou associative, comprenant
notamment le secteur socio-éducatif, doit étre recherché, voire suscité (...). La sensibilisation,
dans le cadre de [’éducation, de nouvelles classes d’dges aux réalités de la pratique et de

I’offie artistique doit étre une priorité stratégique.”

La notion de « population » remplace majoritairement celle de « publics ». Elle
vise a conforter I'idée d’'une mission sociale, voire sociétale, affectée a l'entreprise
culturelle et plus largement a la politique culturelle. Elle manifeste la prudence d’'une
politique attachée a promouvoir le devoir de citoyenneté qu’effectue une action
culturelle aupres des habitants. Elle manifeste I'une des logiques argumentaires les plus
performantes du mouvement trautmanien, notamment sur la question éducative : celle
de vouloir rendre la culture citoyenne — et non plus de vouloir rendre culturels les

citoyens. Le 30 Juin 1999 d’ailleurs, une nouvelle charte d’objectifs est affectée au

1 Ibid.
2 Ibid.
3 Ibid.
4 Ibid.
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secteur éducatif. Elle lui assigne une mission globale d’« éducation populaire »1, vocable
tendant a exprimer l'indissociabilité entre la mission éducative culturelle et son devoir
d’implication aupres des citoyens. Le secteur de la formation aux métiers de la culture,
notamment a destination des enseignants est également prévue dans le plan politique

éducatif.

Enfin, une « responsabilité professionnelle » engage le principe de solidarité des

établissements culturels envers leur secteur d’activité :

Les institutions artistiques et culturelles, chargées de mission d’intérét général, peuvent
constituer des p6les de référence pour les professionnels de leur secteur. Les compétences, les
savoir-faire, les espaces de travail et les équipements techniques qu’elles concentrent doivent
pouvoir bénéficier : >> aux équipes artistiques ou culturelles situées dans [’environnement

géographiques (...) >> aux équipes d’amateurs »°.

En pronant l'interdisciplinarité comme vecteur de responsabilité artistique, la
mutualisation comme principe de responsabilité territoriale, la citoyenneté comme pilier
de la responsabilité sociale et la solidarité comme devoir de responsabilité
professionnelle, la Charte des missions de service public pour le spectacle annonce
I’évolution des langages que prévoit, sous un regard prospectif, Jean-Pierre Saez

quelques années plus tard :

1l s agit notamment de redéfinir le rapport entre champs institutionnel et non-institutionnel de
l'art et de la culture, de repenser les missions des équipements centraux dans
[’accompagnement des artistes émergents, la place des pratiques en amateur dans le droit
commun de la culture, d’améliorer les pratiques de mutualisation (...). Dans cette période, les
décideurs territoriaux devront intégrer un vocabulaire qui met a mal les vieux modes de
gouvernement : transversalité, intersectorialité, interterritorialité, mise en réseau,

, . , . , 3
coopération, évaluation partagée...»

1 MINISTERE DE LA CULTURE ET DE LA COMMUNICATION. Charte d’objectifs culture/éducation populaire,
{en ligne}, Politique culturelle du 30 Juin 1999.

2 MINISTERE DE LA CULTURE ET DE LA COMMUNICATION. La charte des missions de service public pour
le spectacle, op.cit.

3 SAEZ Jean-Pierre. Les politiques culturelles au tournant. L’Observatoire {en ligne}, hiver 2003-2004,
n°25,p 3
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Langages de l'interactivité et de la co-ordination, ces notions irrigueront les
discours politiques des années 2000 pour accompagner le concept de « développement
culturel ». En mobilisant les termes de « rencontres », de « permanence artistique », de
création « interdisciplinaire », de « territoires » et de « population », et en déterminant
notamment «l'espace européen »! comme un terrain majeur d’application, on voit
combien cette charte annonce déja les principes fondamentaux d’'un exemple de co-

ordination artistique et territoriale : les Centres Culturels de Rencontre.

La formulation des perspectives de développement du programme culturel de La
Borie répond a cette période aux nouveaux engagements et aux quatre responsabilités
définies par Catherine Trautmann a l'attention des institutions subventionnées. L’idée
du « Centre Européen de Rencontres la Borie-en-Limousin », est conceptualisée des
1997. Ce projet fait état d'une demande de subvention spécifique, administrativement
indépendante de celle de I'Ensemble Baroque de Limoges. L’écriture de ce projet
détermine point par point un exemple d’application concréte de la Charte des missions de

service public pour le spectacle.

Axes prioritaires formulés par I'’entreprise

dans ses demandes de subventions pour les années 1997-2002

Sources : archives des dossiers de demande de subventions de 1996 a 2002.

1. RESPONSABILITE ARTISTIQUE

Devenir une maison d'artistes et assurer une permanence artistique

« Imaginons ce lieu ou les plus grands musiciens pourraient se retrouver pour travailler. », « Ce
choix d'implantation a été motivé par trois objectifs : *offrir aux musiciens de 'EBL de bonnes
conditions de travail en Limousin méme, pour des répétitions et des interventions en région
*centraliser les différentes activités, recherche, gestion et accueil des musiciens, dans un méme
lieu * accueillir de nouvelles activités de développement pour la musique en général », «le
souhait de développer les échanges et les rencontres entre les musiciens de I'EBL et d’autres
musiciens touchant a des répertoires différents », « chercher et arréter un lieu de travail, lieu
d’'implantation de l'orchestre mais également outil nécessaire au développement du projet
artistique », « chercher un lieu de travail, outil d'implantation de I'orchestre, mais surtout outil
nécessaire au développement du projet artistique global », « le Centre Européen de Rencontres
(...) a trois vocations prioritaires : en faire un lieu de résidence pour 'EBL mais ouvert a d’autres
artistes et d’autres répertoires, en faire un lieu de création, en faire un outil de développement »,

1 MINISTERE DE LA CULTURE ET DE LA COMMUNICATION. La charte des missions de service public pour
le spectacle, op.cit.
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« accueillir et rassembler des musiciens travaillant dans des répertoires différents et soucieux de
confronter leur expérience et, bien sir, de la partager avec leur public, tel est I'objectif du Centre
Européen de Rencontres La Borie-en-Limousin », « il a été nécessaire, en 1997, d’acquérir un
domaine permettant de créer un lieu d’accueil et de travail », «le Centre Européen de
Rencontres est un lieu artistique pratiquant une politique d’accueil d’artistes internationaux et
une politique de création selon des critéres définis », « le projet consiste a mettre en place et a
développer sur le site de La Borie, un lieu de travail et de rencontres a vocation musicale »,
« accueillir et rassembler des musiciens, des chercheurs et des luthiers de niveau international,
partageant une méme démarche artistique mais travaillant dans des répertoires différents et
préts a confronter leurs expériences », « La Borie n’est pas concue comme un “hétel” mais
comme une base de travail, d’'inspiration et de rencontres », « La Borie par la diversité de ses
équipements et la qualité patrimoniale du lieu offre aux artistes un lieu de travail exceptionnel
concu dés I'origine comme un outil au service de la musique ».

Devenir un terrain de développement de la création contemporaine

« Imaginons ce lieu (...) ou pourrait se fédérer des envies et des énergies décidées a créer la
musique de demain. », « Cette complémentarité entre un orchestre et des activités de recherche
institutionnalisées constitue 1'originalité-méme du “projet EBL” (...). Elle ajoute a I'audience du
foyer musical limousin, percu comme un centre créatif ou s’inventent des formes nouvelles de
pratique musicale. », « développer en Limousin un pole de recherche musicale autour des
activités de l'orchestre et de sa pratique », «les musiques, classique, contemporaine,
renaissance, traditionnelle, romantique, le jazz et la création seront au rendez-vous, préfigurant
ainsi le projet de faire de La Borie le carrefour de la pratique et de la création de toutes les
musiques », « Ces passerelles entre artistes et répertoires feront de La Borie un lieu de création
et permettront d’ouvrir de nouvelles pistes musicales pour demain », « la politique d’accueil et
de rencontres du CER doit aboutir a une politique de diffusion mais aussi de création ».

Devoir étre un lieu d'interdisciplinarité

« L’Ensemble Baroque de Limoges et son chef meénent en parallele activités de concert,
enregistrements et activités liées a la formation et a la recherche (...). Ils créent sans cesse des
passerelles avec la lutherie, la musicologie, 'acoustique et les techniques de jeu. », « créer des
liens permanents entre recherche et pratique instrumentale », « offrir une large palette de
sensibilisation non seulement a la musique mais aussi a d’autres formes interculturelles :
musique, théatre, patrimoine, histoire, métiers d’art, métiers du son, informatique, jardin,
métiers du golit... ».

2. RESPONSABILITE TERRITORIALE

Opter pour une mutualisation des rapports avec les partenaires du territoire

« L’EBL peut compter sur la collaboration d’équipements et de moyens culturels désormais
solidement inscrits dans le paysage régional, écoles de musique, conservatoire, Drac, Adiam,
centres culturels, MAEC... », « multiplier les collaborations », « envisager des collaborations avec
d’autres centres travaillant dans des secteurs complémentaires », « ce développement ne peut
cependant se poursuivre qu’en plein accord avec les partenaires financiers publics », « Depuis
'origine, deux missions : étre une des références européennes (...), étre un moteur culturel pour
le Limousin, acteur de développement et créateur de passerelles entre les différents partenaires
de la vie culturelle, sociale et économique », « en contact permanent avec les acteurs culturels et
éducatifs autant que les partenaires économiques, politiques et financiers », « « étre un lieu
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largement ouvert a sa région et a ses habitants, pleinement inscrit dans les politiques culturelles,
touristiques et économiques régionales ».

En sus, les dossiers font apparaitre un listage systématique des partenariats et des clauses
partenariales en cours

Servir son territoire

« Les deux premieres conventions 1992-1994 et 1995-1997 signées entre I'EBL, I'Etat et les
collectivités territoriales du Limousin, ont permis a 'orchestre de devenir une des formations
musicales francaises de référence, tout en restant un des moteurs de l'activité culturelle en
Région. », « Fidele a sa mission de moteur musical et a son projet de développement régional »,
«renforcer sa présence en Région par de nouvelles actions », «renforcer la présence en
Limousin », « Dés I'origine en 1984, I'Ensemble Baroque de Limoges a été congu, bien au-dela
d’'un orchestre, comme un outil de développement au service de sa Région et de la musique
francaise », « En tant que lieu culturel ayant un rayonnement européen et rassemblant des
acteurs préts a s’investir dans le développement local, La Borie peut étre un lieu moteur en
termes d’aménagement du territoire ».

3. RESPONSABILITE SOCIALE

Forger la fréquentation a I’art par la « sensibilisation »

« La nouvelle convention signée début 98 a donc pour but de (...) renforcer la présence de 'EBL
en Région en accroissant le travail de sensibilisation et de passerelles. », « 'Ensemble Baroque a
été trés présent tant au niveau régional que national dans les actions de sensibilisation. »,
« propositions de 'Ensemble Baroque de Limoges pour une politique de sensibilisation sur la
région Limousin », «’élaboration d'un programme d’actions de sensibilisation qui puissent
répondre aux souhaits et aux attentes du terrain. », « Cette politique de sensibilisation, plus
dense, structurée et réguliere », « établir des priorités et choisir les publics a sensibiliser », « par
le biais des concerts de sensibilisation en milieu rural et scolaire », «la mise en place d’une
intense politique de sensibilisation », « Une politique de sensibilisation structurée, concertée
avec les partenaires du terrain, a été proposée et mise en ceuvre ».

Rendre la culture citoyenne

« Aller a la conquéte de nouveaux publics, ceux qui ne sont pas a priori en contact avec la musique
classique », « inventer des manifestations musicales (...) afin de toucher un public de petites
villes et du milieu rural peu concerné a priori par des concerts de musique classique ».

Former aux métiers de I'art et de la culture

« L’EBL a proposé un plan de formation expérimental », «l'organisation d’'une politique de
formation proposée a des interlocuteurs régionaux, nationaux et internationaux », « Aux cotés
des activités de diffusion et d’enregistrement viennent se développer des activités de
formation et de sensibilisation », « mise en place d'un plan interrégional de formation pour les
professeurs des écoles de musique ».

4. RESPONSABILITE PROFESSIONNELLE
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Devenir un poéle de référence pour les professionnels de la culture

« &tre un moteur culturel pour le Limousin, acteur de développement et créateur de passerelles
entre les différents partenaires de la vie culturelle », « Les équipements mis en place pour I'EBL
seront donc au service des autres ensembles ».

Vers le statut de Fondation Reconnue d’Utilité Publique sous Jean-Jacques
Aillagon (2002-2004) et Renaud Donnedieu-de-Vabres (2004-2007)

Un point commun important lie les politiques ministérielles de Jean-Jacques

Aillagon et Renaud Donnedieu-de-Vabres et constitue une étape majeure dans les

principes de co-financement des établissements culturels : la question du mécénat. Le

Plan gouvernemental sur le mécénat et les fondations, présenté via un communiqué

officiel de Jean-Jacques Aillagon le 17 Décembre 2002, part du constat que le dispositif

francais, a I’échelle mondiale, accuse un net retard sur la question du financement privé

de la culture :

Face a ce constat, la réforme décidée par le Gouvernement, sur proposition du ministére de la

culture, vise a dynamiser le mécénat en France. Cette réforme comporte douze mesures qui

s articulent autour de quatre axes :

le 1°" axe a pour objectif de développer le mécénat des particuliers, par un renforcement

substantiel des incitations fiscales (...)

2™ axe de la réforme, qui vise & favoriser le mécénat d’entreprises, par un doublement de

I’encouragement fiscal (...)
le 3°™ axe de la réforme consiste a alléger la fiscalité des fondations (...)
le 4°™ axe de la réforme tend a accélérer et simplifier la reconnaissance d’utilité

publique’

Cette réforme donne lieu a la célebre loi 2003-709 du 1¢r Aolit 2003 qui dote la

France d'un des régimes les plus favorables dans le domaine du mécénat. Autorisant les

déductions fiscales, prévoyant un systéme de contreparties au don, elle encourage les

particuliers et les entreprises dans l'acquisition de biens culturels et dans le soutien

1 MINISTERE DE LA CULTURE ET DE LA COMMUNICATION. Présentation du plan gouvernemental sur le
mécénat et les fondations. Intervention de Jean-Jacques Aillagon {en ligne}, Discours et communiqués du
Mardi 17 Décembre 2002.
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financier aux structures de la création artistique. Un an plus tard, le ministre Donnedieu-
de-Vabres poursuivra I’élan incitatif pour le mécénat culturel et verra le nombre
d’entreprises mécenes passer de 2000 a 6500, selon les chiffres du Ministere de la
Culture. La question du mécénat constitue, entre les années 2002 et 2007, un axe
politique stratégique du Ministere de la Culture et de la Communication. La volonté de
susciter une relance du mécénat forge un discours garant de nouvelles valeurs : I'intérét
géneéral, le lien social, la solidarité, la compétitivité, I'attractivité économique ou encore

I'effort collectif.

L’enjeu du mécénat culturel ne doit pas étre détaché d’'une préoccupation plus
large qui irrigue alors le monde de la culture : l'intérét pour 'analyse économique de
'activité culturelle. Ce retour massif a une alliance entre économie et culture n’est pas
sans dissimuler le probleme économique et financier de fond qui occupe alors le

systéme culturel :

De cette alliance, certes contre nature, peut naitre le pire ou le meilleur, suivant que [’on
utilise 1’économie pour les messages qu’elle peut transmettre, et pour ceux-la seulement, ou
bien que l’on se met a exiger de la culture qu’elle produise des « retombées positives » pour
qu’elle mérite d’étre financée (...). Elle est un lieu de confrontation d’outils théoriques a des
recherches empiriques. Elle est aussi un champ de débat sur le bien-fondé des interventions

publiques.’

Un lourd constat s'impose en effet dans le paysage culturel des les années 2000 :
|'utilisation, chez les professionnels de la culture, de I'analyse d'impact économique de
leur activité comme moyen de justification et de persuasion pour le recours au soutien
financier public. Création d’emplois, chiffres de fréquentation et billetterie, impacts
indirects de consommation (hébergements, restauration, achats dans les commerces
environnants), retombées médiatiques, les instruments de justification économique se
démultiplient et soulevent — en plus d’'une méthode tres empirique de calcul des réels

impacts économiques de la culture — un lourd probleme éthique :

1l importe d’avoir conscience que ’analyse d’impact, lorsqu’elle est utilisée pour justifier le

soutien public a x, conduit a joindre la politique de création de richesses a la politique

1 BENHAMOU Frangoise. L’économie de la culture, Paris : La découverte, 2011, 126p. (Collection Repére,
n°192).p 114
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culturelle. Le fait d’invoquer des chiffres positifs d’impact améne en effet le décideur public
local a intervenir dans le domaine culturel pour atteindre des objectifs uniquement
pécuniaires — en matiére de revenus, de salaires tirés d’emplois, de recettes fiscales — en

utilisant les arts et la culture comme accessoire, en les instrumentalisant.*

Cette affirmation tend a présupposer que face a deux projets culturels distincts, le
décideur public sera incité a privilégier celui qui assure un impact économique
supérieur a l'autre, et pour un montant de subvention public égal. Or, rien ne garantit a
priori, que ce choix sera satisfaisant au regard de criteres artistiques et culturels. Sans
entrer plus avant dans les questions économiques qui ne relévent pas de notre
investigation, nous voyons néanmoins que la question du soutien public, du soutien
privé et de I'écosysteme économique de la culture prend une importance considérable a

I'aune des années 2000.

Se reconnaissant un « role de pilote »2 dans la conduite de la réforme du mécénat,
I’Etat poursuit son principe interventionniste dans les affaires culturelles. Se proclamant
clairvoyant vis-a-vis d’'un pouvoir financier public affaibli, militant dans I'engagement
d’'une démarche de résolution collective, regardant sur la création de richesses, il
cherche a instaurer peu a peu l'idée d’'une réunion entre le secteur privé et le secteur
public. Il procede par la a un acte hautement symbolique : celui d'une pensée de la
conciliation sociale. La notion de « société civile »3 est d’ailleurs privilégiée pour définir
le public de la culture. Elle manifeste cette volonté de rallier, sous I'embléme du
dévouement national et du civisme, le Pouvoir économique a la cause culturelle et

réciproquement :

En conclusion, je dirais que cette réforme a une vocation unique, celle de rendre aux citoyens,
aux entreprises et a ['ensemble de la société civile, leur liberté de participer aux grandes

causes nationales, en rappelant que I’Etat n’a pas le monopole de I'intérét général.*

1 NICOLAS Yann. Les premiers principes de I'analyse d'impact économique local d’une activité culturelle {en
ligne}, Paris : Département des études, de la prospection et des statistiques du Ministere de la Culture et
de la Communication, 2007, 7p. (Collection Culture méthodes, n°2007-1).p 7

2 MINISTERE DE LA CULTURE ET DE LA COMMUNICATION. Plan pour la relance du mécénat et des
fondations, {en ligne} Dossier de presse du Mardi 17 Décembre 2002

3 Ibid.

4 MINISTERE DE LA CULTURE ET DE LA COMMUNICATION. Présentation du plan gouvernemental sur le
mécénat et les fondations. Intervention de Jean-Jacques Aillagon. Op.cit.

| 166




Si I'acte culturel consistait en une « responsabilité » citoyenne dans les discours
trautmaniens, il devient progressivement un acte relevant de la « liberté » des citoyens
francais, faisant de la culture une valeur patriotique par excellence. L’'investissement
d’une valeur éminemment nationale dans le concept de culture n’est pas sans rappeler
un combat revenu au golt du jour: celui de I’ « exception culturelle » de la France, et

plus largement de I'Europe :

L’importance de la vie culturelle dans ['imaginaire collectif et dans la construction de
I’identité nationale ne saurait étre remise en cause (...). L’ exception culturelle ne signifie pas
seulement que la culture n’est pas une marchandise comme les autres mais, surtout, que la
culture francaise — et plus largement européenne — a une dimension symbolique dépassant
largement son poids dans le PIB, et doit a ce titre étre préservée de la culture américaine
dominante (...). La construction européenne qui s est faite tout d’abord dans une logique de
marché, a besoin de la culture et de ses symboles pour progresser. Au-dela des alliances
économiques et monétaires, le defi posé a ['’Europe du XXle siécle est de rapprocher les

peuples tout en maintenant les identités culturelles de chaque nation.

Ce défi syncrétique imposé a I'Europe — celui de partager une culture
européenne tout en maintenant une identité culturelle nationale — est un obstacle que
le discours de Jacques Chirac, Président de la République Francaise, a 'occasion des
« Rencontres pour 'Europe de la Culture » le 2 Mai 2005 tente de surmonter, par la
notion de « diversité culturelle »2. La question de 'uniformisation des cultures, rappelée
sur la scéne économique et culturelle par I'expansion grandissante des multinationales,
trouve dans le maintien des cultures nationales des pays de 'Europe une tentative de
résistance. L’avenement de la notion de « diversité culturelle » marque particulierement
le mandat de Jacques Chirac et ceux de ses ministres de la Culture et de la
Communication. Renaud Donnadieu-de-Vabres lance avec I'Union européenne, en
Février 2007, le label «Patrimoine européen» visant a valoriser les biens
emblématiques de l'identité européenne. Le modele de la «diversité culturelle »
transporte alors avec lui un langage-type ou «co-productions européennes »,

« mémoires », « héritages culturels », «projet européen», « décloisonnement »,

1 FARCHY Joélle, « Exception culturelle ». In WARESQUIEL Emmanuel de (dir.), op.cit. p 266-268

2 CHIRAC Jacques, Discours de M. Jacques Chirac, président de la République a 'occasion des « Rencontres
pour 'Europe de la culture », Palais de I'Elysée, lundi 2 Mai 2005. In POIRRIER Philippe, op.cit. p 212
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« interculturel », « péle de rayonnement », « péle d’ouverture », deviennent autant de

banniéres dans l'idéal d’une construction identitaire.

Labellisé « Centre Culturel de Rencontre » par un réseau européen en 2004,
déposant la méme année un dossier de demande pour acquérir le Statut de Fondation
Reconnue d’'Utilité Publique, et en marche vers la création d’'un « péle de compétitivité
économique de la culture », notre entreprise culturelle répond encore parfaitement au
climat politico-économique de la période 2002-2007. Précisons que le mécénat culturel
n’est une démarche nouvelle ni pour le monde des politiques culturelles (son essor date
des années 1960 sous Malraux, par la création notamment de la Fondation de France) ni
pour celui de I'entreprise culturelle. Le fonctionnement juridique de La Borie en est un
exemple. Si la structure est majoritairement financée par le secteur public, elle fait appel
depuis l'origine au soutien du mécénat : la Fondation™** fut I'un des partenaires majeurs
dans le soutien financier de 'Ensemble Baroque de Limoges dés ses premieres années
d’existence. Puis, en 1996, I'achat du domaine fut rendu possible par '’engagement d’une
cinquantaine d’entreprises limousines, réunies au sein d’'une association nommée « Le
Club des entrepreneurs La Borie-en-Limousin ». En 2002, ce Club a déja apporté a
'établissement plus de 2 millions de francs, un engagement qui s’est vu honoré par
I'obtention d’'un Oscar du Mécénat d’entreprises en 1998, délivré par l’association

francaise du mécénat, '’ADMICAL.

Il est important de rappeler que notre analyse ne s’intéresse pas au lien causal
établi ou non entre 'action de I'entreprise et les principes d’action recherchés par les
strateges politiques. Notre objectif est bien de repérer, a l'intérieur des logiques de
persuasion de l'entreprise La Borie — logiques se déployant dans les dossiers de
demande de subvention a I'attention des pouvoirs publics — la fagcon dont les discours

s’emparent du langage conceptuel national pour définir le sens de cette action.

Axes prioritaires formulés par I'’entreprise

dans ses demandes de subventions pour les années 2002-2007

Sources : archives des dossiers de demande de subventions de 2001 a 2007.

1. LE MECENAT ET SES VALEURS PATRIOTIQUES

Lien social et solidarité
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« Les axes principaux de réflexion et d’expérimentation seront : la musique, acteur de lien social
et de développement éducatif », «la volonté du CER est d’'inventer des projets musicaux
permettant de renforcer le role de la musique en tant que lien social », «la musique, outil
porteur de lien social », « expérimenter grace a la création d'un spectacle, la pratique de la
musique en tant que lien social, susceptible de créer de nouvelles relations a l'intérieur d’une
profession ou d’une entreprise ou d’'un groupement d’entreprises ou d'une communauté »

Effort collectif

« Depuis 'origine, la création du Club des entrepreneurs-La Borie-en-Limousin (...) a été concu
comme un projet de mécénat d’initiative. Il n’est pas uniquement question de complément
financier du projet, mais aussi d’'une volonté commune de créer ensemble de nouvelles pistes de
développement », « Cette attitude de “coproducteur” de développement économique doit
impliquer pleinement les deux c6tés, tant le Club que les acteurs culturels »

Rallier le secteur privé a la culture

« Ce projet (...)a pu débuter grace a 'engagement de 'Etat, de 'Europe et des entrepreneurs de
la région (une cinquantaine au total) », « I'originalité de ce projet réside dans son objectif de
fond : rassembler et mettre en “fertilisation croisée” les milieux économiques et culturels afin
d’inventer de nouvelles pistes de développement local », « il s’agira de resserrer les liens avec les
milieux économiques », « Le Centre culturel de rencontre souhaite pouvoir étre un lieu de
rencontres des entreprises et du monde de la culture, accueillir largement les entreprises »

Le public-citoyen libre

« Ce travail sera destiné a un large public (...) volontaire, désireux de découvrir et de s’initier »,
« proposer aux habitants de cette commune un projet ou ils seront actifs », « ces actions
pourront déboucher sur des collaborations volontaristes sur le plan local, en vue de contribuer a
une sensibilisation du public »

Compétitivité, impacts économiques (vers les Jardins sonores et vers la conception du
Péle d’'Innovation par la Culture) : La Borie et « la société civile »

« Les axes principaux de réflexion et d’expérimentation seront: la musique, acteur de
développement économique (...)», « passer a la réalisation d'un Centre de Rencontres de plein
exercice qui serait (...) un lieu de réflexion, de création et d’expérimentation du réle de la culture
dans le développement territorial », « La musique, acteur de développement économique : cette
priorité, La Borie I'a historiquement confirmée », « promouvoir la réflexion et 'expérimentation
culturelle en tant qu’acteur du développement régional, tant en termes de lien social, de
formation, qu’en termes de développement économique et touristique »,

Et deés 2009 :

« Depuis l'origine, les dirigeants de la Borie partagent un méme crédo : la culture est un puissant
levier du développement en termes (...) d’attractivité du territoire », « Ils expérimentent donc
cet objectif depuis la création de 'EBL il y a 22 ans et du Centre culturel de rencontre il y a 10
ans : inventer de nouvelles pistes de développement par la culture, lui permettre d’irriguer a
nouveau la société civile », « L’histoire nous montre a quel point tous les bassins économiques
forts ont toujours été des bassins culturels rayonnants et créatifs », « La Fondation La Borie
souhaite initier et développer un “pble de compétitivité” ou “pdle d’excellence” », «sa
conception de démonstrateur économique », « 'enjeu du développement de la Borie vers une
nouvelle modélisation économique », « développer le mécénat sous toutes ses formes: le
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mécénat populaire, le mécénat d’entreprise, le mécénat de compétence », « un retour sur
investissement tres favorable pour le limousin », « permettre a la Fondation de trouver de
nouveaux financements», «la Fondation, agent économique », « développer de nouvelles
ressources », « Notre conviction (...) est que ce projet peut étre porteur de développement
économique, social et territorial pour le Limousin », « le développement d’activités économiques
et d’emplois sur le site », « '’émergence et la formalisation d’innovations culturelles pouvant étre
valorisées sur le plan économique (vente de licences) », « un projet qui offre a la Région
Limousin et aux autres partenaires le meilleur retour sur investissement », « avec un retour sur
investissement trés favorable pour le Limousin »

2. LA DIVERSITE CULTURELLE ET SES VALEURS EUROPEENNES

Mémoire et héritage culturel

« La Borie, un patrimoine historique », « Objectif : impliquer les habitants de Solignac dans un
projet historique et artistique 1ié a 1a Borie et a Solignac. La Borie implantée sur la commune de
Solignac, ville d’histoire et de mémoire », « retrouver et refonder la “Mémoire de Solignac” »,
«valoriser les solignacois d’origine, porteurs de la mémoire des lieux », «conforter les
associations et le syndicat d’'initiative dans leurs efforts en faveur du patrimoine », « créer des
occasions de liens entre les générations » , « Cet ensemble patrimonial, installé dans un cadre
paysager caractéristique du bocage limousin et des ses reliefs (...) est typique a la fois des
“campagnes” des membres de la haute noblesse limousine du XVIle siécle, et des domaines
ruraux du début du XIXe siecle. », « Dés son acquisition en 1996, le domaine a été dévolu a un
Centre Européen de Rencontres, (...) destiné a lui donner une vocation la plus large possible, en
I'inscrivant dans la mémoire patrimoniale régionale. », « Le CER La Borie en Limousin souhaite
proposer une série d’actions permettant la réappropriation d’'un patrimoine par les populations
locales en liant les savoir-faire locaux, I'environnement paysager et la création artistique. »

Le décloisonnement et l'interculturel : rayonnement international

«la volonté du CER est d’'inventer des projets musicaux permettant de renforcer le réle de la
musique en tant que (...) lien entre les différentes cultures et pays », « Quvrir La Borie a la vie
des jeunes artistes francais et internationaux », « La dimension internationale, déja présente
dans les relations et les créations du Centre, doit étre inscrite au travers de rendez vous
majeurs. », «créer des liens entre les pays par la création contemporaine », « passer a la
réalisation d’'un Centre de Rencontres de plein exercice qui serait (...) un lieu d’accueil et de
rencontres internationales consacré a la musique », « les rencontres entre les pays a travers les
répertoires de musique traditionnelle et la création contemporaine », « proposer une série de
découvertes et de rencontres avec d’autres cultures musicales », « entrainer un décloisonnement
des publics grace a la diversité des répertoires abordés », « renforcer I'image internationale du
projet »

Cette longue série d’exemples, extraite des discours formulés dans les plus fortes
périodes de changement de I'entreprise, exprime ce que nous avons nommé, sur le
modele d’Eric LandowskKi, le principe de l'intentionnalité : principe sous-tendant l'action

de 'entreprise dans son processus de régulation normative, alors qu’elle cherche a faire
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accepter son programme. Ce « faire vouloir » est repérable a la surface des discours par
I’évolution notable du langage normatif et des logiques auto-descriptives du programme.

En résumé, le discours s’attache a:

— introduire les notions-clés des politiques culturelles en place : ce vocable, trées
évolutif a été utilisé dans les discours, pour référer néanmoins aux mémes objets. Ce
qui est désigné comme référent ne change pas mais la maniére de le définir évolue en
fonction des vocables dominants, sur lesquels des valeurs reconnues comme
prioritaires par le Pouvoir public sont investies. Par exemple, si le référent « public »
demeure stable, il sera désigné pourtant par une serie de signes, qui permettent
successivement d’investir sur le plan du contenu les valeurs-clés qui leur sont

actuelles : "publics", "le public”, "un nouveau public", "population™, "aux habitants",
"attentes du terrain”, "en milieu”, "les milieux", "la société civile". Ce procéde releve
d’une manipulation ou le langage sert une mise en conformité conceptuelle.

— Redéfinir les missions essentielles de I’entreprise comme valides vis-a-vis des
axes prioritaires nationaux : ces discours témoignent des essais de
redéfinitions auto-descriptives : "le sens de notre action", "notre volonté ", "la vocation
de ’Ensemble Baroque de Limoges ", "le souhait de ", "trois vocations prioritaires",
"tel est I’objectif du Centre Européen de Rencontres", "le projet consiste *, "La Borie
n’est pas congue comme (...) mais comme", "I’originalité-méme du ‘projet EBL’’, "le
projet de faire de La Borie", "Fidéle a sa mission de", "Les axes principaux de
réflexion et d’expérimentation seront”, "la volonte du CER est”, "passer a la
réalisation d’un Centre de Rencontres de plein exercice qui serait", "cette priorité, La
Borie I’a historiquement confirmée", "I’originalité de ce projet réside dans son objectif
de fond", "Le Centre culturel de rencontre souhaite pouvoir étre ", "la volonté du CER
est ", "les dirigeants de la Borie partagent un méme crédo"

— Postuler un attachement originel aux valeurs dominantes nationales
contemporaines : pléthore de compléments circonstanciels de temps structurent les
discours auto-descriptifs. lls servent une logique de persuasion axée sur la
démonstration de la fiabilité de I’entreprise, sur sa fidélité vis-a-vis des missions
d’intérét général, sur la pérennité de son action culturelle et sa conscience originelle
des valeurs culturelles a respecter : "depuis Septembre 91", "depuis sa création en
1984", "il a été nécessaire, en 1997", "congu dés I’origine comme ", "Depuis 1’origine,

deux missions", "Dés ’origine en 1984, I’Ensemble Baroque de Limoges a été congu
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comme", ""Depuis ’origine (...) un méme crédo", "depuis la création de ’EBL il y a
22 ans et du Centre culturel de rencontre il y a 10 ans”

— Attester que D’action reléve d’un développement culturel : les discours sont
marqués par 1’isotopie de ’action : "projets”, "initiative", "des actions", "un projet
global ", "activités", "un travail", "L’activit¢", "une démarche", "projet artistique

global®, "un plan™, "une politique™ ; I’isotopic du développement : "développer", "faire

exister”, "se renforcer", "se développera”, "mener a bien", "fonctionnera”, "seront
menées”, "renforcement™, "activités de développement", "un outil de développement”,

"acteur de développement”; [I’isotopie de l’invention: "création”, "imaginer “,
"inventer"”, "des produits nouveaux", "Imaginons”, "nouvelles activités ", "un lieu de
création”, "créer", "des envies et des énergies”, "un centre créatif", "des formes
nouvelles", "de nouvelles pistes musicales", "créent sans cesse", "de nouvelles ", "de

nouvelles pistes de développement" et 1’isotopie de 1’ouverture interculturelle :

"diversifiés", "d’autres formes", "d’autres musiciens", "des répertoires différents",

"d’autres artistes et d’autres répertoires", "des répertoires différents", "la diversité de
P p

ses équipements”, "toutes les musiques", "d’autres formes interculturelles", "d’autres

centres".

Le régime de la « manipulation » sous-tend ainsi cette méthode de mise en
conformité, par le langage, de I'action culturelle de I'entreprise. Cette hypothese n’est pas
sans ouvrir de larges questionnements sur la force du langage et son rapport avec
'action culturelle elle-méme. Qui précede 'autre ? Si I'action d’'une entreprise précede le
langage conceptuel qui la définit, alors cette mise en conformité releve — dirions-nous
par usage politique et finalement consensuel — d’'une mise en discours stratégique
servant a motiver un financement public. Le premier danger est évidemment de rendre
des actions légitimes du point de vue artistique et culturel dans une lourde pénurie
financiere si tant est qu’elles ne sont pas soutenues par un langage normatif codé. Le
second danger est de réduire le sens méme d’une action culturelle a un paradigme défini
de notions admises par une seule puissance centrale : 'Etat. Si, dans le cas inverse, le
langage conceptuel motive I'action d’'une entreprise, alors la question du libre-arbitre
peut décemment étre posée. En effet, ce langage prendrait plus dangereusement encore
la forme — n’ayons pas peur des mots — d’une propagande, ou les codes langagiers

précedent toute pensée et toute action, réduisant le systeme qui en dépend a une
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machine programmeée... Ne revenons-nous pas d’ailleurs au régime de sens de la

« programmation » qui suit celui de la « manipulation » selon Eric Landowski ?

Il nous parait évident de rapprocher cette hypothese de la réflexion polémique
menée, depuis quelques années, par Franck Lepage, militant de 1'éducation populaire,
devenu célebre grace a la diffusion de ses « conférences gesticulées » sur les réseaux
sociaux. Revenant, dans l'une d’entre elles, sur son ancienne mission en tant que
Directeur chargé du développement culturel dans la délégation « Education populaire »,

voici ce qu’il énonce sur le mode satirique :

Mon travail de prophéte consistait a dire La Vérité, c’est-a-dire a aller chercher la vérité
officielle la ou elle s’élabore, essentiellement dans les ministéres — enfin dans les cercles du
pouvoir — et a venir la délivrer, comme un prophéte, a ce qu’en France on appelle « la
base », on dit aussi « le terrain ». Mon travail consistait & donner a ces gens-la les mots que le
pouvoir souhaite que ces gens-la utilisent dorénavant pour parler des gens, pour nommer le
monde, pour désigner la réalité sociale, en échange de quoi (...) le pouvoir accepte de leur
donner de [’argent, sous forme d’une subvention publique, pour pouvoir travailler, pour

pouvoir exister.

Ce régime de « manipulation » sous-tendrait alors un double intérét de la part des
interactants : celui de I'entreprise qui fait accepter son programme au pouvoir public ;
celui du pouvoir public qui fait accepter successivement sa propre conception d'une

mission d’intérét général et d’un service public de la culture.

¢) L’invention : un « accident » créatif

Tout systeme de «régulation » devient nécessaire et signifiant a la condition
qu'un changement advienne dans le cours des choses et demande a étre régulé puis

reproduit :

Le changement représente un accident dans le cours des choses, un phénomene

. . y . . . . ’ eqe,r 2
extraordinaire, [’ordinaire des organisations étant la stabilite.

1 LEPAGE Franck, Incultures, I'éducation population, monsieur, ils n’en voulaient pas, {en ligne}. YOUTUBE,
16 Mars 2011. 45’50 - 49°21

2 ALTER Norbert, op.cit. p 121
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Si nous mettons cette affirmation au regard des régimes de construction de sens
du Faire de I'entreprise, nous poserons |’ « ordinaire » et la « stabilité » du c6té des
régimes de la « programmation » et de la « régulation ». Les principes respectifs de
régularité et d'intentionnalité définissent en effet un comportement organisationnel
visant a équilibrer l'action. Ces principes interviennent dés lors qu'un besoin
d’équilibrer l'action se fait ressentir. Sans cette nécessité, I'entreprise persisterait dans
un systeme de gestion mécanique et répétitif qui ne pourrait se définir comme un
principe de développement. Un systéeme de « développement » implique par définition,
qu’en dehors d'une « stabilité » soient intégrées des transformations qui nécessiteront
une régulation de 'action. Cette situation releve selon Alter d'une « situation banale et

récurrente » dans le parcours de vie de I’entreprise :

La permanence des transformations (...) améne a concevoir le changement comme une
situation banale et récurrente. L état initial de type A demeure identifiable, mais 1’état B,
[’émergence d’un nouvel état stable, résiste a toute tentative de description. Ce qui devient le
lot quotidien des organisations est la situation de passage entre deux formes de définition des
activités et de leur coordination (...) Ce que l’on nomme habituellement le changement
représente une transformation de ['un des éléments de [’organisation du travail, ou de

. . . 1
["organisation tout entiere.

Si nous rapportons cette affirmation au dispositif de développement culturel,
nous constatons en effet que a) la définition des activités se réalise dans les zones de
« régulation » et de « reproduction », qui fixent la stabilité de I'entreprise b) la formation
des sous-systemes et le lancement des initiatives définissent une « situation de
passage », un changement dans le cours de l'action, un pivot nécessaire a son

développement :

1d.p 119
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REPRODUCTION ™

STABILITE

Le parcours de développement : la dialectique stabilité/changement

Le relevé des étapes constantes dans la constitution législative et

organisationnelle de l'’entreprise fait apparaitre une série d’indicateurs propres au
« changement » : les étapes expérimentales, la recherche de partenariats spécifiques,
I’embauche de nouveaux salariés et référents, la répartition de nouvelles missions,
'élaboration de nouveaux budgets prévisionnels, la réorganisation calendaire, etc. Ce
qui intéresse notre démarche est d’interroger le phénomeéne du « changement » en tant
que pdble comportemental de l'entreprise, c’est-a-dire en tant que générateur de
construction identitaire et négociateur de sens dans I'évolution de son parcours de
développement culturel. Nous avons pu observer que le changement est di a
I’émergence de nouvelles activités culturelles. Il permet de décrire un nouvel état du
tissu social et organisationnel (nouveaux schémas d’activités, nouveaux organigrammes,
nouveaux objectifs, nouveaux publics, nouvelles valeurs, etc.) de 'entreprise. Mais nous

n’avons encore rien dit du régime comportemental de 'entreprise culturelle lorsqu’elle

agit dans le changement.
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Nous accédons sur ce point sans doute a I'une des particularités identitaires de
I'entreprise culturelle dans la mise en ceuvre d'un plan de développement. Elle releve

d’une « structure de la création »! :

Ensemble des dispositifs et institutions constitutifs dans un secteur donné d’un environnement

qui favorise la création ou sa diffusion (...).?

Disques, concerts, séquences sonores, les ceuvres de création produites par
I'entreprise La Borie forment la matiere premiére de son programme d’activités et de
ses actions. En tant que telle, 'entreprise est entierement dépendante d'un processus de
création, dont la spécificité résulte dans le fait que ses activités dépendent de l'aléa de

I'inspiration des « créateurs »3 :
Ceux qui ont la responsabilité de la création et qui sont reconnus comme les auteurs.

Cette particularité fonde l'une des caractéristiques du secteur de la création
(artistique). L’action de I’entreprise s’appuie sur le succes d’'une production qui ne peut
jamais étre garantie, et dont le résultat n’est évaluable que subjectivement. Le processus
de création entre en quelque sorte en conflit avec les contraintes propres a toute
organisation (intention, programmation, disposition, stratégie, etc.). Il souléve la
question du comportement de I’entreprise et du statut de son action dans cette étape de
création. En effet, si 'entreprise peut agir intentionnellement dans la mise en place du
dispositif d'accompagnement des artistes en provoquant des rencontres, en réunissant
des comités, en validant la qualité de I'ceuvre, en recrutant des talents — étape
d’orientation de I'action qui advient lors de la « régulation normative » —, elle n’est pas
en revanche en mesure d'agir — tout comme l'artiste lui-méme d’ailleurs — sur
I’émergence méme de I'idée créative ou de I'ceuvre, soumises aux lois tres aléatoires de

'inspiration.

La «création» forme ainsi une étape dans le développement culturel de

I'entreprise et releve d’'une zone d’incertitude, ou I'on est contraint d’accepter de « faire

1 PARIS Thomas. Organisation, processus et structures de la création {en ligne} Paris: Département des
études, de la prospection et des statistiques du Ministére de la Culture et de la Communication, 2007, 16p.
(Collection Culture Prospective, n°2007-5).p 2

2 Ibid.
3 Ibid.
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survenir » I'acte créateur. Cette zone marque le début d’'une action dont la responsabilité
n'est plus dépendante du créateur lui-méme et, moins encore, de la structure de
création; une zone ou tout ce qui a pu étre prévu est réalisé, normé, éprouvé,
expérimenté. Prévoir le risque d’échec n’assure pas néanmoins sa possibilité : qui peut
prévoir « la panne seche » d’un artiste ? Qui peut se prémunir d’'un concert manqué ou
I'osmose musicale ne parvient a se créer? Qui peut anticiper la magie d'un
enregistrement en live ou la réussite d’'une « premiere » au théatre ? La création releve
d’'une grande liberté et des lois de linspiration, de facteurs irrationnels qui en
perturbent la prévisibilité. Non quantifiable, la production d’idée et d’art ne peut
dépendre de mécanismes manipulables ou programmables. Le secteur artistique ne
souffre-t-il d’ailleurs pas économiquement de ce constat ? L'impossibilité d’évaluer la
création, d’en prévoir le facteur temps, résulte de ce phénomene irrationnel.
L’entreprise culturelle dépend de ce que le monde de la création nomme les « talents »,

notion éminemment abstraite qui rend compte de l'obstacle que rencontre tout

producteur a rendre prévisible la réussite créative :
Dans un secteur créatif donné, individus présentant une aptitude notable a la création.

L’acte de « création » artistique qui définit la base de toute entreprise culturelle
renvoie donc a un nouveau statut comportemental pour 'entreprise. Elle entre dans une
zone ou s’arréte la prévisibilité — que garantissent tout a tour les régimes de

« manipulation » et de « programmation » — et ou commence le principe de « l'aléa » :

Au lieu de chercher a dépasser [’aléatoire, on peut aussi I’assumer comme tel, ¢ ’est-a-dire
admettre qu’il existe de fait des phénomenes dont [’apparition n’est explicable par aucune
régularité d’ordre causal ni par aucune constante d’ordre symbolique (...). Reste alors un
noyau véritablement irréductible de phénomeénes dont on peut considérer qu’ils échappent au
déterminisme causal non pas de maniére relative ou provisoire mais par nature et de facon

absolue (...). C’est du hasard qu’il s agit.?

Il est aisé de comprendre que l'acte de « création» artistique renvoie dans
I’absolu a la notion de « hasard ». Qu’en est-il de I'acte de « créativité » que fournit toute

entreprise novatrice ?

1 [bid.
2 LANDOWSKI Eric, Les interactions risquées, op.cit. p 66-67
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Créativité — « Performance » créative d’un groupe, d’une entreprise, d’une industrie, d’un
territoire. C’est la qualité (quantitative et qualitative) de sa production de produits de

création.!

Nous souhaiterions aborder I'hypothése — au regard du cas particulier
qu’expose la Borie et son programme évolutif — que la créativité d’'une entreprise peut
renvoyer au régime de [l‘aléa, en ce qu’elle renvoie a un motif plus intuitif que
stratégique. Les « initiatives lancées sur le plan de I'action » dépendent selon nous de ce
régime comportemental. Elles réunissent non seulement les ceuvres produites, portées
au marché, aux publics, mais aussi 'ensemble des expérimentations en terme de gestion,
de management, d’organisation et de programmation. Les actes de création et les actes
de «créativité » ont constitué les points de départ du développement culturel de
I'entreprise. Ils ont forgé sa force ou sa «performance» en terme d’'invention.
L’entreprise s’est toujours laissée une zone d’ouverture aux possibles, guidée par la foi
du « coup de ceeur », des « rencontres », expressions d'un régime d’interaction entre elle

et le monde caractéristique du « régime de I'accident » défini par Eric Landowski :

Le régime de [’accident repose donc sur un principe général — en [’occurrence l’aléa — qui
(...) se manifeste essentiellement selon deux formes opposées. D’un cété, on tient le hasard
pour un phénoméne immanent et vide de sens, en conséquence de quoi on ne cherche a voir
dans les manifestations censées en dépendre que la résultante d’une probabilité mathématique
calculable. De [’autre, on rapporte les phénoménes d’ordre aléatoire a une probabilité
mythique dépendant d’une instance transcendante et impénétrable, la fatalité (...) Le hasard
n’a pas de compétence définissable : ni d’ordre modal — car ou bien il est motivé, il agit sans
raison, ou bien, si on lui attribue une intentionnalité, elle n’est pas connaissable — ni d’ordre
esthésique : indéterminé, incorporel, intouchable bien qu’omniprésent, il n’est sensible a

rien.?

Il semble que La Borie se soit beaucoup appuyée sur cette « probabilité
mathématique » et I'idée que de nouveaux concepts émergeront, que du génie viendra,
que des inventions naitront a partir de la rencontre humaine, des individus que 1'on
rassemble autour d’une vision commune: recherche a l'aveugle de financeurs, de

réseaux et de partenaires, confiance absolue en de nouvelles collaborations et en de

1 PARIS Thomas, op.cit. p 2
2 LANDOWSKI Eric, Les interactions risquées, op.cit. p 70
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nouvelles idées, expériences de nouvelles techniques de management et de relations
publiques, actions de terrain lancées a tatons, ciblage de publics inconnus, etc. Ces
phases expérimentales ont défini la créativité méme de I'entreprise. Elles ont répondu
de la méme fagon, a un principe largement sous-tendu par les lois de I'aléaou
'entreprise se jette a corps perdu et de fagon intuitive dans de nouvelles initiatives sur

le plan de I'action.

Nous déduirons qu’entre ce « faire survenir » et 'action elle-méme advient un
phénomene, suffisamment intense pour provoquer l'action, mais pas assez rationnel
pour la définir: ce phénomene peut étre «1’événement » tel que le définit Abraham

Moles :

Nous appellerons ici « événements », des types de variations perceptibles d’un environnement
qui n’ont pas été prévues par l’occupant du centre de cet environnement (...) Les événements
traversent la paroi de cette coquille, du dehors vers le dedans pour venir affecter le
comportement de cet étre : ils sont centripétes et non centrifuges ; les événements s opposent
aux actions (...). L’ événement a pour caractéristique d’étre surprenant, il est imprévisible ou,

en tout cas, imprévu.*

Le «faire survenir» de l'entreprise culturelle se définirait donc comme le
comportement visant a faire confiance aux « événements » comme de véritables sources
de l'action. Ce que nous avons nommé « initiative » correspondrait a l'idée de

« participation » selon Moles :

L’idée de participation a un événement nous apparaitra donc comme une action en retour d

;. . . 2
une série de stimuli (...).

Admettre que « le hasard » a constitué une phase modélisante du développement
de cette entreprise tient-il d'une hypothese recevable ? Pour participer a sa justification,
nous nous sommes intéressée une nouvelle fois aux témoignages des acteurs de
I'établissement culturel. Le régime de l'aléa émane a la surface des discours. Les
témoignages permettent de stabiliser deux facteurs caractéristiques du phénomeéne de

la survenance : I'imprévisibilité et le désordre.

1 MOLES, A. Notes pour une typologie des événements, Communications, 1972, n°18. p 90
2 Ibid.
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Sources : Enquétes et témoignages : confer « Annexe n°4 »

« On s’est perdu parce qu’on a joué sur les mauvaises cartes. Ces choix-la sont arrivés avec des
personnes, qu’on a rencontrées : c’était alors « génial et formidable », mais derriere, il n'y avait
pas la mesure de tout ce qui allait se passer. »

« Je n’ai pas ressenti de cadre, de normes auxquelles me conformer. Pour moi, c’était clairement
du grand n'importe quoi... On savait dans les grandes lignes ce que nous devions faire, mais on
avait pas de direction précise : quels sont les buts a atteindre ? par personne ? par profession ? »

« On sentait que nous devions trouver des codes organisationnels qui n’existaient pas... »

« A La Borie, le plan, c’est qu’il n’y avait pas de plan. On était guidé par du non-dit. Il n'y avait pas
de feuille de route (...) 1l fallait étre réactif, parce que tout était informel, non-écrit, non pensé a
I'avance... »

On avait des « grandes lignes » qui étaient nos objectifs, nos buts...Mais a l'intérieur, il y avait
beaucoup d’imprévisible. Imprévisible et désordre étaient intimement liés: nous avions un
Graal, mais pour y accéder, rien n’était prévu...nous étions laissés en totale autonomie. Combien
de fois je me suis senti largué dans mon travail...Ce qui me raccrochait a quelque chose, c’était
mon planning. Je me suis toujours raccroché a mon agenda, je ’ai d’ailleurs toujours imprimé et
gardé avec moi, en réunion, sur le bureau. Ce planning représentait une réalité. »

« Tout a toujours été une régle de non-dit. C’était la culture du non-dit. : faut-il compter ou non
nos heures ? Quel budget chaque secteur posséde-t-il ? Personne ne I'a jamais su... »

« Le désordre c’est ce qui a régné tout le temps. »

« L’'imprévisible, c’était tout le temps. On n’avait pas de directives claires, donc tout le monde se
débrouillait de son coté pour faire quelque chose, et au dernier moment, dans l'urgence...en
étant assuré que nous allions gérer les choses le moment venu. (...) Norme, cadre...il n’y en avait
pas. On suivait nos intuitions. »

« La fougue et I'enthousiasme sont nécessaires au changement mais ne doivent pas prendre le
dessus, car ils font perdre les pédales. C’est ce qui s’est passé selon moi avec les jardins (...) Les
Jardins étaient plus une tocade qu’autre chose... Pour moi, ce n’est pas quelque chose de réfléchi.
[l y eut un emballement »

« Il fallait étre tres réactif, peu réfléchi, passionné. Il fallait s’adapter au changement. Tu te lances
un défi le lundi matin pour la semaine (...) et tu te rends compte en fin de semaine que tu as
avancé beaucoup de travail, mais pas celui que tu prévoyais de faire ! »

« Les gens travaillaient non dans un respect du travail, mais dans une passion...Eux passionnés
par la technique et les plantes, d’autres par la diffusion de la culture au maximum de gens,
d’autres qui se trouvent vraiment dans leur métier... On n’avait pas de cadre, mais on devait
faire, on devait y aller. C'est improbable...(...) »

« C’est drole de remarquer que La Borie développa le Baroque, tenu par des régles, des normes...
puis le Jazz, la liberté I'improvisation... deux éléments opposés qui vont avec le lieu: le cadre
d’un c6té, I'effervescence, la liberté et la folie de 'autre ! (...) »

« Tout s’est fait comme ¢a, au fil de ce qui survenait dans le contexte extérieur... »

« Quand on innove, il y a de 'imprévisible. Tu ne peux pas rester sur des acquis, et tu ne peux pas
ne pas évoluer. Ou bien, tu es dans une entreprise qui fonctionne depuis 50 ans, telle machine se
met en marche a telle heure, et fabrique autant de piéces, et tu ne prends pas de risque... Pas
besoin d’anticiper... Aller chercher les artistes qui feront I'art de demain, ouvrir des jardins
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sonores, C’'est différent, ca remet tout en question. Tu innoves en permanence, tu dépasses les
acquis. »

«Du jour au lendemain, des ouvriers débarquaient... on n’était au courant de rien. Je me
souviens par exemple de linstallation du chapiteau. Un chapiteau débarquait, des gens
montaient ce truc a coté de I'étang, une décision de derniére minute, une vraie improvisation. On
n’avait pas la place pour accueillir tout le monde en cas de pluie, des copains de collégues étaient
circassiens et possédaient un chapiteau: la décision était prise... du tac au tac... on loua le
chapiteau ».

« Puis il y a eu en effet les Jardins, qui ont toujours été quand méme un truc étrange, bizarre...
Pour moi, jusque-13, je I'ai toujours vécu comme un OVNI, une sorte de champignon qu’on a mis
1a, et on n’a jamais trop su quoi en faire (...) Ce projet des jardins, je ne l'ai pas vraiment
compris : on a mis un truc, puis on a dit, maintenant que c’est 13, il faut que c¢a vive ! Pour moi, ce
projet c’est un peu 'enfant-accident (...) »

« Le coté négatif, c’est que la plupart du temps, on était pommés. Et tout le monde I'a vécu
comme ¢a. On a tout le temps été pommeés, pommeés, pommeés, a ne pas savoir quelle direction
prendre. »

« le manque d’accompagnement fait qu’on est perdu, et je me suis souvent senti perdu (...) Mon
poste recouvrait des parties d’autres postes : j’avais du mal a me positionner et me dire, mais
qu’est-ce qui m’appartient seulement a moi ? (...) Ce fut compliqué pour se positionner : En quoi
¢a consiste ? Ou s’arréte mon travail ? Ou commence celui des autres ? »

Ces discours expriment tous, et de maniéres différentes, ce principe sous-jacent
de 'aléa dans le « Faire » de 'entreprise — en tant que structure et en tant qu’ensemble
d’'individus y travaillant. Ils expriment le régne de limprévisible et de
I'improvisation qui ont régi 'action : "L’'imprévisible, c’était tout le temps", "pas celui
que tu prévoyais de faire", "rien n’était prévu", "la liberté I'improvisation”,
"I'effervescence, la liberté et la folie ", "il y a de I'imprévisible"”, "une décision de derniéere
minute, une vraie improvisation". La thématique de la fatalité répond a cette isotopie du
hasard : « "joué sur les mauvaises cartes", "ce projet c’est un peu I'’enfant-accident”. Puis,
celles de la démesure et de l'irréfléchi: "il n’y avait pas la mesure”, “du tac au tac”, "La
fougue et 'enthousiasme ", "une tocade”, "ce n’est pas quelque chose de réfléchi”, "un
emballement ", "Il fallait étre tres réactif, peu réfléchi, passionné". Les sujets qui
s’expriment s’y révelent dans une attitude marquée par la survenance de I'’événement, et

déresponsabilisés vis-a-vis de cette survenance : "Tout s’est fait comme ¢a", "au fil de ce

qui survenait”, "Du jour au lendemain, ", "Un chapiteau débarquait”, "maintenant que
c’est 13, il faut que ca vive ! ". Le récit d’expérience fait surgir les thémes de la confusion

et du trouble: "on est perdu”, "je me suis souvent senti perdu”, "j’avais du mal a me
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positionner”, "On s’est perdu”, "il n’y avait pas la mesure"”, "du grand n’importe quoi”, "je

me suis senti largué”, "ils font perdre les pédales”, "on était pommés", "pommés,

pommeés, pommés".

Il est intéressant de repérer qu’émerge a la surface des discours « une régularité
observable »1 de ce comportement voué aux lois de I'imprévu : « "la plupart du temps",
"c’était tout le temps", "toujours ", "On a tout le temps été", "je me suis souvent senti
perdu”, "je I'ai toujours vécu comme un OVNI", "Je me suis toujours raccroché", "je I'ai
d’ailleurs toujours imprimé". La répétition de cette logique répond a la définition de

'« aléa programmé »2 :

Loi de nature trés particuliere puisque si, d’un coté, elle ne traduit aucun rapport qui
releverait de [’ordre de la causalité, ni, évidemment, de [’intentionnalité, d’un autre coté elle
n’en permet pas moins la prévision en dégageant, comme toute loi, [’existence d’une
régularité observable. En fait, cette loi sans causes ni finalités délimite le champ, les
conditions et les limites de ['exercice de ce qu’il faut bien appeler, malgré [’apparente

contradiction dans les termes, un aléa programmé.’

On peut observer d’ailleurs, au sein méme de ces discours, I'attitude commune
des enquétés a rationaliser cet «aléa» en lui appliquant de multiples définitions :
«l'influence », les «intuitions», «les mauvaises cartes»: autant de phénomenes
pourtant dont on ne peut déterminer véritablement la cause. D’ailleurs, cet obstacle a

redonner du sens apparait au sein méme du témoignage : "C’est improbable"”, "¢a remet

tout en question. ", "je ne I'ai pas vraiment compris". Les enquétés transposent leurs
propres doutes sous forme de questions devenues rhétoriques, questions auxquelles ils
n’ont jamais vraiment trouvé réponse : "Ou s’arréte mon travail ? Ou commence celui
des autres ?", faut-il compter ou non nos heures ? Quel budget chaque secteur possede-t-
il 7”, "quels sont les buts a atteindre ? par personne ? par profession ?". Les discours des
acteurs de l'entreprise révelent en partie la tentative impossible de concilier
I'agissement parfois hasardeux de l'entreprise a un sens et a des valeurs. Les mots, si

arbitraires et hétéroclites soient-ils, affrontent tous la description d’actes percus comme

insensés.

1 LANDOWSKI Eric, Les interactions risquées, op.cit. p 68
2 Ibid.
3 Ibid.
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Le désordre et I'imprévisibilité, phénomenes inhérents a I’ « aléa » ont été vécus

par I’'équipe salariée comme la « dimension informelle » de leur expérience de travail :

L’informel est le plus souvent érigé en opposition au formel. Tandis que la dimension
formelle, en regroupant les processus, les structures et les procédures, est la maniére
« officielle » dont les individus sont supposés raisonner et se comporter, la dimension
informelle traite, quant a elle, de la facon dont les acteurs appréhendent la réalité au

quotidien.

D’ailleurs, le « non-dit » semble avoir été la régle de leur quotidien : "était guidé

par du non-dit", "la culture du non-dit", "on n’était au courant de rien.", "On savait dans

les grandes lignes", "tout était informel, non-écrit, non pensé a I'avance...", "On avait des
« grandes lignes »", "nous avions un Graal", "il n’y avait pas de plan", "Il n'y avait pas de
feuille de route". Il semble que ce phénomeéne de survenance ait déclenché le meilleur et
le pire: sa force d’invention et d’offre renouvelée mais également sa confusion

identitaire et organisationnelle.

Il n’en demeure pas moins que cet « aléa », vecteur d’informalité, a, selon nous,

largement contribué a fagonner « la culture organisationnelle » de I'entreprise La Borie :

La culture organisationnelle peut étre définie comme un ensemble de croyances et de valeurs
qui se sont construites au cours de [’histoire d’une organisation et sont internalisés par ses
membres au cours du processus de socialisation. Elle occupe une place importante dans
I’éthique des salariés du fait de son role de contr6le informel qui permet de guider et de

faconner leur comportement.

Les «croyances» et les «valeurs» propres au changement ont provoqué

I’émergence de la force d'une « capacité collective ».

d) La « Synchronisation » des activités et la « capacité collective » : deux formes

d’ « ajustement »

Actes créateurs et actes créatifs consistent ainsi a « Faire survenir » le nouveau.

IIs renvoient tous deux a un régime dit « de 'accident », producteur de I'invention de

1 PESQUEUX Yvon, L'organisation de la transgression - Formaliser l'informel ? op.cit. p 77
2]d.p 47
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I'entreprise, élément initiateur voué aux lois de 1'aléa mais fondateur de la force de son
développement. Ces ceuvres et activités nouvelles ne sauraient bien stir demeurer dans
cette zone d’imprévisibilité. L’entreprise devra alors, dans son action, les prendre en
compte, en mesure et en gestion. Cette étape donnera lieu a la « régulation normative »
des initiatives puis a la reproduction de I'action, qui ainsi la transformera en expérience,
en savoir-faire. Ce « parcours de vie » consiste a faire aboutir la création et la créativité
vers un monde d’ordre et de stabilité. Il ne suffit pourtant pas a définir le comportement
d’'une entreprise en permanent développement. La particularité de ce profil d’entreprise
tient justement, on I'a vu, au continuel cycle de production d’activités et de valeurs, et
donc a la répétition systématique d’'une chaine comportementale visant a initier —
réguler — reproduire. Or, pour donner lieu a cette « boucle » de développement, encore
faut-il que quelque chose pousse 'entreprise vers ce désir d'initier. C’est le quatrieme
régime de sens, le processus de la « synchronisation ». Qu’elle porte sur les activités ou
une équipe d’'individus, la synchronisation entend faire interagir et faire fusionner deux
éléments qui, ensemble, donneront lieu a une forme nouvelle. Elle renvoie a une

interaction portée par le « régime de 'ajustement » :

C’est (...) dans ['interaction méme, en fonction de ce que chacun des participants rencontre,
et plus précisément, on le verra, sent dans la maniére d’agir de son partenaire, ou de son
adversaire, que les principes mémes de [’interaction émergent peu a peu (...). Dans les
rapports d’ajustement , la maniére dont un acteur en influence un autre passe (...) par le
contact (« contagieux ») — ceci impliquant une problématique de I’ « union » (...). Nous
avons désormais affaire a une interaction entre égaux, ou les parties coordonnent leurs

dynamiques respectives sur le mode d un faire ensemble.!

L’exemple de notre entreprise est tout a fait révélateur de ce phénomene. Alors
qu'en 1984, seules trois activités culturelles principales occupaient 1'espace
programmatique de 'entreprise (la diffusion, la recherche et la formation), en 2013,
sept activités culturelles supplémentaires avaient intégré le projet d’entreprise
résidence d’artistes, maison de disque, tourisme culturel, location, programmation de
concerts, éducation artistique et culturelle. Ces activités ont chacune résulté d’initiatives
successives (ce qui n"'empéche pas leur concomitance dans le temps), d’'une régulation

normative, d’'une reproduction de I'action et enfin d’'une « synchronisation » vis-a-vis des

1 LANDOWSKI Eric, Les interactions risquées, op.cit. p 41-42
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activités en place, existantes. Nous considérons I'’ensemble de ces activités comme de
véritables interactants, a la fois vis-a-vis de 'entreprise dans sa globalité, et vis-a-vis des
autres secteurs culturels. La synchronisation des activités se manifeste par de multiples
formes telles que la mise en place d’objectifs complémentaires, le partage de valeurs
communes, I'adoption d’un réseau partenarial identique, la transversalité des missions,

I’émergence d’'une dynamique d’équipe, etc.

Elle résulte d’'une puissante négociation de construire avec ’autre, un programme
commun. Cette négociation dépend certes des acteurs eux-mémes qui ont en charge
l'activité, mais s’entoure également d’'une multitude d’outils matériels qui accomplissent
la formation de binébmes ou de groupes d’activités: locaux de travail, dispositifs de
financements, logiciels, espaces de pratiques et d’'intervention, etc. Ainsi, au coeur de son
développement d’activités, I'entreprise vit une période de « co-ordination », nécessaire
au brassage entre I'ancien et le nouveau, 'exogéne et '’endogene, entre les activités,
entre l'activité et le projet global d’entreprise. Cette «co-ordination» marque le
fondement méme de I'hétérogénéité d'une entreprise en développement culturel,
structure incessamment confrontée au devoir de disposition et d’agencement entre les
sujets culturels qu’elle génére. Cette étape n’est pas toujours synonyme de la fusion entre
les activités et ne doit pas étre confondue avec un principe dispositionnel. Elle donne
lieu, sur le plan de l'organisation, a de multiples formes d’entente : hiérarchisation,

autonomie, complémentarité, transversalité, etc.

Il n’est plus étonnant alors de relever au cceur des témoignages de I’équipe
salariée l'expression de cette puissante « capacité collective », manifestation d'un
principe de co-ordination qui toucha les acteurs de l'entreprise. Ces acteurs ont dii
négocier régulierement le sens de leur action, avec les autres, et parvenir a élaborer de
nouveaux objets et de nouvelles formes de développement. Ce phénomene
d’« accomplissement mutuel »! apparait d’ailleurs comme un moyen de combattre a la
fois le désordre, I'éparpillement, I'effervescence mais aussi comme 'assurance a pouvoir
le gérer. Garantie d’'une compétence d’équipe — préte a affronter I'imprévisibilité,

I’émergence de nouvelles idées, la plongée vers l'expérimentation (régime de

11d. p 44
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I’ «accident » qui suivra)— cette « capacité collective » a fourni sans aucun doute la

passerelle nécessaire aux changements successifs.

Sources : Enquétes et témoignages : confer « Annexe n°4 »

« Du coup, fallait trouver sa place, s’organiser. Puis c’était un univers de filles, avec de fortes
personnalités, de sacrés caractéres, y’avait seulement deux mecs, qui étaient seuls, loin dans leur
chateau. Donc je décide de m’affranchir immédiatement du « groupe », en me disant, soit je ne
rentre pas la-dedans, soit je décide de faire ma place...Et la place s’est prise naturellement. »

« La Borie c’était aussi la vie entre collégues... des contacts ou on se doit de tenir la discussion...
Ce métier c’était aussi un engagement, une éthique, ca se retrouvait partout et tout le temps, a
chaque contact avec les autres, et avec ses collegues. On s’embarquait souvent a débattre, on
dérivait sur de longues conversations, parce qu’on était, tous et tout le temps, passionnés. »

« Non seulement je ne me suis jamais posé la question de ne pas intégrer ce projet, mais en plus
il devint vite passionnant. Je suis rentré en mars, et le projet qu'on me confiait devait aboutir
trois mois plus tard. J’ai peu eu le temps de réfléchir a ce que je faisais la. Il fallait plutot mettre le
pied dedans et je mis le pied dedans (...) Il fallait s’adapter au changement. »

« Pour moi La Borie n’est pas une organisation collective, elle ne vient que d’une seule personne.
La Borie ne devient collectif que parce qu'on est plusieurs a bosser ensemble, et que nous
sommes obligés les uns les autres de travailler ensemble. Donc, oui, ¢ca devient collectif. »

« Il y avait beaucoup de dialogues a La Borie. Tout le monde se croisait, et le plus souvent en
dehors des réunions formelles de travail. Les uns et les autres se parlaient, et de facon
individuelle. On réglait les choses de cette maniére, sans forcément en référer a toute 'équipe.
On gérait ¢a en direct. Pour moi, c’est ¢a la capacité collective »

« La Borie c’est La Star Académy. Chacun était forcément obligé de rencontrer les autres. On ne
pouvait pas ne pas parler (...) C’était pour ¢a passionnant. On n’était pas « censés » devoir
s'intéresser a tel ou tel métier, tel ou tel élément, tel ou tel événement.. Eh bien, si...On le faisait.
Parce que ca faisait partie du lieu ou on travaillait... »

« Ce milieu me donnait accés a une nouvelle culture, je me suis enrichi. J’ai gagné énormément. Je
n’ai pas perdu. Grace a ces interfaces directes avec chaque membre de I'équipe. Grace a cette
capacité collective (...) Il y avait une fusion d’équipe. »

«Je n’ai d’acquis que quand je fusionne avec ce que je suis en train de faire (...) C’était une
improvisation. Alors j’acceptais ces taches, parce qu’il fallait que le lieu existe. Et pour que le lieu
existe, il fallait le faire. Je ne pouvais pas ne pas étre collectif. Mon roéle, parce que le lieu me
passionne, était de faire en sorte que tout fonctionne. »

« C’était collectif car il y avait I'équipe dessous qui est forcée de se serrer les coudes et de bosser
ensemble. En cela, c’était collectif ...par I'équipe qui bossait ensemble et s’entraidait (...) »

« Mes compétences tiennent a mon parcours universitaire, elles ont évolué a La Borie. A La
Borie, il fallait s’adapter. Nous étions « multitaches ».

«dun coté, c’était motivant, car c’est une preuve de confiance. On me confiait une nouvelle
tache, c’est valorisant. Donc on a envie de s'impliquer pour cela. »

« Il me semble que le sens collectif de I'équipe était la. On se faisait confiance, on savait
s’organiser, ensemble et on était bon pour ca. Il fallait pondre un colloque du jour au lendemain,
on le faisait et on était les stars du colloque ».
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Le collectif, c’était du collectif dans une histoire personnelle. On était son armée. Mais dans cette
armée, il y a bien siir I'instinct de survie ... Tu crées des alliances, des amitiés (...) Il me semble
qu’on a tous défendu la méme chose, on a tous contribué a faire avancer la machine. »

« Je me suis toujours demandé ce qui était le mieux pour la Borie. J’ai toujours joué collectif (...)
mon optique a toujours été d’étre dans une discussion axée autour des besoins de La Borie, et de
m’adapter en fonction de ces besoins. Pour moi La Borie est une organisation collective de par
cette entraide dans I'équipe, qui a fonctionné jusqu’au bout. »

« Et le collectif est pour moi '’essence méme d’une organisation, de I’étre humain : le rapport aux
autres est vital. Je crois méme que plus la crise sociale et économique est forte, plus le besoin de
collectif est fort, plus les gens ont besoin de se retrouver ensemble. Et finalement la vogue des
réseaux sociaux, je pense, finira par renforcer ce phénomene. »

« Si j’ai mis pas mal de cceur dans La Borie, c’est parce que j’y ai rencontré des gens bien. ]’ai mis
du cceur la ou il y avait des gens qui me plaisaiet. »

« Chacun y a projeté quelque chose. Toute une équipe a investi ce lieu. A des moments, La Borie
était une « ruche » phénoménale : un musicien jazz en haut, un musicien baroque en bas, un
sémioticien dans le bureau, a c6té une rencontre d’entrepreneurs, a droite des anciens
prisonniers, en réinsertion qui étaient en train de reconstruire le mur, tout ¢a la méme journée !
C’est incroyable, on pouvait rencontrer 300 personnes dans une journée. C’est en cela, aussi, que
les jardins étaient une entreprise collective par excellence. Ils ont drainé énormément de monde,
d’envie, et chacun pouvait y projeter ce qu'il avait envie (...) »

«J'ai dii reconcevoir en permanence mes compétences. J'ai changé dix fois de métiers...Tant est
si bien, qu’a I'heure actuelle je ne sais pas quel métier j'exerce. J'ai su pour quel poste je fus
embauché. Mais j'ai tout le temps évolué en méme temps que La Borie, donc j'ai tout le temps fait
évoluer mes compétences en méme temps que La Borie. Et je crois, qu'en méme temps, mes
compétences ont fait évoluer La Borie de telle ou telle maniére. »

«J’al dii sans arrét reconcevoir mes compétences a la Borie. A La Borie, tu fais ta petite micro
entreprise comme si c’était chez toi. D’ailleurs on disait souvent : « Bienvenue d la maison ! »

Les salariés, interrogés sur leur vécu expérientiel a la Fondation La Borie, livrent
tous un témoignage sur la force collective qu'’ils ont contribué a créer. Cette compétence
est, selon nous, la manifestation d'une puissante adaptabilité du salarié (interactant A)
vis-a-vis d’'une mission d’entreprise (interactant B) mais aussi vis-a-vis des autres
acteurs de l'entreprise (interactant C). Or, l'adaptabilité reléeve d'un phénomeéne

profondément « esthésique » :

Ce qui leur permet de s’ajuster ['un a l’autre, c’est une capacité nouvelle, ou du moins une
compétence particuliere (...) . celle de se sentir réciproquement. Pour la différencier de la

compétence dite modale, nous la baptisons compétence esthésique (...) L’interaction ne se
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fondera plus sur le faire croire mais sur le faire sentir — non plus sur la persuasion, entre les

intelligences, mais sur la contagion, entre des sensibilités."

La force collective semble définir chez les interviewés un « style de vie » dans
I'entreprise. Elle s’exprime comme ce qui a, en partie, donné sens a leur expérience. Ils
déclarent y déceler une forme d’« engagement » et d'« éthique » vis-a-vis d'un projet
d’entreprise, y vivre une véritable « passion » — ou méme une « fusion » ("une fusion
d’équipe", "je fusionne avec ce que je suis en train de faire") — ou encore exercer un
principe de solidarité : "se serrer les coudes ", "bosser ensemble”, "les uns les autres de

non_ non non

travailler ensemble”, "s’entraidait ”, "co-construction ", "co-construisait ".

Ce rapport entretenu vis-a-vis de l'entreprise releve toujours d'une forme de
sensibilité, distinguée de l'ere de la raison et de lintelligibilité. Elle répond a ce
phénomene de «contagion »? exprimé par Eric Landowski: «"la place s’est prise

naturellement”, "je ne me suis jamais posé la question ", "]’ai peu eu le temps de

non snon

réfléchir”, "je mis le pied dedans", "tres réactif, peu réfléchi, passionné”, "On ne pouvait
pas ne pas ", "Je n’étais pas sensé a priori devoir”, "on le faisait " ». Il est édifiant de noter
que pour décrire ce rapport, tous déclinent l'isotopie du sensible, en tant que ce qui n’est
ni programmable ni manipulable: "passionnés”, "passionnant”, "une preuve de
confiance", "confiance", "l'instinct de survie", "des amitiés ", "le rapport aux autres est

" on:

vital", "le besoin de collectif ", "]’ai mis du ceeur”, "j’ai mis pas mal de coeur”.

L’esprit d’équipe, décrit dans ces témoignages, résulte d’'un processus de
substitution du sujet individuel au profit du sujet collectif, 'entreprise. Il releve en cela
du « régime de I'ajustement », caractéristique d’'un acte mutuel ou les sujets trouvent,
dans l'interaction, un principe commun, la pérennité de I'entreprise : «j’acceptais ces
taches, parce qu'’il fallait que le lieu existe. Et pour que le lieu existe, il fallait le faire »,
« Mon réle, parce que le lieu me passionne, était de faire en sorte que tout fonctionne »,
« On a tous défendu la méme chose, on a tous contribué a faire avancer la machine », « Je
me suis toujours demandé ce qui était le mieux pour la Borie », « une discussion axée

autour des besoins de La Borie et de m’adapter en fonction de ces besoins ».

1]d.p 43
2 Ibid.
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Ce principe mene d’ailleurs chaque salarié a une adaptabilité de ses propres
compétences, qui sans cesse évoluent en accord avec les besoins de l'entreprise :
"s’adapter au changement”, "il fallait s’adapter”, "et de m’adapter en fonction de ces
besoins", "reconcevoir en permanence mes compétences”, "J'ai changé dix fois de
métiers...", "jai tout le temps évolué en méme temps que La Borie". Ce principe
d’ajustement est d’ailleurs per¢cu comme une zone interactive trés libre, capable
d’exacerber 'esprit d'indépendance, d’autonomie, de passion. Elle active le passage vers
des idées nouvelles. La synchronisation de deux éléments générent ainsi un objet
nouveau. La communication entre les salariés de l'entreprise a joué un role

prépondérant dans I'avenement d’'une « nouvelle organisation » :

La communication est un canal de transmission de messages qui doivent étre correctement
décodés par les employés pour favoriser la transition vers de nouveaux comportements, une
nouvelle organisation (...) La transformation de l’organisation se fait par le jeu des conflits,

des coopérations, des transactions entre les individus en interaction.*

De multiples formules émanent a la surface des discours pour définir cette
« coopération » et cette «interaction » entre les individus: "la vie entre collegues”,
"chaque contact avec les autres”, "Tout le monde se croisait”, "les individus, entre eux,

gerent leur quotidien”, "rencontrer les autres”, "ces interfaces directes”, "cette capacité
collective ", "Tu crées des alliances, des amitiés". IIs expriment aussi le réle qu’a joué la
« communication » dans ce rapport collectif: "tenir la discussion"”, "débattre"”, "de
longues conversations"”, "beaucoup de dialogues ", "Les uns et les autres se parlaient”,
"On ne pouvait pas ne pas parler". L’avenement de cette capacité collective, notamment
conduite par la communication, a donc sans aucun doute été I'un des facteurs du

changement organisationnel de I'entreprise. Ce rapport collectif est symptomatique de

la relation esthésique qui advient dans la zone de « synchronisation » de I'action.

Nous avions reconnu quatre étapes dans la composition et la structuration de son
dispositif d’action : «[linitiative », «la régulation», «la reproduction» et «la
synchronisation ». Ces paliers de développement définissent autant d’enjeux dans la

formation de sous-systemes propres a l'entreprise : nouveaux secteurs d’activités,

1 CORDELIER B. « changement organisationnel ». In CARAYOL V., GRAMACCIA G.(dir.), Abécédaire : vingt
ans de recherches et de publications en communication des organisations. Bordeaux : Presses universitaires
de Bordeaux, 2013. P 18
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nouveaux objets, nouvelles valeurs, etc. Ils représentent pour l'entreprise autant de

maniere d’agir vis-a-vis d’elle-méme et du monde qui I'entoure. Ce parcours d’action, ou

plutot d’interaction, forme le « parcours de développement » de I'entreprise culturelle,

brassée dans un mouvement continuel entre stabilité et changement :

« PROGRAMMATION » / 'ORDRE
faire advenir

REPRODUCTION

FACTION EST RECONDUITE ET ENTRAINE UNE
SPECIALISATION DE CENTREPRISE DANS LA
CONDUITE DE CACTION

[ sTABILITE e

5' Culture organisationnelle .-~
' « formelle » .-~

REGULATION
EDICTION DE NORMES QUI TRANSFORME
CEXPERIMENTATION EN ACTION CONTROLEE

faire vouloir

CHANGEMENT

Culture organisationnelle |
« informelle »

« ACCIDENT » / LE DESORDRE
_ﬁz."re survenir
INITIATIVES LANCEES SUR LE PLAN DE

DACTION: CREATIVITE ET CREATION
EXPERIMENTATIONS A IAVEUGLE SUR LE TERRAIN

v

SYNCHRONISATION DU S0OUS-SYSTEME

DANS LE SYSTEME
CACTION DEVIENT SPECIFIQUE AU SOUS-SYSTEME

faire sentir

« MANIPULATION » / LA MISE EN ORDRE « AJUSTEMENT » / LA CO-ORDINATION

Parcours de développement et cultures organisationnelles

D’un coté, si le systeme stagne entre régulation et reproduction de I'action — pdle
de la «stabilité » —, aucun développement ne peut se poursuivre. Le systéme est en
quelque sorte gelé dans le maintien continuel de ses activités, sans prendre le risque
d’'intégrer l'exogene, le nouveau, sans générer de nouvelles valeurs, de nouvelles
cultures. Cet univers de la stabilité sous-tend la dimension formelle de la « culture
organisationnelle ». De I'autre, si le systéme innove perpétuellement et absorbe sans
cesse de nouvelles activités — pdle du « changement » — se pose le risque de l'identité,
I'absence de modélisation, l'explosion d'un contenu hétérogene, incohérent, qui
entralnerait 'impossible pérennisation de son programme. Cet univers sous-tend la

dimension informelle de la culture organisationnelle.

Précisons que ce que nous avons nommé « régulation », «reproduction », «initiative » et
« synchronisation » peut renvoyer, chacun, indépendamment, a des parcours de sens qui leur
sont propres :

1. Le Faire « reproductif » procéde d'une volonté de renouveler un phénomeéne, de le
programmer mécaniquement. Prenons le cas — pour rester dans le domaine artistique —
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d’une reproduction d’albums en série. Le procédé du pressage, consiste, a partir d'une
matrice, a reproduire a I'identique un certain nombres d’exemplaires de disques. Il releve
d’un « régime de programmation » typique. Si une presse dysfonctionne et qu'un incident
technique survient pendant ce procédé reproductif (« accident »), une procédure de
maintenance sera mise en ceuvre pour rétablir la situation (« manipulation ») et pour faire
en sorte que la reproduction se poursuive (retour a la « programmation »).

2. Le Faire « régulateur » procéde d’'un parcours de mise en ordre ou A interagit avec B dans
un mouvement visant la stabilité des choses. Par exemple, une législation/une convention
d’objectifs reléve, a elle-seule, d'un « Faire régulateur ». Elle vise la mise en ordre d’idées,
d’inventions, de nouveautés (« accident ») que I'on cherche a organiser, disposer, définir
(« programmation »). Cette régulation passe par de nécessaires justifications, et par le
recours au besoin de faire accepter ces idées, a soi-méme ou aux autres (« manipulation ».

3. Le Faire « créatif » est souvent, notamment dans le domaine du Jazz, sous-tendu par un
parcours inverse, visant le régime de I’ « accident ». La pratique du concert est
caractéristique de ce phénomene. Les musiciens entrent sur scéne avec un programme
déterminé. Un programme qu’ils ont précédemment répété, reproduit, etc. Or, 'espace de la
scéne et la présence d'un public créent un nouveau terrain de jeu, ou les musiciens,
ensemble, trouvent une osmose, une énergie commune, des intentions de jeux
(« ajustement »), qui peuvent les entrainer vers I'improvisation, phénomene sous-tendu par
le régime de |’ « accident ». Puis le leader, par exemple, par un regard adressé a I'ensemble
des musiciens, trouvera le moyen de leur faire accepter (« manipulation ») un retour au
programme et a la partition définie (« programmation »), et ainsi de suite.

4. Le Faire « synchronisateur » entend faire fusionner deux éléments précédemment
programmés pour réaliser, indépendamment, leur action. Prenons I'exemple de X, référent
du secteur « Jardin » et Y, référent du secteur « concerts ». lls doivent organiser ensemble un
« concert au jardin ». Chacun doit nécessairement apporter a I'autre ses compétences, ses
savoirs, ses connaissances (« ajustement »), afin de créer un objet nouveau, dont ni I'un ni
I'autre n’aura la capacité de prévoir in fine le résultat. X et Y se lancent ainsi ensemble dans
une zone inconnue, a la seule lumiére de leur savoir respectif, pour fonder un objet inédit,
fondamentalement hasardeux (« accident »).

Si cette schématisation doit nous mener vers la proposition d’'un modele de
développement, nous dirons que le dispositif d’action devient structurant et signifiant

dans l'incessant aller-retour entre ces deux péles :

Le changement n’est plus autant une question de rupture, ni de passage d’une situation
stabilisée a une autre, mais un processus continu qui se développe dans des lieux et des temps

multiples dans une logique d’amélioration continue.*

La prise en compte d’initiatives et d’éléments novateurs ne peut étre intégrée et
synchronisée dans le systeme qu’au terme d'une période de stabilité, ou se forgeront
I'expérience et la spécialisation de 'entreprise. Cette zone de stabilité assure pérennité,
permanence des activités, renforcement des réseaux de collaboration, accroissement des

publics. Ce parcours définit la « mise en ordre » du systeme, depuis l'initiative jusqu’a la

1 CORDELIER B. « changement organisationnel ». In CARAYOL V., GRAMACCIA G.(dir.), op.cit. p19
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reproduction de l'action. Mais il ne peut garantir a lui seul le développement de
I'entreprise. Il advient alors un second parcours, qui depuis 'ordre, cherchera la co-
ordination entre les sous-systemes peu a peu générés: les frontieres deviennent
poreuses, les secteurs s’organisent, les individus se fondent une force collective
(émergence d’'une «équipe » de travail). Cette co-ordination prend la forme d'une
complémentarité ou d'une série d’objectifs transversaux, communs, partiels, etc. Elle
mene vers I'émergence d’objets nouveaux: l'espace pour de nouvelles idées et de
nouvelles innovations est ouvert et génére des initiatives. A leur tour, ces initiatives

doivent étre régulées, reproduites, selon un cycle continu :

En régulant les conduites en tant que pratiques signifiantes, en les programmant sur un mode
proprement socio-sémiotique, ce genre de concrétions socio-culturelles — rites, usages,
habitudes — introduit un coefficient de prévisibilité dans les comportements et fournit par 1a,
lui aussi, une base permettant de définir a [’égard des acteurs sociaux des procédures

interactives efficaces.*

Soulever I'hypothése qu’'un parcours de développement culturel puisse relever
d’un véritable « modele de vie » de I’entreprise, autorise aussi a fournir une explication
signifiante a la conduite d'un plan d’action souvent mal pergu et peu compris. Elle
présuppose encore qu'un « coefficient de prévisibilité », méme au sein d’une société
créative et irrationnelle, peut étre dégagé. Si un cycle opératoire peut étre lié a un
modele de vie spécifique, si encore ce modele peut étre saisi par I'approche méthodique,
alors toute entreprise, qui prend conscience de ses propres manieres d’agir, peut
intervenir sur sa propre opérationnalité. Si elle choisit de bousculer, bouleverser,
nuancer, réadapter ce modele de développement ou encore de se maintenir ou de
persister dans ses « comportements », telle qu’elle a toujours été, elle le fera en

connaissance des conséquences qui pourraient advenir sur le plan de 'action.

Néanmoins, cette réflexivité, abordée comme une nécessité d’ordre opératoire,

peut-elle étre celle du « groupe social » qu’est I'entreprise ?

L existence ou méme la « prise de conscience » d’un intérét commun ne suffit pas pour qu 'une
action collective se développe. Une action collective requiert une mobilisation (...) Une action

collective n’est qu’exceptionnellement une mobilisation de tout le groupe latent. Elle suppose

1]d.p 32
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plus souvent [’existence d’'un noyau central d’individus particuliérement intéressés, possédant

. . , .1
des ressources pertinentes importantes et capable de s associer.

Si nous avons jusqu’ici abordé cette entreprise en tant que « sujet », il semble a
présent nécessaire de détailler I'organisation structurelle de ce sujet, d'interroger ce
mode réflexif et opératoire a la lumiére des fonctions qui associent les individus de ce
« groupe social » dans l'intérét commun qui les unissent: le développement de la

culture.

1 REYNAUD Jean-Daniel, op.cit. p 73
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Chapitre 2

La structure organisationnelle de I'’espace culturel

Le systéeme de vie d'une entreprise n'est pas dépendant d'un seul et méme
« sujet», un seul et méme «je». L'entreprise est « un acteur collectif »! ou le désir
culturel — ou le « vouloir » — n’est pas indépendant des enjeux de « pouvoir » ou de
« devoir » qui s’établissent. Au contraire, ces modalités d’action sont unies les unes aux
autres, et dessinent la structure organisationnelle de cet « agir collectif ». Le « modele
actantiel » représente un outil théorique fort utile a la représentation de la structure de

I'action:

La structure actantielle apparait de plus en plus comme étant susceptible de rendre compte de
l’organisation de [’imaginaire humain, projection tout aussi bien d’univers collectifs

qu’individuels.?

Cette structure actantielle nous a permis de reconstruire le programme d’action
«La Borie 1984-2014 » comme une action globale, produit par un « Sujet», et
décomposable en une série d’actions locales (supra Partie I, Chapitre 1: « L’espace
culturel en permanente (re)création »). Sur le modele du parcours narratif qui
s’applique a un énoncé, nous avons pu définir le parcours programmatique, qui s’appuie

cette fois sur une action, « comme une relation entre les actants qui le constituent »3 :

S (Sujet) —> O (objet de valeur)

Si ces structures syntaxiques ont simplifié la reconstruction logique du complexe
parcours d’action de notre entreprise, elles doivent étre désormais complétées et

interprétées sur le plan social et collectif de I'action comme :

1 Ibid.
2 GREIMAS A.], Du Sens II. Essais sémiotiques, op.cit. p 50
3 Ibid.
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La relation de I’homme au travail produisant des valeurs-objets et les mettant en circulation

dans le cadre d’une structure d’échange (...)".

Envisager 'entreprise comme une « structure d’échange » permet de mettre a

jour les enjeux relationnels qui déterminent les actions :

La facon dont une organisation est structurée détermine le degré de pouvoir discrétionnaire
dont jouissent ses membres et la capacité de les controler. Les organisations peuvent étre
appréhendées comme des collections de positions sociales et d’emplois, avec leurs
compétences, pouvoirs, regles et récompenses, qui influencent fortement les pensées et les

actions des personnes qui occupent ces positions & tous les niveaux hiérarchiques®.

Entrons dans I'étude du modeéle actantiel appliqué a I'entreprise culturelle.

A. Le modele actantiel appliqué a I'’entreprise culturelle

Si le modéle du « parcours narratif » a servi a la reconstruction du programme
implicite de l'entreprise, il permit encore de considérer que [l'action globale de
I'entreprise La Borie est composée de multiples actions locales. Nous pouvons en
conséquence supposer que l'organisation structurelle qui sous-tend l'action globale,

régit inévitablement ses actions locales.

Grace au dispositif créé par Greimas, nous décomposons cette action en six

« actants » :

1ld.p51
2 PESQUEUX Yvon, L’organisation de la transgression - Formaliser l'informel ? op.cit. p 46
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DESTINATEUR ——>  OBJET =  DESTINATAIRE

Organe de décision et de contrdle de Idéal ou «projet» Le hénéficiaire de
I'action culturelle visé dans 'action Vaction culturelle
Opérateur du « centre » normatif culturelle
ex : Le Conseil d'administration ex : Le développement territorial ex : Le public, le territoire

par la culture

ADJUVANT —————=>  SUJET < OPPOSANT

Facteur aidant a la réalisation Organe d'exécution de Faction cultu- Facteur nuisant a la
de I'action culturelle relle dans I'espace culturel réalisation de I'action
ex : financement, collaboration, ex: Direction et équipe ex: mangue de finan-
solidarité cement, isolement...

Structure actantielle de ’entreprise La Borie (LB)

La notion d’ « actant » ne doit pas étre confondue avec la notion d’ « acteur »,
personnes physiques ou individus réels ayant, sur le plan concret de I'action, manifesté
ces roles actantiels. La notion d’ «actant» est une notion abstraite, concue dans
I'appareil théorique pour rendre compte de «l'identité fonctionnelle »! des entités
faisant 'action. Cette identité peut donc étre revétue par différents acteurs et un méme
acteur peut adopter, dans le cours de 'action de l'entreprise, plusieurs identités. Ce
concept est avantageux pour identifier et modéliser les «rdles» organisateurs de
I'entreprise et en discuter leur efficacité et leur transposabilité. Il nous permet de
franchir les limites de notre étude de cas et de concevoir que ces roles actantiels sous-

tendent I'organisation structurelle de tout « espace culturel ».

Les «roles » que nous identifierons ont été suffisamment confirmés et répétés
dans le cours de 'action La Borie pour stabiliser un schéma actantiel propre a I’ « espace
culturel - entreprise ». Néanmoins, nous élargirons cette réflexion, au cours du
développement, sur les possibles applications de ce modele a d’autres types d’espaces
culturels. Les exemples retenus (indiqués en rouge sur le schéma) sont donc tous

extraits de I'exemple de la Fondation La Borie-en-Limousin.

1 FONTANILLE Jacques, Sémiotique du discours, op.cit. p 150
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a) Sujet et objet de I'action culturelle

Soit, sur la base théorique relative aux réles actantiels, les actants déja stabilisés
et reconnus grace a l'analyse du « parcours d’action » sont le « Sujet » et 1’ « objet ». Le
sujet est ce qui veut étre conjoint a 'objet. Dans notre cas, le sujet est actualisé par
I'entreprise en tant qu’instance exécutrice — que nous distinguons de I'entreprise en
tant qu'organe de validation et de controle, role affecté au « destinateur ». Le sujet met
en place un plan, un dispositif d’action et une politique, pour mener a bien son projet
d’entreprise, ou dit sur le plan théorique, pour se donner les moyens et compétences de
se conjoindre avec I’ « objet ». Cet « objet », quéte de I'entreprise, est la recherche le désir
culturel de l'entreprise. Il est, nous I'avons vu, un objet complexe et hiérarchique, un

« objet-type » qui a donné lieu a une série d’objets-occurrences, visés par le Sujet.

Le Sujet est 'organe d’exécution de l'action dans I'espace culturel. Il peut étre
actualisé par de nombreux acteurs. Les organes d’exécution qui ont été reconnus en tant
que tels dans le cours de I'action culturelle La Borie sont la Direction et I'’équipe salariée.
Le corps d’exécution « direction » donne lieu a une seconde distinction : la direction dite
« gestionnaire » ou « administrative » et la direction dite « artistique ». Il nous semble
intéressant de mettre a jour cette dualité pour mieux comprendre le réle paradoxal que
tout directeur d’entreprise culturelle, par exemple, vit au quotidien dans la gestion de

son entreprise. Ce role qui lui est dévolu est celui de « gérer la création » :

Les entreprises (...) doivent gérer la création, c’est-a-dire prendre en compte des
préoccupations spécifiques aux activités de création : générer des projets nombreux, détecter
les talents, gérer leur formation ainsi que leurs échecs, garantir la cohérence d’une ligne
éditoriale ou d’une image de marque (...). Se pose alors la question des dispositifs qui peuvent

favoriser la créativité.

La gestion de la création peut étre prise en charge par le directeur de I'entreprise
mais aussi un manager, un producteur artistique, ou encore un chargé de production.

Cette mission releve d’un difficile équilibre entre « divergence » et « convergence » :

Un des enjeux dans le management de la création consiste a faire en sorte que les personnes

impliquées dans les processus soient trés libres dans leur recherche, tout en introduisant en

1 PARIS Thomas, op.cit. p 7
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permanence des dispositifs pour favoriser la convergence en vue d’aboutir a un projet.
Convergence et divergence ne sont pas des étapes successives d'un processus, mais

. . 1
interviennent [ 'une et [’autre en permanence.

Le dispositif d’action que met en place La Borie nous a semblé sur ce point
justement modélisable car il s’appuie sur un cycle productif, ou se succédent
continuellement les phases d’ « initiatives », de « régulation », de « reproduction » et de
« synchronisation » de l'action. Autrement dit, l'alternance entre « stabilité» et
« changement », que met a jour ce dispositif, correspond a celle de la « convergence » et
de la « divergence » que définit Thomas Paris. Le corps d’exécution de ce dispositif est en
charge de cet équilibre et du « cadrage » nécessaire a tout développement d’activités

créatives :

Ces dispositifs de cadrage, loin de brider la créativité, peuvent au contraire la favoriser (...).
La difficulté du cadrage tient donc a son ambivalence puisqu’il limite I’ouverture et favorise

en méme temps la créativité.?

Le corps d’exécution de La Borie a bien compris I'importance de cet équilibre en
faisant par exemple du site historique l'un des outils les plus performants dans
I'accompagnement de la créativité des artistes et des professionnels accueillis. Ce lieu
était d’'une part adapté a la «convergence» des projets créatifs: une équipe
professionnelle au complet sur place et a disposition des créateurs, salles aménagées
pour les réunions (comités de suivi, comité de réflexion, comités techniques, etc.),
domaine entierement équipé pour concentrer dans un méme espace les créateurs (salles
de répétition, studio d’enregistrement, centre de recherche, gite, salle de restauration,
etc.). Il était d’autre part propice a la « divergence »: un cadre rural et champétre,
inspirant, un domaine de caractere marqué par |'Histoire, un environnement paysager
remarquable (prairies, collines, forét, champs), un environnement sonore calme et
apaisant, un site « cocooning » et une équipe professionnelle aux petits soins, managée
pour décharger les créateurs de toutes contraintes, consciente de l'importance du

facteur temps dans le processus de créativité.

11d.p8
2 Ibid.
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L’absence d’équilibre de I'une ou de 'autre de ces prérogatives peut conduire a
des conséquences graves pour l'espace culturel lui-méme. La création du projet des
jardins sonores témoigne d’'un tel déreglement : divergence des différents participants
de la création collective et conflits sur la vision du produit a réaliser (départ de la
paysagiste avant I'inauguration), manque de suivi pour conduire la faisabilité technique
et économique du projet (instruments défectueux, études onéreuses et vaines,
renoncement aux idées et gaspillage, etc.), mauvaise évaluation du facteur-temps
(report d’un an pour l'inauguration officielle). Ce projet subira d’autant plus l'incidence
de ce déséquilibre que sa communication aupres des publics conduisit un horizon
d’attente trés prometteur (Infra Partie III, Chapitre 3: « Communication de l'espace

culturel : I'épreuve de soi »).

b) Destinataire de I'action culturelle

Le « destinataire » est un bénéficiaire théorique qui n’est peut-étre qu’une fiction.
Nous soulevons le cceur des controverses liées au « mythe culturel » : a qui bénéficie in
fine un plan de communication sociale et une médiation culturelle ? Notre objectif est ici
de déterminer le «destinataire » comme l'entité qui, au cours d’'une politique de

médiation culturelle, est positionnée comme ayant la fonction a en bénéficier :

Pas de médiation culturelle, pas d’activité de création, de reproduction ou de diffusion dans le
domaine de la culture, qui ne s’adresse a un public, auquel elle peut étre destinée, mais qui
peut, tout aussi bien, étre confronté a elle, par hasard (...) Le probléme ne se pose pas en
terme de réception, ce qui supposerait [’existence distincte d’un acteur passif et d’un acteur
créatif : il se pose en terme de médiation entre des formes culturelles et un public qui, au-dela

de leur consistance symbolique, leur donne leur consistance sociale.

Voici une affirmation qui peut nous aider a amorcer une possible définition de
notre « destinataire », en considérant que le bénéficiaire d'un idéal de médiation
culturelle est un public actif, dans le sens ou une « fonction » peut lui étre généralement
reconnue : celle de devenir, par la pratique culturelle elle-méme, un sujet social

Autrement dit, nous pouvons désigner comme « destinataire » I'ensemble des acteurs

1 LAMIZET Bernard. La médiation culturelle, Paris : L’harmattan, 1999. 447p. (Collection Communication
et civilisation). p245
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dont I’ « identité fonctionnelle » est d’étre un acteur social. Cette identité se construit ou

s’acquiert dans I'acte méme d’une « pratique culturelle » :

Les pratiques culturelles sont toutes des pratiques de médiation, puisqu’il s’agit toujours de
pratiques dont la mise en ceuvre est singuliéere, comme la mise en ceuvre de toute pratique
sociale, mais dont la signification est collective, puisquelle renvoie a l’appartenance ou a la

. Ly VN4 . s . l
sociabilité de la personne qui s’y livre.

Notre «destinataire » est un sujet dont l'identité fonctionnelle reléeve d’une

« identité d’appartenance » :

En nous donnant [’occasion de représenter symboliquement notre appartenance et le lien
social dont nous sommes porteurs, les pratiques culturelles nous donnent a voir @ nous-mémes
lidentité qui donne un sens a notre appartenance et au lien qui fait de nous des sujets sociaux

et les concitoyens des autres acteurs de la méme médiation culturelle.?

Ce destinataire dont I'appareil terminologique des politiques culturelles cherche
a exprimer l'identité — par le biais de vocables aussi divers que les notions de « public »,
« population », «société civile », «citoyens», «publics» — peut étre ainsi
théoriquement reconnu et stabilisé, si I'on adopte, sous un angle méthodologique, I'idée
d’'une méme entité dont la fonction prévue est de se construire une sociabilité dans
I'espace culturel. Cette sociabilité se construit dans cet espace car il est un espace
profondément duel, qui associe a) un espace symbolique, celui de la représentation
esthétique, celui ou s’expose la création artistique (une salle de concert, un musée, une
scene de théatre, mais ce peut étre, pourquoi pas, un jardin) b) un espace réel ou le
public exerce sa sociabilité, celle qui nait parce que le spectateur n’est plus, 'espace d’'un
instant, un sujet individuel mais 1’élément d'un sujet collectif, ou encore un sujet dont
I'identité fonctionnelle est marquée par «lindistinction de l'appartenance a une

culture »3.

Cette identité fonctionnelle est la base méme du probleme de la pluralité des

publics :

11d.p 252
21d.p 214
31d.p 216
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Si le public est politiqguement indistinct, il n’en est pas moins divers dans sa composition
sociale : ¢’est méme, sans doute, dans les lieux de la médiation culturelle qu’apparait le plus
nettement cette différence (...). Les publics apparaissent dans leur pluralité quand les
pratiques culturelles ne sont plus seulement renvoyées aux pratiques de création et aux
pratiques esthétiques de ['art ou de la représentation, mais qu’elles commencent a étre

pensées en terme de médiation esthétique de la sociabilité."

Cette affirmation nous renvoie a la problématique initiale de notre étude et a
I'idée qu'une pratique culturelle ne peut étre de 'ordre que d'une confrontation sociale
et culturelle des lors qu'un groupe dominant et son autorité (le « centre ») admettent
certains codes esthétiques comme plus « légitimes » que d’autres dans le processus de
médiation culturelle. Or, tout « espace culturel », pour exister en tant que tel (une
compagnie de théatre, un centre culturel, une fondation...) se constitue en tant que
« centre » vis-a-vis de son « destinataire ». Il représente un territoire ou un groupe et

une autorité ont élu comme « légitime » un programme artistique particulier :

CONJONCTION DISJONCTION
LAutre légitime LAutre illégitime
N h ", /// - A
<
/// N
NON-DISJONCTION NON-CONJONCTION
LAutre différent TAutre marginal

L’Autre : histoire d’une jonction culturelle et sociale avec le centre référent

Imaginons pour les besoins de l'illustration un espace culturel stéréotypé ou la
musique rock serait reconnue comme le code esthétique « légitime » dans son plan de
médiation culturelle. La consistance esthétique et symbolique donnée aux
représentations se définirait donc par exemple par la présence d’une guitare électrique,
jouée avec brio par un musicien trentenaire aux cheveux longs et aux sourcils froncés.

11d. p 255




Aupres de lui, un chanteur émouvant en veste de cuir, aborde dans un chant nostalgique
et puissant, les grands themes d’une littérature qui lui tiennent a cceur. Sons et lumieres
accordent leurs violons pour faire du concert un véritable spectacle psychédélique, ou la

transe fait fonction de catharsis.

Face a ce spectacle, s’exerce la sociabilité de notre « destinataire ». Par les formes
esthétiques et symboliques qu'on lui donne a percevoir, il construit sa relation
d’appartenance a cette culture et, plus localement, a cet « espace culturel » qui fait figure
de «centre» référent. Cette relation d’appartenance est de l'ordre d'une jonction

identitaire connaissant quatre positions :

— Une conjonction lorsque la relation d’appartenance du destinataire vis-a-vis de la
culture du centre est de ordre de «I’assimilation »': I’identité culturelle du
destinataire sera dite « légitime » vis-a-vis de la politique du lieu.

— Une disjonction lorsque la relation d’appartenance du destinataire vis-a-vis de la
culture du centre est de I’ordre de « I’exclusion »* : I’identité culturelle du destinataire
sera dite « illégitime » vis-a-vis de la politique du lieu.

— Une non-conjonction lorsque la relation d’appartenance du destinataire vis-a-vis de
la culture du centre est de 'ordre de « la ségrégation »*: I’identité culturelle du
destinataire sera dite « marginale » vis-a-vis de la politique du lieu.

— Une non-disjonction lorsque la relation d’appartenance du destinataire vis-a-vis de
la culture du centre est de I’ordre de « ’agrégation »*: I’identité¢ culturelle du

destinataire sera dite « différente » vis-a-vis de la politique du lieu.

L’intérét d'une telle approche de la notion de « destinataire » réside dans le fait
qu’elle met a jour la conviction que la médiation culturelle s‘opere méme dans le cas
d’une disjonction du destinataire envers la politique du lieu. Premiérement, un plan de
médiation culturelle ne doit-il pas rechercher aussi un possible « choc culturel » aupres
de son public? une création, une avant-garde ne sont-ils pas faits pour d’abord
insatisfaire ou choquer ? Deuxiemement, ce rejet ou cette inadhésion créent de la méme

sorte la conscience d'une adhésion a d’autres styles, d’autres cultures. Troisiemement, il

1 LANDOWSKI Eric, Présences de I'autre. Op.cit. p 29
2 Ibid.
3 Ibid.
4 Ibid.
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est bien entendu que l'individu public peut le temps d'un concert ou d’une balade,
connaitre I'ensemble de ces relations d’appartenance avec I'espace qu’il découvre. C'est
bien le parcours qu'il effectue entre ces relations qui fonde la richesse de sa découverte :
combien de livres ont été ouverts avec espoir et détermination, et refermés avec
violence ? Combien de concerts ou de films vécus « en dent de scie », détestant cette

scéne, adorant une autre ?

Or, nous retrouvons dans I'étude de cette « identité fonctionnelle » propre au
« destinataire », les quatre poles qui ont été constitutifs de la transformation identitaire
de l'entreprise La Borie. En effet, une entreprise culturelle telle que La Borie, peut
actualiser chaque role actantiel. Dans le cas précis qui nous intéresse, nous savons
qu’'une entreprise ne crée pas un plan de médiation culturelle sans en étre elle-méme le
« destinataire », c’est-a-dire sans elle-méme exercer sa propre sociabilité, sans se
positionner vis-a-vis de la culture qu’elle revendique, a laquelle elle souhaite ardemment
appartenir et qu’elle entend de toute force véhiculer au plus grand nombre. Cet état de
fait sous-tend d’ailleurs les critiques souvent entendues aux sorties de salle : « c’est leur
culture », « c’est bien leur style », « eux-seuls se comprennent », etc. Mais il nous semble,
théoriquement parlant, bien impossible d’en faire autrement. Car, en effet, I'espace

culturel qu’est une entreprise, devient avant tout un « centre » référent pour elle-méme.

En cela, la question d’'une forme de « narcissisme » de I'entreprise culturelle se

pose inévitablement :

PSYCHOL. Amour excessif (de l'image) de soi, associant survalorisation de soi et
dévalorisation de l'autre, habituel chez I'enfant, courant chez I'adolescent, compensatoire chez

I'adulte.

La définition psychologique du terme permet de rallier la question du
narcissisme aux étapes du développement de I'entreprise. La phase des « premiers pas »
de I'entreprise a vu dominer ce narcissisme puisque I'entreprise s’est confortée dans son
«image » et son «soi» baroque: c’est I'époque «légitime » ou «l’enfant» La Borie
survalorise ce qu'il est. Puis I'amour de ce « soi » et de cette « image » est rejeté chez

I'adolescent La Borie qui s’aventure vers des terres inconnues: c’est I'époque

L ATILF. « Narcissisme ». In Le trésor de la langue frangaise informatisé {en ligne} Nancy : ATILF CNRS,
2001. Disponible sur : http://atilf.atilf.fr/tlif htm (consulté depuis Septembre 2012)

[ 203 |




« marginale ». A 1'age adulte, temps du foyer de vie, cet amour est d’abord refoulé : on
survalorise l'autre jusqu’a vouloir dépasser son «soi» actuel: c’est I'époque
« illégitime ». Puis cet amour devient « compensatoire » a I'dge de raison et a I'’heure
d’une prise de conscience d'un profond déséquilibre. Le sage La Borie revient a sa nature
pour se redécouvrir, réapprécier son passé, s'aimer tel qu’il est devenu, tel qu'il s’est

transformeé : c’est 'époque du modele « différent ».

Les transformations identitaires que connut La Borie tiennent, selon nous, d'une
spécificité de ce statut de « destinataire », qui implique des questionnements : « quel est
aujourd’hui mon degré d’appartenance vis-a-vis de cette culture Baroque que j’ai fondée
comme culture « légitime » ? N’existe-t-il pas d’autres formes esthétiques et symboliques
dans lesquelles je puisse me reconnaitre et qu’il me semble possible de faire interagir avec
cette culture baroque ? » La question de 'interaction entre ces cultures est dépendante
de l'interaction identitaire advenue chez le « destinataire-La Borie » qui confectionne en
quelque sorte son propre programme de développement personnel. En tant que
« destinataire », il interroge sa propre appartenance aux cultures, et en tant
qu’ « opérateur » ouvre les frontiéres de son espace culturel, élargit le centre aux arts

périphériques.

Ce développement s’est également réalisé grace a la présence de sujets
extérieurs: acteurs d’influence, rencontres “coup de cceur”, personnalités
charismatiques, convaincues et convaincantes. En cela, ce développement d’entreprise
correspond, a I’échelle individuelle, a ce que 'on nomme communément une forme de
« développement personnel » de I'individu, qui par ses pratiques culturelles évolutives
parvient a reconnaitre la richesse des cultures auxquelles il appartient. Ce processus de
développement se produit a partir de la conscience de manques, et se réalise en général
avec l'assistance de psychologue, de coach, etc. Ce développement ne correspond-il pas
encore a celui d'un territoire, qui lorsqu’il remet en cause et diversifie son offre
culturelle, lorsqu’il expérimente de nouvelles formes de médiations, lorsqu’il ouvre ses
frontieres géographiques et disciplinaires, enrichit son potentiel créatif et culturel ? Ce
développement géneére ce que I'on nomme '« attractivité » du territoire, d’'une ville,
d'une région: or, cette attractivité repose sur le degré d’appartenance du

« destinataire » vis-a-vis de «1’espace culturel-territoire ». Les cabinets de conseil, les
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bureaux d’étude et de développement deviennent autant de soutiens a ce nécessaire

besoin de prendre en main sa propre évolution culturelle.

c) Destinateur de l'action culturelle

Le «destinateur » est l'instance qui incite a faire l'action. C’est l'organe de
décision et de contrdle de I'espace culturel, qui détermine les normes de cet espace et
I’établit en tant que « centre » référent. Ce réle est celui d’'une autorité, qui dans le cadre
de I'entreprise La Borie est prise en charge par le conseil d’administration. Les membres
du conseil peut changer au fil des années mais la fonction de cet organe demeure la
méme : il est en charge de la validation et du contrdéle de 'action globale de I’entreprise.
Il connut a La Borie des restructurations, notamment dans les périodes de remédiations
juridiques et fonctionnelles. Néanmoins, une constante est repérable et nous permet de
reconnaitre de facon stable les instances siégeant a ce conseil d’administration : le
Bureau de I'association, dont le Président de la structure en charge de la présidence de
ce conseil, les représentants des institutions en charge des parts de financements
publics affectées a I'entreprise (collectivités territoriales et services de I'Etat, dont le
Ministere de la Culture et de la Communication), les représentants des établissements
ou structures en charge des parts de financements privés (entreprise, association de

mécenes).

Le champ culturel est assez fréquemment régi par le systeme des « financements croisés »,
c¢’est-a-dire le rassemblement sur tel ou tel dossier, qu’il s’agisse d'un projet d’équipement ou
d’une activite, de plusieurs concours financiers (...). Les financements croisés ont été l'un des

. ’ . . ’ 1
meilleurs vecteurs du développement des actions culturelles des derniéres années (...).

La composition de ce conseil d’administration est donc représentative d'un
fonctionnement généralisé. Elle autorise notre démarche appliquée qui vise la
transposabilité de ce réle actantiel, « destinateur », aupres de l'organisation d’autres
entreprises culturelles en charge d'un plan de médiation culturelle. Dans le cadre de
politiques culturelles nationales, ce « destinateur » est actualisé par le réle que joue le

Ministere de la Culture et de la Communication.

1 MOULINIER Pierre, op.cit. p 39-40
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Enfin, complétons 'application de ce schéma actantiel en désignant I'« adjuvant »
et '« opposant ». L'« adjuvant» est l'actant qui aide a la réalisation de I’action.
Théoriquement, cet adjuvant peut tout aussi bien étre un concept, un individu ou tout
autre élément qui soutient le sujet, et favorise ainsi sa quéte. Nous pouvons donc, a
partir de 'expérience de terrain, et en reconnaissant que la liste n’est pas exhaustive,
définir en tant qu’adjuvant: le financement, la renommée, la solidarité ou encore la
collaboration. Ces fonctions peuvent étre prises en charge par des réseaux de
collaboration, réseaux de lobbying, des partenaires financiers et non financiers, des
associations amies, des bénévoles, etc. L’ « opposant » est I'actant qui nuit a la réalisation
de l'action. Selon les mémes prérequis, nous définirons en tant qu'opposant : le manque
de financement, la mauvaise réputation, la concurrence ou encore lisolement. Le
quotidien de I'entreprise est accompagné de phénomeénes qui apparaissent nuisibles a la
réalisation de son projet: I'incompréhension d’autrui vis-a-vis d’'une idée nouvelle, la
désapprobation sur un programme d’activités, la démission de collaborateurs, la
médiatisation négative d'un événement, I'inadéquation entre la temporalité du projet et
celle de ses financements, la discordance entre le calendrier des financements publics et

celui des financements privés, les détracteurs, etc.

Une fois les « roles » déterminés, envisageons les relations qui unissent chaque

actant en présence.

B. Le désir culturel aux croisements des lois relationnelles

L’avantage de ce modele actantiel est de pouvoir définir les relations qui unissent

ces actants :
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Axe de la transmission ou du « savoir » : la médiation culturelle

DESTINATEUR ————=>  OBJET < DESTINATAIRE

Organe de décision et de contrdle Idéal visé

Bénéficiaire
I
“ [
~ I
b
~ |
~ I .
Axede ~ N | Axe du « vouloir » :
la co-opération canonique*® ~ i le désir de culture
. . .
le «devoir-faire» . |
{voir «Schéma narratif ») S I
- |
Y

~ I
|

ADJUVANT —————  SUJET < OPPOSANT

Facteur(s) favorable(s) Organe d’exécution Facteur(s) nuisible(s)

Axe du « pouvoir » : la co-opération libre

Relations actantielles dans I’espace culturel

Nous distinguons, sur les bases théoriques relatives au modéle, trois grands axes
relationnels: axe du «vouloir », axe du « pouvoir» et axe du «savoir» ou de la

« transmission ».

a) La médiation culturelle aux confins du « vouloir », du « pouvoir » et du « savoir »

Rappelons d’abord les principes de ’axe du vouloir qui unit le sujet a I'objet :

Axe du vouloir (désir) : (1) sujet / (2) objet. Le sujet est ce qui est orienté vers un objet. La
relation établie entre le sujet et 1’objet s’ appelle jonction. Selon que l’objet est conjoint au

sujet (...) ou lui est disjoint (...), on parlera, respectivement, de conjonction et de disjonction.*

Si nous appliquons plus particulierement cette relation a notre objet d’étude,
nous dirons qu'’il correspond généralement au « désir de culture » propre a tout espace
culturel : ce désir unit le sujet a sa propre quéte. Nous retrouvons sur cet axe, et sous
une autre forme conceptuelle, les deux « niveaux », qui ont hiérarchisé, sur le plan de

l'action, cette jonction :

1 HEBERT Louis, Dispositif pour I'analyse des textes et des images - introduction a la sémiotique appliquée,
op.cit. p 88
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OBJET-TYPE
A UN IDEAL DE MEDIATION CULTURELLE

LE « DEVELOPPEMENT TERRITORIAL PAR LA CULTURE »

T4 disjonctif PRODUCTIVITE
LISIBILITE

ATTRACTIVITE
T3 conjonctif PROFUSION :
REHABILITATION DU ' OBJETS

PATRIMOINE :
{ OCCURENCES

12 conjonctif PRODUCTION RAISONNEE

LIBERTE

) DE CREATION

T1  conjonctif DYNAMISME

TERRITORIAL

SUJET

Sujet et I’objet : I’axe du désir hiérarchisé

Nous avons replacé les grands parcours d’action qui ont constitué autant de
phases de progression et de réalisation du sujet dans la quéte de son idéal. Le « désir de
culture » de I'entreprise La Borie s’est actualisé par la recherche d’'un « développement
territorial par la culture », dont les phases de développement représentent autant
d’idéaux qui en dépendent, et avec lesquels le sujet a visé la conjonction. Nous avons
volontairement indiqué le type de jonctions établies: au T1, T2 et T3, ce parcours est
« conjonctif » et au T4, ce parcours est « disjonctif » car I'entreprise n’a pas réalisé sa

quéte de « lisibilité » et de « productivité ».

Néanmoins, notre étude demeurerait incompléte si nous ne précisions pas que
ces successifs parcours ne peuvent étre tout a fait dits « conjonctifs » ou « disjonctifs »
que sous le regard d'un observateur. Or, si jusqu’au T3, la concordance entre le conseil
d’administration de I'entreprise, les acteurs, les salariés, ou encore les journalistes nous
permit de stabiliser notre observation et d’admettre la conjonction du sujet avec ses
objets, un probleme se pose en revanche au T4 ou le point de vue des observateurs
divergent. Nous utiliserons donc, pour investir plus précisément cette question, le
modele du schéma narratif. Ce schéma permettra de compléter l'investigation en
abordant la question du « contrat » et de la « sanction » appliqués a I’entreprise dans son

programme d’action. Ces éléments mettront a jour non seulement les enjeux qui divisent
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le point de vue des observateurs sur la jonction entre sujet et objet au T4 (infra : b) « La
politique culturelle de I'’entreprise : une co-opération canonique »), mais aussi de rendre
compte des mécanismes ayant généré le conflit sur la liquidation de l'’entreprise en

2015.

L’axe qui unit 'opposant et l'adjuvant est I'axe du « pouvoir»: le premier
relevant d'un pouvoir-nuire, le second d’un pouvoir-aider. C'est sur cet axe que se

manifestent par exemple les « politiques contractuelles » publiques :

Cette forme de cooperation (...) qui consiste a définir par convention les actions qu’ils
acceptent conjointement de soutenir financierement est aujourd hui ['un des modes principaux
de gestion de [’action culturelle (...). La convention est le support d’un partenariat entre les
collectivités intéressées, partenariat qui n’est pas la seule addition des partenaires, mais
permet un échange d’idées et de savoir-faire, une recherche de cohérence dans les objectifs

des parties prenantes, |’élaboration d’un projet culturel commun.*

Cet exemple est caractéristique d'un pouvoir-aider, a la fois sur le plan
économique et financier, mais aussi sur le plan conceptuel et programmatique du projet.
Nous avons lexicalisé cet axe comme celui de la « co-opération libre ». Le terme de « co-
opération » permet de déterminer le principe selon lequel I'action de I'entreprise — ou
la série d'actions —, organisée en vue d'atteindre un but donné, est réalisée avec (« co-»)
'aide ou la nuisance de plusieurs éléments. Le terme « libre » est donné par opposition
au terme « canonique » qui définit la relation de « co-opération » unissant le destinateur
et le sujet; relation ou le destinateur impose un « devoir-faire » au sujet, ce « devoir-
faire » désignant de la sorte les normes du « centre » de 'espace culturel auxquelles le
sujet doit répondre. Nous entendons ainsi comme « libre » toute co-opération dont
I'action n’est pas soumise a l'obligation de validation du destinateur. Autrement dit,

toute action laissée a la seule appréciation et sous 'autorité du sujet, corps d’exécution.

Enfin, l'axe unissant le destinateur et le destinataire est celui dit de la

« transmission » :

Le destinateur est ce qui demande que la jonction entre le sujet et [’objet soit établit (...). Le

destinataire est ce pour qui la quéte est réalisée. En simplifiant, interprétons le destinataire

T MOULINIER Pierre, op.cit. p 43
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(ou destinataire-bénéficiaire) comme ce qui bénéficiera de la réalisation de la jonction entre

le sujet et [’objet.*

Par exemple, le conseil d’administration (« destinateur ») impose a I'entreprise et
a sa direction (« sujet ») de mener a bien (« conjonction ») son projet de développement
territorial par la culture (« objet ») afin que le territoire et ses publics (« destinataire »)
en bénéficient. Cette « axe de transmission », qui unit un destinateur, opérateur d’'une
politique d’action — qui sera exécutée par le Sujet —, a un destinataire que nous avons
défini comme « sujet social », n’est autre qu'une forme de communication sociale : la

« médiation culturelle ».

Nous pourrions, grace a ce modele, appliquer chaque role actantiel aux différents
« espaces culturels » qui posent question. Si nous l'appliquons a '« espace culturel »
francais, nous comprenons mieux en quoi la médiation culturelle représente un
impératif majeur pour I'Etat. En tant que « destinateur », 'Etat est l'opérateur des
politiques culturelles. Dans le cadre de politiques contractuelles, il sera aussi
désignateur ou co-désignateur du « devoir-faire » des corps exécutants : par exemple les
entreprises culturelles (telle que La Borie). L’Etat devient donc de facon majoritaire
'instance institutionnelle la plus forte dans cette opération de communication sociale ;

opération nécessaire a la production méme de la sociabilité des sujets bénéficiaires :

Sans elle et sans la mise en ceuvre de leurs institutions et de leurs structures, la dimension
collective et institutionnelle de [’existence sociale ne pourrait faire ['objet d’une
reconnaissance, ni, a fortiori, d’une appropriation par les acteurs de la sociabilité. C’est la
médiation qui, par sa dimension sociale et culturelle, nous fonde en tant que sujets sociaux et
(...) fonde la dimension a la fois singuliére et collective de notre appartenance et, au-dela, de

notre citoyenneté.?

En outre, nous comprenons mieux en quoi une idéologie dominante (celle qui
ordonne qu’'une culture — pas seulement esthétique — soit plus «légitime » qu’une
autre) peut irréductiblement conduire a I'isolement et a I'exclusion des sujets sociaux. Si

I'instance la plus majoritaire sur le plan politique est aussi l'instance centrale d’une

1 HEBERT Louis, Dispositif pour 'analyse des textes et des images - introduction a la sémiotique appliquée,
op.cit. p 88
2 LAMIZET Bernard, op.cit. p 9
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idéologie esthétique et symbolique, cette communication sociale deviendra
hégémonique ; car les sujets sociaux n’auront pas d’autres choix que de s’identifier a une
culture désirée commune, et qui voudra forger, au sein de la médiation culturelle, une
majorité de sujets « légitimes ». Que restera-t-il comme formes de cultures et comme
vecteurs d’identification culturelle aux profils du « marginal », du « différent » et de

'« illégitime » ?

La médiation culturelle fonde, (...), les langages par lesquels les hommes peuvent penser leur
vie sociale, peuvent imaginer leur devenir, peuvent donner a leurs réves, a leurs désirs et a

leurs idées, les formes et les logiques de la création.'

Si I'idéologie dominante et la puissance assimilatrice d'un « centre » normatif
réduisent la médiation culturelle a une hégémonie, elles entrainent la disparition
progressive de la richesse des cultures, des « langages », des « désirs », « des idées » et

de la « création » elle-méme.

b) La politique culturelle de I’entreprise : une co-opération canonique

Le cas concret de l'entreprise « La Borie » (désormais « LB ») forge notre cas
d’expérience et nous permet de mieux détailler les enjeux de la «co-
opération canonique » qui scelle le « destinateur » et le « sujet ». En tant qu’entreprise,
« LB » revét a la fois le role du « destinateur » (le conseil d’administration est un organe
interne a I'espace culturel-entreprise) et du « sujet » ('équipe de direction et les salariés
forment un corps d’exécution lui aussi interne »). Approfondir I'analyse de cette relation
implique de s’interroger sur l'action qui lie ces deux instances et de voir en quoi elle
releve d'une «co-opération canonique». Pour nous permettre cette nouvelle
investigation, le modele du « schéma narratif canonique » met a notre disposition des

outils conceptuels :

Le schema narratif canonique (SNC) permet d’organiser logiquement, temporellement et
sémantiquement les éléments d’une action, représentés ou non par des programmes narratifs
(PN), en une structure dotée de cinq composantes : (1) I’action, elle-méme décomposable en
deux composantes : (2) la compétence (relative aux préalables nécessaires de [’action que

sont le vouloir-faire, le devoir-faire, le savoir-faire et le pouvoir-faire) et (3) la performance

11d.p 98
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(relative a la réalisation effective de l'action) ; (4) la manipulation (composante spécifique
pour le vouloir-faire et le devoir-faire) ; (5) la sanction (relative a I’évaluation de l’action et a

,o. . , .. A 1
la rétribution (récompense ou punition) qu’elle entraine.

Le « destinateur-LB » est ici un « destinateur-manipulateur »2 : il impose, par le
biais d'un « devoir-faire », une compétence ainsi que sa réalisation (la « performance »),
au « sujet-LB » — qui est dans le cadre de cette action de co-opération le « destinataire-
sujet ». Plus concretement, le conseil d’administration (« destinateur-manipulateur »)
impose («devoir-faire») a la direction et aux salariés («destinataire-sujet»)
d’accomplir son action culturelle. Cette compétence est évaluée par le conseil
d’administration (la phase de la «sanction»). Si la mission de I’entreprise (soit la
conjonction du sujet aux objets-occurrences visés) est jugée réalisée, on parlera de
« récompense ». C’est ce qui nous permet, en tant qu’observateur extérieur, de confirmer
la réussite de l'action de l'entreprise au Temps 1, Temps 2 et Temps 3 de son
programme. En effet, I'entreprise fut évaluée positivement puisqu’elle recut, au gré des
annuels conseils d’administration, la confirmation du bien-fondé de ses actions, la
validation de la poursuite de ses activités, le financement pour continuer son
développement, et la confiance de ses partenaires (formes de la « récompense »,

exprimées par l'acte de la signature).

Il est important de préciser que nous ne détaillons ici que les opérations de
« sanction » relatives aux « programmes narratifs » primaires (ceux qui correspondent
aux grandes phases d’évolution et de développement de I'entreprise, et que nous avons
exposé précédemment). Dans 'exercice effectif de ses fonctions, 'entreprise est soumise
a cette évaluation tres régulierement, selon les normes juridiques imposées.
L’attribution des fonctions propres a cette instance de contréle et de décision est
également normée. Dans le cas de la Fondation La Borie-en-Limousin, par exemple, les
articles 5 et 7 des « statuts » de la fondation, précisent les obligations suivantes (liste

non exhaustive) :

Art. 5 : Le conseil d’administration se réunit au moins une fois tous les six mois. Il se réunit a

la demande du président, ou du quart de ses membres (...)

1 HEBERT Louis, Dispositif pour 'analyse des textes et des images - introduction a la sémiotique appliquée,
op.cit. p 123-124
2]ld.p128
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Art. 7 : Le conseil d’administration régle, par ses délibérations, les affaires de la Fondation.
Notamment :

1° Il arréte le programme d’action de la Fondation

2° Il adopte le rapport qui lui est présenté annuellement par le bureau sur la situation morale
et financiere de [’établissement ;

3° Il vote, sur proposition du bureau, le budget et ses modifications ainsi que les prévisions en
matiére de personnel (...)

5° 1l adopte, sur proposition du bureau, le réglement intérieur (...)*

Ces articles expriment bien le réle du « destinateur-manipulateur » en tant que

censeur du programme d’action, notamment sur les questions budgétaires.

Le constat d’ambivalence est flagrant : celle-ci réside dans la composition méme
du conseil d’'administration en tant qu'organe censeur, ou siégent les représentants des
institutions en charge des parts de financements publics affectés a I'entreprise et les
représentants des établissements ou structures en charge des parts de financements
privés. Autrement dit, siegent a l'intérieur de cet organe, des instances qui endossent a
la fois les fonctions de censeur et de financeur. Ainsi, ces instances contribuent a la fois
au jugement de I'action et a la possibilité de sa poursuite. Si 'action est jugée réalisée, les
financements se poursuivent et permettent a I'entreprise de poursuivre son programme.
Si elles jugent I'action comme non-réalisée, elles ont le pouvoir de suspendre ou de

retirer leur financement.

Or ce jugement est-il facile a élaborer en toute rationalité ?

Il existe une difficulté structurelle a formuler avec précision la contrepartie attendue du
subventionnement, qui n’'a d’égale que l’incertitude quant a la réalisation de cette

contrepartie.?

La formulation des objectifs assignés a la fondation n’est-elle pas affectée d'un
degré de généralité et d'imprécision tel que les possibilités de vérification et

d’évaluation lors de la « sanction » en deviennent réduites ? Quels criteres quantitatifs et

1 FONDATION LA BORIE-EN-LIMOUSIN. Statuts juridiques. In {Titre inconnu}. Solignac : Archive du dossier
de demande de subvention 2009-2010, 2009. P5-13.

2 ROUET Frangois « Subvention (politiques de 1a) ». In WARESQUIEL Emmanuel de (dir.), op.cit. p 570
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qualitatifs peuvent établir qu'une entreprise réalise effectivement un développement

territorial par la culture ?

Ce probleme advenu dans la « co-opération canonique » entre « destinateur-
manipulateur » et « destinataire-sujet» est celui qui sous-tendit «l’Affaire de la
Liquidation La Borie », divisant les observateurs sur la validation ou I'invalidation d’'une
« conjonction » du sujet aux objets-occurrences du Temps 4: «productivité » et
« lisibilité » du programme d’action. Deux jugements s’opposenten 2013 dans
I'opération de « sanction ». Le nceud du conflit porte sur deux clauses du « contrat »,
établies entre le « destinateur » et le « destinataire-sujet» lors des derniers conseils
d’administration. Par mesure de simplicité, nous gloserons ces clauses de la facon

suivante :

1. Clause n°1 : Equilibrer la situation financiére de I’entreprise (aspect budgétaire)
2. Clause n°2: Proposer un programme culturel permettant d’homogénéiser 1’offre
artistique répartie en trois pdles: pble «son », pble «jazz » et pble « classique »

(aspect programmatique)

Le débat relatif a 'affaire peut étre clairement synthétisé grace au modele. Ce
débat oppose deux observateurs — et donne lieu a deux grands « schémas narratifs »
opposés. Nous réduirons la complexité de I'affaire en n’abordant que les principaux
enjeux qui ont animé cette opération de « sanction ». D’'un point de vue factuel, cette
opération s’est étendue tout au long de I'année 2013 et jusqu’'en Avril 2015 et a donc
donné lieu a de multiples manifestations : conseils d’administration, rapports d’enquéte,
débats, plaidoiries dans les cours de justice, etc. Le premier schéma admet que le contrat
n’est pas réalisé et qu’en conséquence la « sanction » encourue doit étre de I'ordre d’une
« punition » : la « liquidation » de I'entreprise. Le second schéma a I'inverse admet que le
contrat est réalisé et qu'en conséquence la «sanction» doit relever sinon d’une
«récompense », au moins d'une reconnaissance des potentialités, c’est-a-dire d'une
sanction négative de l'actualisé et d’'une sanction positive du potentiel : un plan de

redressement.
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Sources : Rapport confidentiel n°SIE 2014-71 du Service de I'inspection de la création artistique
de Novembre 2014! et Rapport confidentiel du 18 Mars 2015 pour le Tribunal de Grande

Instance?

A. Exemples de manifestations de I'observation-contre / aspect financier

- «difficulté du dossier, notamment sur les domaines artistiques, financiers et ressources
humaines », «a fragilisé le projet tant financier qu’artistique », «la fragilité de la filiére des
niches musicales », «le programme d’investissement {des jardins sonores} a été dispendieux
pour un résultat assez décevant », « 'organigramme et I'organisation du travail demanderaient a
étre revus dans leur intégralité », « des soucis financiers qui ne proposent pas de marge de
manceuvre », « mauvaise gestion », « manque de rigueur », « une insuffisance d’autofinancement
chronique de***€ », « un niveau d’endettement de plus de *** » «la structure est au bord du
précipice », « I'équipe n’est pas solide et n’est pas dotée de compétences requises pour travailler
a cette refonte », «les finances sont au plus mal », «il convient donc de se résoudre a une

procédure de liquidation ».

B. Exemples de manifestations de I'observation-pour / aspect financier

« Augmentation du chiffre d’affaires de ***% », « augmentation de la force d’autofinancement
s’élevant a ***% contre ***% en 2012 », « augmentation du budget global de la Fondation »,
« augmentation de I'actif immobilier », « baisse des charges du personnel », « augmentation du
nombre de visiteurs », « création de trésorerie », « plan de redressement viable », « Réalisation

d’un exercice équilibré ».

L’Affaire de la liquidation de la Fondation La Borie connut une médiatisation
importante (infra Partie III, Chapitre 1, C. « Des icones aux idoles ») qui conduisit la
démultiplication des observateurs (bénévoles, professionnels, collaborateurs,
partenaires, publics, journalistes, etc.). Ces deux schémas narratifs ont sous-tendu les

débats médiatiques, les discours des parties prenantes et ceux des parties adverses.

1 DIRECTION GENERALE DE LA CREATION ARTISTIQUE. Centre Culturel de Rencontre La Borie-en-
Limousin. Paris : Rapport confidentiel n°SIE 2014-71 du Service de I'inspection de la création artistique de
Novembre 2014, 2014. 17p.

2 SELARL GLADEL, Fondation La Borie en Limousin : Bilan économique, social et environnemental. Limoges :
Rapport confidentiel du 18 Mars 2015 pour le Tribunal de Grande Instance, 2015. 25p.
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La problématique de I’évaluation, qui dépend de cet axe de « co-opération
canonique » et lie le sujet a son destinateur censeur et financeur, souléve donc le

questionnement suivant :

N’y a-t-il pas un risque d’instrumentaliser [’évaluation dans une optique d’octroi/de réduction
de financement, réformes internes, classement ? Toute [’ambivalence de I’évaluation réside

dans ses deux visées : contrdle et aide au changement.*

Pour mieux analyser cette « ambivalence », interrogeons les enjeux de cette « co-
opération canonique » sur le plan actoriel, lorsque individus et acteurs actualisent ces

roles.

c) Enjeux de la « co-opération canonigue » sur le plan actoriel : la figure du « leader »

La « co-opération canonique » entraine, sur le plan actoriel, une multitude de
scénarii de vie possibles, dont il n’est pas question ici de rendre compte de facon
exhaustive. Ce qui importe est de comprendre a la lumiere de ce qui a été dit de cette
opération, les comportements individuels qui ont posé question, dans la vie — et dans la
mort — de 'entreprise. Nous poursuivons la mise en ceuvre d’'une méthode qui puisse
étre utile a tout espace culturel dans son effort de compréhension structurelle et
fonctionnelle et dans I'approche des comportements humains qui n’en constituent que le
palier de la manifestation. Sur cet axe de la « co-opération canonique » se joue un

phénomene essentiel, celui de la normalisation de 'entreprise :

Une analyse communicationnelle doit préter la plus grande attention a l’intertextualité mais
aussi aux espaces et aux temps multiples d’une normalisation dont les variations sont elles-
mémes multiples, de la régle a la norme, en passant par la médiation, la négociation ou tout

autre processus visant a réguler en deca ou au-dela du texte.?

Deux strateges essentiels a l'entreprise culturelle et créative nous semblent
devoir faire I'objet d’'une attention particuliere : I'acteur-leader et l'acteur du contre-

pouvoir.

T THORION Ghyslaine « Evaluation ». In CARAYOL V., GRAMACCIA G.(dir.), op.cit. p72
2 DE LA BROISE P., GROSJEAN S. (dir.), op.cit.. p10
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Considérons, sur le plan actoriel, que des manceuvres individuelles puissent
advenir au cours de la « co-opération canonique » et notamment lors de 1'édiction des
lois et des normes qui définissent le périmetre d’action de I’entreprise. Nous I'avons vu,
I'étape de régulation des normes est un processus continu dans le dispositif de
I'entreprise. Elle permet notamment de redéfinir les périmetres de I'action, et par la-
méme d’enrichir progressivement le programme. Mais cette étape de régulation n’en

reste pas moins tres complexe sur le plan actoriel :

La régulation est un processus continu, résultat de faisceaux hétérogénes en permanente
recomposition. Les régles ne sont donc que des stabilites éphémeres et le systeme qu’elles
forment momentanément est de nature composite, rarement incohérente, mais souvent
bancale. Ainsi, la réglementation est un maillage, avec des zones tendues et des zones laches,
des points aveugles et des espaces maitrisés. Dans ce contexte, les acteurs ne sont pas neutres
ou passifs, ils mobilisent de maniere stratégique les ressources a leur disposition pour faire

valoir leurs intéréts. lls utilisent, détournent, tordent la régle (...). *

Il existe, nous semble-t-il, au sein de toute entreprise culturelle, une figure stable
qui puisse a la fois posséder le devoir, le vouloir et le pouvoir de tordre la regle pour la
détourner: le leader. Le leader de I'entreprise culturelle doit étre, par définition, la
figure de l'instabilité et du changement auquel I'opérateur (par exemple, un conseil
d’administration) doit imposer un contre-pouvoir pour maintenir, systématiquement,
une forme de stabilité. Autrement dit, la stratégie d’'un organe de décision et de contrdle

est de maintenir un ordre établi, tandis que celle du leader est de la transgresser :

Quelques soient les regles, du moment qu’elles existent, encadrant en quelque sorte un instant
du temps, elles portent en elles-mémes la destruction de ce qu’elles veulent organiser, qui

demande & se développer dans une situation de constante évolution.?

Le leader est 'acteur-clé de cette « situation de constante évolution » parce que
sa stratégie agit en amont sur I'axe du « vouloir », lorsqu’il mene le corps d’exécution
vers la mise en ceuvre d'une évolution (management d’équipe) et en aval sur I'axe de la
« co-opération canonique » lorsqu’il manceuvre dans le but de faire adopter cette

évolution. Cette double position fait du leader un stratege essentiel dans le

1 PESQUEUX Yvon, L’organisation de la transgression - Formaliser I'informel ? op.cit. p 235

2 CENTRE CULTUREL INTERNATIONAL DE CERISY-LA-SALLE (collab.), Art et Science : de la créativité,
Paris : Hermann Editeurs, 2012. 312p (Collection Cerisy Archives). p 86
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développement de I'entreprise. Sa stratégie d’action est un vecteur du « changement »
essentiel a I'entreprise, en ce qu’elle autorise le renouvellement du programme et en ce
qu’elle procure une force d’invention. Le détournement de la regle n’est-il pas la
condition nécessaire de toute créativité ? Sa stratégie doit étre également régulée pour

que ce changement ne détruise pas la stabilité de I’entreprise.
Le leader est donc un acteur hautement stratégique :

Si les régles produisent un cadre au sein duquel les acteurs peuvent agir, ces derniers se
jouent de ses frontieres. Par de fines stratégies, plus ou moins conscientes, ils mobilisent des

ressources pour légitimer leurs transgressions et, finalement, faire évoluer la régle.*

Pour nous convaincre du bien-fondé de ces postulats, nous avons recherché, dans
les témoignages, les preuves de l'existence de ce double profil : leader-opérateur et
leader-manager. Si le leader est bien cet étre stratége qui sur le mode « plus ou moins
conscient » construit sa légitimité aupres de tous, alors nous devrions repérer des
phénomenes stratégiques constants a la fois chez le leader-opérateur et chez le leader-
manager. Dans le cas de notre entreprise, ses constantes sont bien observables. Nous en
repérons l'une des manifestations dans la stratégie « plus ou moins consciente » de

I'affectivisation :

Source : Enquétes et témoignages : confer « Annexe n°4 »

A. Le leader- manager (I'axe Sujet-Objet) : 1a stratégie affective

« Il y avait aussi une spécificité dans la maniere de gérer les gens : votre équipe était gérée d'une
maniére affective, a 100%, mais efficace. »

« Isabelle tenait tout. Elle ne déléguait pas. Donc pas besoin de regles...Elle a obtenu énormément
de son équipe, qui n’était pas victime mais presque victime consentante. »

« Tout était un excés de personnalisation. (...). Le management était affectif, personnalisé. Quand
IDB fut partie, la gravité de la chose ne fut pas pergue tout de suite : ¢ca va s’arranger, elle va
revenir, etc.... Tous ont eu du mal a mettre a bas l'idole. »

« Car le seul cadre était d’aimer la culture, la musique, et de faire partie du projet. En dehors de
ce cadre, pas de garde-fous »

«J'ai completement adhéré a ce lieu, et dés ma premiere venue a La Borie. Je me souviens,
jarrive, je vois Isabelle, elle me parle de social, d’'insertion..un hamecon que je croque
immédiatement, c’était mes domaines de connaissance et de passion. »

1 PESQUEUX Yvon, L’organisation de la transgression - Formaliser I'informel ? op.cit. p 235
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« C’était I'aventure d’Isabelle, nous n’étions que des pions, et ce fut tres souvent une véritable
souffrance, parce qu’il y avait ce lien maternel : maman nous rejetait! On était dingue de cette
femme. On était des exécutifs, sous son charme, sous son emprise, méme fugace. Cest du
charisme pur. »

« Tout ¢a pour moi venait d’Isabelle. C’était elle I'investigatrice de cette ambiance (...) Les gens
travaillaient non dans un respect du travail, mais dans une passion... »

« Isabelle était la seule a exercer un pouvoir d’attraction, de persuasion, de médiation...Il lui a
manqué un contre-pouvoir, un « en-dehors d’elle » !

« Isabelle, derriére qui on se range et qu’on pouvait suivre les yeux fermés, est 1a... »

B. Le leader-coopérateur : la stratégie affective

« Nous étions liés a Isabelle. Il y avait une sympathie, une estime. Les quelques fois ou j’ai voulu
m’opposer, ou plutot discuter de choses qui ne me semblaient pas bonnes, elle piqua une colere
...Au lieu d’étre objectivé, c’était affectivé. »

« C’était personnalisé a un point ...avec un charme certain auquel personne n’échappait.»

«Il n'y avait pas de contre-pouvoir et par définition, il était impensable. Parce que c’était
affectivé et si tu faisais une remarque, tu devenais un opposant personnel. »

«Il ne s’agissait pas d’'une monarchie, mais bien plus, une dictature, une sorte de dictature
souriante. Quelqu’'un qui impose et dicte. Le pouvoir centralisé et surtout totalement affectivé.
L’affectif était un outil et un objectif...C’était personnalisé et monopolisé. »

« L’emprise qu’elle pouvait exercer était quelque chose de prodigieux, et envers tout le monde.
Elle avait un c6té Circé, magicienne...Je n’ai peut étre vu qu'une personne ou deux lui tourner le
dos, c’est incroyable. Elle exercait un charme au sens étymologique...un ensorcellement. Une
sorte de magicienne. »

« Isabelle I'a construit {La Borie} de maniere collective (...) elle s’entourait de gens. L’exemple du
Club des entrepreneurs en est un des meilleurs: réunir une cinquantaine d’entrepreneurs
autour d'un projet culturel, c’est du collectif, ca a un sens collectif réel. Méme si on peut se
demander combien d’entrepreneurs sont venus pour l'art et combien sont venus pour Isabelle
?7»

Ce procédé d’affectivisation qui recherche a transmettre la « passion » du projet
d’entreprise est-il une constante de 'espace culturel ? Il releve semble-t-il en tout cas
d’'une stratégie transposable. Pour le Forum d’Avignon 2011, le cabinet Kurt Salmon a
enquété sur les raisons particulieres qui poussent l'investisseur a agir en faveur de la

culture et de I'innovation :

Pour décider d’investir dans un projet lié a la culture, les acteurs que nous avons interroges
procédent, en général, comme tout projet innovant: en suivant le cycle idée-concept-

faisabilité-réalisation-évaluation. Mais comme il s’agit d'un projet culturel, un autre élément
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joue un réle majeur : l’intuition, voire la passion que provoque [’idée initiale chez le décideur,

en fonction de sa sensibilité.*

Cette affectivisation a donc été sans aucun doute I'une des stratégies les plus
efficaces pour fédérer des investisseurs et les inviter a soutenir financiérement
I'entreprise culturelle. Elle a également représenté un mode de management passionnel

qui a provoqué I'adhérence totale de I'équipe salariée :

Un « management par les valeurs » (...) conduit a I’adoption de dispositifs organisationnels
qui requierent aussi bien une technicité manageriale qu’une conception de nouveaux
paradigmes éthiques censés apporter une base morale nécessaire a la légitimation de

nouvelles pratiques.?

Puisque '« évolution » de I’entreprise culturelle a été retenue comme la finalité
de la stratégie du leader, nous avons projeté cette notion sur un carré sémiotique afin de
mettre a jour les « paradigmes éthiques » en question. La syntagmatique qui entend
coordonner ces quatre positions fonderait le sens du parcours stratégique de

légitimation du leader dans I’espace culturel :

CONJONCTION NORMATIVE DISJONCTION NORMATIVE
la « régression » la « progression »
MAINTIEN DES NORMES ENDOGENES ADHESION A DES NORMES
EXOGENES
T ‘>< A
NON-DISJONCTION NORMATIVE NON-CONJONCTION NORMATIVE
I'« évolution limitée » la « transgression »
INTEGRATION DES NORMES_ DEVIANCE VIS-A-VIS
EXOGENES AUX NORMES ENDOGENES DES NORMES ENDOGENES

Positions éthiques du « leader » et parcours stratégique de légitimation

1 SALMON Kurt (coord.), Entreprendre et investir dans la culture, de l'intuition a la décision, {en ligne}
Avignon : Forum d’Avignon, 2011, p 22

2 PESQUEUX Yvon, L’organisation de la transgression - Formaliser l'informel ? op.cit. p 107
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La zone de « régression » advient pour le leader quand I’entreprise maintient ses
normes endogenes et se conforte dans I'ordre établi. Elle est néanmoins nécessaire pour
réordonner le désordre que crée toute transgression. Elle vise a réconforter 'ordre
ordinaire ou a convoquer un nouvel ordre. La zone de « transgression » représente la
déviance vis-a-vis des normes endogenes. Le leader brise les regles, les détourne, pour
éviter la sclérose que I'ordre établi inflige a tout développement. Cette transgression ne
saurait représenter a elle seule 'univers du changement et le leader, pour convaincre
que transgresser est utile a tout renouvellement, doit provoquer aussi I'adhésion a des
normes endogenes. L'intégration des normes exogénes aux normes endogenes fondent
la zone d’« évolution limitée », zone ou le centre normatif valide la transgression comme
élément constructif pour le développement de 'entreprise. Cette phase se présente ainsi
comme une étape de normalisation ou I'entreprise peut retrouver une certaine stabilité
et recouvrir un ordre établi. En portant cette stratégie, le leader peut étre I'acteur-clé de
la dialectique propre a toute organisation, basée sur l'alternance entre

« stabilité/ordre » et « changement/désordre » :

La question éthique se pose (...) a propos de [’homme engagé dans [’action pratique, deés lors
que cette action a des effets qui dépassent son opérateur, son acte ou son objectif, et qui
concernent 1'ldéal, ’Autre et une utilité généralisable. Une autre question se pose alors, et
qui a trait & sa localisation dans les structures de la pratique : [’éthique n’est ni dans l’acte,
ni dans [’opérateur, ni dans [’Autre, ni dans [’ldéal, mais dans les différentes relations qui les

unissent, et dans la maniére dont ces relations s expriment. *

Ce leader ne doit pas étre le seul opérateur de cette légitimation car le « pouvoir »
qui lui est accordé dans la « co-opération canonique » est le « pouvoir » qui opére sur
son propre centre de référence (conformité/déviance vis-a-vis des normes de
I'entreprise). Le contre-pouvoir que doit exercer tout organe de décision et de contrdle
dans l'entreprise culturelle est selon nous de s’assurer, de fagon fondamentale, que cette
légitimation soit également conforme aux « hypernormes » dont il est garant, et qui
correspondent au climat social, culturel, politique, sociétal ou encore économique,

technologique environnant.

1 FONTANILLE Jacques. Sémiotique et éthique. Actes sémiotiques {en ligne}, 2007, n°110. p 3
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Or, ces « hypernormes » possedent un degré de variabilité tres fort : normes des
politiques culturelles nationales et territoriales en cours, normes des habitus culturels et
des pratiques d’usage des Francais, normes territoriales relatives au développement
économique et industriel de la périphérie de l'entreprise, normes techniques et
technologiques assurant la sécurité et la faisabilité du projet de l'entreprise pour ses
publics, normes de financement et de co-financement dans le secteur privé qui assurent
le bon déroulement du partenariat entre I'entreprise et d’autres entreprises extérieures,
etc. S'assurer de cette conformité suppose d’'une part de prendre connaissance des
discours soumis a validation et évaluation, d’autre part de les confronter aux variables
contextuelles. Ce degré de variabilité étant tres fort, il impose a ce contre-pouvoir une
vigilance accrue, réguliere et intraitable. La conformité a ces hypernormes, sans garantir
I'efficacité de la communication sociale et la faisabilité d’'une médiation culturelle, peut

au moins en assurer de bonnes conditions.

Objet relationnel, objet interactionnel, objet comportemental, objet agissant,

objet désirant...L’entreprise culturelle produit constamment du sens :

Les organisations sont des « machines sémiotiques » a cause de leur incessante production de

“, 7 \ . . . 1
sens et de textualités, a [’intérieur comme vers l’extérieur ».

Notre investigation s’est attachée jusqu’ici, presque essentiellement, aux
pratiques signifiantes qui relevent de I'organisation intérieure de l'entreprise. Elles sont
autant de connaissances accumulées pour se tourner désormais « vers I'extérieur ». Mais
quelle est au juste cette facette extérieure ? Tout ne dépend-il pas de la maniere dont on
qualifie justement la facette intérieure ? Il semble que les concepts de « désir culturel »,
de « parcours de vie », de « parcours de développement », « d’actant » collectif, puissent
étre pensés, ensemble, comme définitoires de 1’éthique de I'entreprise La Borie. Dans ce

cas, la facette extérieure en serait '« éthos » :

1 CATELLANI A, VERSEL M, Les applications de la sémiotique a la communication des organisations,
Communication et organisation {En ligne}, 2011, n°39.p 7
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De tous les ensembles conceptuels qui articulent la pensée éthique, [’éthos est le meilleur
candidat pour caracteriser le plan de [’expression (...) en tant qu’ensemble de formes

sensibles et observables dans le comportement de I'acteur.

La communication d’entreprise ne releve-t-elle pas, in fine, d’ «un plan de
I'expression » : I'expression ou plutot la traduction d’'un contenu qui serait le Soi ? Cette
traduction est une médiation entre soi et la société. Que penser de la traduction d’un soi

animé par un désir culturel qui reléve déja d'une communication sociale ?

Il semble que la communication de l’entreprise culturelle possede une
particularité : cette traduction impose de se justifier, de se définir, de se valoriser, ou
encore de se donner a percevoir parce que l'entreprise culturelle est un acteur collectif,
parce qu’elle vise un absolu d’intérét général. Si le bien commun qui la concerne est déja
une communication sociale (la médiation culturelle), si la communication lui impose de

traduire ce bien commun : ne releve-t-elle pas d’'un métalangage ?

1 FONTANILLE Jacques, Sémiotique et éthique. Actes sémiotiques, op.cit. p 20
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Partie 111
Le systéme d’information et de communication de I’espace

culturel : crises identitaires

Cette partie entend analyser les logiques a I'ceuvre dans la traduction de sa propre
réalité : une réalité existentielle qui, nous I'avons vu, est entierement plongée dans un
systeme informationnel et organisationnel expansif, hétérogéne. La concrétisation du
désir culturel, sur le plan de I'action, a généré un programme dit « légitimiste », guidant
peu a peu I'entreprise vers la synthése d'un idéal : I'excellence artistique pour tous. Un tel
programme a engagé une traduction publique de cet idéal. La formulation de ce désir de
culture, synthétisée ici en quelques mots, représente en quelque sorte la synthese

idéologique de « I'action culturelle » de I'’entreprise.

Nous entendons désormais procéder a I'analyse des différents moyens que mit en
place l'entreprise dans la traduction de ce désir culturel. Ce désir ayant provoqué de
lourdes instabilités existentielles, nous poserons I'’hypothése que la communication, en
tant que langage cherchant a traduire l'identité de I'entreprise, a colporté également
I'image de ses crises identitaires. L'instabilité existentielle a généré l'instabilité de
I'image. Ce postulat nous entraine a interroger de cette fagon le role de la stratégie dans
cette traduction de soi, mais également 'absence de cette stratégie qui releve d’un

processus signifiant : I'intuition.

Logos, images, discours institutionnels et promotionnels, événements, sont
autant de « (re)citation{s} de soi »1 mis a I'épreuve par les crises identitaires profondes
que vécut l'entreprise La Borie, et au-dela que vivent toutes « organisations

économiques » :

L’horizon de sens présent dans tout récit est précisément le point problématique des
organisations économiques. L unité de lieu, de temps et d’action est de plus en plus mise a
[’épreuve par des décisions soudaines (fusion, acquisitions), par la réorganisation des lieux et
des moments de [’action (...) et par la généralisation de l'imprévisibilité (...) La capacité a

réduire la discordance, a |’intégrer dans un ensemble discursif compréhensible et acceptable

1 ALMEIDA (d’) Nicolas, op.cit. p 183
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devient essentielle et la production de récits devient un point crucial dans lequel [’entreprise

se raconte en racontant le monde.*

Or, pour que ce «récit» de soi devienne « compréhensible et acceptable », ne
faut-il pas présager qu'’il ne peut se construire que sur une connaissance de sa propre

information, et sur une traduction stratégique de cette connaissance ?

L’observation de ce récit doit une nouvelle fois faire preuve d’'une grande
meéthodologie. Logos, images, textes, slogans, sont autant d’ « objets sémiotiques » ayant
participé a la construction de ce récit de soi. Pour analyser ces objets sémiotiques, nous
remonterons peu a peu ce que la théorie sémiotique nomme le « parcours génératif du

sens » .

Nous designons par [’expression parcours genératif |’économie générale d’une théorie
sémiotique (...) en postulant que tout objet sémiotique pouvant étre défini selon le mode de sa
production, les composantes qui interviennent dans ce processus s ‘articulent les unes avec les
autres selon un « parcours » qui va du plus simple au plus complexe, du plus abstrait au plus

concret.?

Pour se définir, I'entreprise a mis en place d'innombrables discours et pratiques
de communication. Ces formes de communication ont donné lieu a une intense
« production » dans laquelle nous devrons sélectionner avec pertinence un corpus
d’étude. Ce corpus est encore un ensemble hétérogene de signes et de textes qu’il nous
faut sélectionner et appréhender, en partant des manifestations observables, complexes,
diversifiées afin de remonter, par la suite, aux logiques élémentaires qui les ont sous-
tendues. Ces logiques sont en quelque sorte la réduction de I'organisation de ce « récit de
soi », qui rend compte du sens méme de la communication de I’entreprise. Ces logiques
une fois identifiées pourront systématiquement étre mises en tension avec les logiques

identitaires de I’entreprise elle-méme.

1]d.p 184

2 COURTES ]., GREIMAS A.]. Dictionnaire raisonné de la théorie du langage, Paris: Hachette Université,
1993. 454p. (Collection Langue, linguistique, communication). p 158
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Préambule

Récit(s) de marque(s) : une identité altérée

L’évolution permanente qu’a connu ce lieu culturel a mis a mal la stabilité que

requiert toute identité de « marque » :

Au-dela du nom et/ou du signe qu’elle utilise, la marque exprime une valeur, un savoir-faire,
une expertise, une histoire, un engagement, une caution qui contribuent a aider le
consommateur dans son choix, dans un paysage de marques (brandscape) souvent trés

diversifié.

Depuis sa création en 1984, I'entreprise déposa officiellement quatre marques :
Ensemble Baroque de Limoges (avant 2006), La Borie, Fondation La Borie et Label
LABORIE (le 13 Mars 2006). Malgré le dépot officiel de ces marques, I'entreprise s’est
pourtant revendiquée par le biais de quatre « noms» institutionnels : « Ensemble
Baroque de Limoges », « Centre Européen de Rencontres La Borie », « Centre Culturel de
Rencontre La Borie » et « Fondation La Borie-en-Limousin ». Conjointement, trois
« signes » identitaires ou trois logos ont accompagné ces marques. En plus de
I'hétérogénéité de ces noms et de ces signes, I'entreprise, au fil de son évolution,
véhicule des « valeurs » de plus en plus nombreuses, parfois méme contradictoires. Le
« savoir-faire » et 1" « expertise » quant a eux ont relevé de cultures de plus en plus
étendues : de la musique baroque aux musiques savantes, aux musiques actuelles puis a
la musique en général et enfin aux arts du son. Nous avons vu dans la partie précédente
que, construite au sein d’espaces et de contextes socio-culturels diversifiés, et sur une
durée de trente années, «l’histoire » de I'entreprise s’est densifiée au fil des discours.
Or, nous le savons, la force et la persistance de l'identité de marque dépend non

seulement de ces facteurs mais avant tout de leur stabilité.

Pour mener a bien I'étude de l'identité de marque de l'entreprise culturelle, un
choix sélectif a di étre fait au regard du dense corpus que compose I'ensemble des
supports ayant véhiculé cette identité depuis l'origine : personnalités, discours oraux,
discours médiatiques, conversations, gestes, lettres d’information physiques, lettres

1LEHU Jean-Marc. L’Encyclopédie du marketing commentée et illustrée, Paris : Groupe Eyrolles, 2012. p 492
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d’information numériques, flyers, dossiers de presse, brochures, courriers, fascicules,
etc.... Afin de réaliser une étude pertinente, nous devions composer, a partir de cette
masse existante, un « texte » électif et représentatif du systéme de communication de

'entreprise :

Le texte est (...), pour le spécialiste des langages — le semioticien— ce qui se donne a
appréhender, [’ensemble des faits et des phénomeénes qu’il s ’appréte a analyser (...). Le texte,
en somme, résulte d’un premier ensemble d’opérations — délimitation, segmentation,
établissement des données — appliquées au flux continu de la production sémiotique

concréte’.

Ce «texte», qui sera notre outil d’analyse, devait respecter les critéres de
sélection suivants : a) étre représentatif des variations et de ’'hétérogénéité de I'identité
de marque, depuis la création de I'entreprise b) sous-tendre les enjeux liés au capital
identitaire de la marque c) relever a la fois d’'une communication du produit culturel et

de l'institution culturelle d) en somme, constituer un texte local, représentatif du global.

Nous procederons ainsi, selon les criteres formulés, a I'étude de l'identité visuelle
de la marque. Chaque année, depuis 1990, I'entreprise édite une « brochure de saison »,
document qui, au fil des années, est devenu le document-phare de I’entreprise, véhicule
prioritaire de la promotion de l'un de ses produits «la saison de concerts », mais
également support de sa communication institutionnelle. D’abord, pour une raison
historique : I'association a ses débuts ne possédait qu'une gamme de « produits », les
concerts. Puis, la raison est devenue pratique et économique : la brochure des concerts
permettait de condenser — et de n’éditer qu’'une brochure complete chaque année —
I'ensemble du programme culturel proposé par la structure (le catalogue de concerts
mais aussi les actions hors-concerts telles que les ateliers de formation, les conférences,
les master-classes, les stages, etc.). N’ayant jamais dérogé a I'édition de ce fascicule
annuel, ce document — particulierement au travers de son visuel de couverture — est le
témoin idéal de I'histoire et de I'évolution de 'identité de marque de I'entreprise : ses
medias identitaires, ses valeurs, son histoire, ses principes ; en somme, il est devenu le
pilier de la communication « promotionnelle» mais aussi, en partie, de Ila

communication « institutionnelle ». La premiere s’attache a :

1 FONTANILLE Jacques, Sémiotique du discours, op.cit. p 83-84
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Présenter les mérites d’un produit ou d’'une gamme de produits particuliers, ainsi que leur

mode de consommation.t

C’est bien le cas des vingt-sept productions que nous avons sélectionnées, qui
proposent au lecteur de découvrir le produit « saison de concerts ». La seconde se définit

comme suit :

Elle représente ’ensemble des actions de communication qui visent a développer la notoriété
de l’entreprise et, dans un second temps, a améliorer et entretenir son image (...) Au-dela de
la notion d’entreprise citoyenne, elle vise a conférer a cette derniere le statut d’institution, lui
permettant ainsi de mieux s’intégrer dans son environnement et d’améliorer la perception de

son role par ses différentes cibles.?

Le texte choisi a participé de cette communication institutionnelle en ce qu'il
constituait, auprés du grand public, ou du public-usager de I'entreprise, 'un des seuls
documents écrits, tracables, formels mis a disposition pour percevoir I'éthique et la
philosophie de I'entreprise. Ce document était d’ailleurs systématiquement encadré par
des sections strictement institutionnelles : éditos des partenaires publics et privés, des
organes de décision et de contrdle tels que le bureau ou les membres du conseil
d’administration, pages consacrées a la description exhaustive de l'entreprise (ses
valeurs, ses produits, son éthique, ses visions, etc.). Il faisait apparaitre les logos

institutionnels de 'ensemble de ses partenaires et de ses réseaux de collaboration.

Il est bien entendu que nous ne pouvons postuler que la communication
institutionnelle de I'entreprise La Borie se réduit au seul corpus délimité. Dépendante de
«I’ensemble des actions de communication », elle recouvre les discours publics et
privés, les comportements adoptés par I'équipe de travail, les échanges et interactions
vécus dans le cadre officieux et officiel, la communication réalisée sur le site Internet et
les réseaux sociaux de I'entreprise, les phénomenes de représentation de I'entreprise,
etc. Cet ensemble, construit sur plus de trente années, représente une somme
considérable de situations de communication que notre recherche ne cherche pas a

couvrir exhaustivement mais dont elle tente, a travers un corpus délimité et

représentatif, de rendre compte. Autrement dit, les problématiques que relevera notre

1 LEHU Jean-Marc, op.cit.p 172
2 Ibid.
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investigation locale seront applicables et manifestées a 1’échelle globale. Notre texte se
limitera dans un premier temps aux principaux médias identitaires de la marque, les
visuels annuels (confer : « corpus de l'identité visuelle », annexe n°6) et les logos, avant
d’investir d’autres énoncés, et de les confronter aux résultats obtenus par cette premiere

démarche d’investigation.

Analysons chronologiquement les phénomeénes de transmutations identitaires
qui ont été en jeu, notamment par I'étude locale de la variation typographique puis, par

celle des logos qui, nous le savons, sont « déja un récit de I'entreprise »1.

Etude locale : variation typographique et incidences sur le récit de marque

La typographie est «un instrument de signification »2qui condense deux

systemes sémiotiques que sont la langue et I'image :

Il'y a un fondement commun entre les formants de [’écriture et les formants de ['image. Une
dialectique peut alors s’instaurer entre les deux : la part d’image par rapport a la part
linguistique peut varier (...) ; dans certains cas, on peut voir comment sont développées les
potentialités iconiques de [’écriture et/ou les potentialités scripturales de ['image ; dans
d’autres, les deux modalités sont séparées, dans d’autres intégrées. C’est donc {une}

intersémiose, {une} dialectique entre le lisible et le visible.

Les variations typographiques sont un cas représentatif de l'absence de
conventions rédactionnelles dans I'entreprise La Borie. L'incidence de cette variabilité
dépasse le simple « cadre » de I’écriture et engage une permanente remise en cause de la
signification méme du Nom de l'institution et la reconnaissance de ses valeurs. Cette
analyse est locale : elle illustre les problemes de la variation typographique sur le récit

de la marque « Ensemble Baroque de Limoges ».

1 FLOCH Jean-Marie. Sémiotique, marketing et communication : sous les signes, les stratégies. Paris : Presses
universitaires de France, 2013. 233p (Collection Formes sémiotiques). p 63

2 KLOCK-FONTANILLE Isabelle. Sémiotique de I'écriture et de la typographie - 2¢me partie : les jeux et les
enjeux de I'écriture et de la typographie. Limoges : Faculté des Lettres et des Sciences Humaines, Master 2
Professionnel « Edition », Cours, 2010-2011, p 26
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Un premier regroupement peut s'opérer autour de la typog