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Intr ducti n

Janine Solane, figure emblématique de la danse, a créé son école a 1'dge de quatorze ans en
1935, a eu sa compagnie d'une centaine de danseuses, rempli Chaillot, travaillé avec Paul
Valéry, Gérard Philippe, Jean Vilar, créé plus de deux mille chorégraphies et formé une
centaine de professeurs. Mais la création est une fleur fragile... Ruinée a la suite des gréves de
1968 (elle avait loué Chaillot pour plusieurs mois...), que restera-t-il de son ceuvre apres son

départ ? Que restera-t-il de sa création ?

Jai grandi dans cette atmosphére de création et je reste toujours aussi frappée devant
I'incommunicabilité entre les artistes d’un c6té et les banquiers, financiers, gestionnaires de
Iautre... IlIs n'ont jamais le méme langage, monde inconnu pour les uns comme pour les
autres. Aujourd'hui, en tant qu'expert-comptable et consultante en gestion, je tente de
conseiller des créateurs et cette incommunicabilité me saute aux yeux comme un décalage
permanent. Ces personnes semblent étre étrangeres, décalées, d’une certaine fagon en dehors
de ’organisation au sein de laquelle elles travaillent : écrivains au sein de maisons d'édition,

architectes sur les chantiers, photographes en galeries...

Et pourtant, I’organisation a sa logique propre qu’on ne peut facilement écarter. Alors, que
répondre en tant que gestionnaire si un écrivain part chercher son personnage plusieurs mois
dans un ailleurs lointain, si cet architecte donne quelques indications sur son chantier et le
quitte pour trouver son inspiration a 1'étranger, si un photographe trouve qu'apres trois photos
du méme style, c'est déja trop ? Que répondre face a leur motivation intrinséque, leur

enthousiasme, leur passion, leur facon de voir le monde, leur doute ?

Mais, d’un autre c6té, que dire aux investisseurs, aux financiers qui parlent et écoutent dans
leur langage de chiffres et de résultats ? Quels dispositifs mettre en place dans une

organisation ou la comptabilité et le contrdle dirigent par les normes et exigent des résultats ?

Chacun parle sa langue, a sa fagon de voir le monde. Le seul point commun pourrait étre
I’altérité de leurs motivations. Il est alors normal que les projets aient du mal a avancer. Et
pourtant, des organisations particuliérement créatives existent dans de nombreux domaines
d'activité (RAND ou Apple Computers aux USA, Gem Plus ou 1'hopital Necker en France...).
Est-ce grace a une structure, & des modes de gestion particuliers ? Plus globalement, de
nombreuses entreprises abritent en leur sein des créateurs (maisons d'édition, luxe,
production...). Ont-elles des attitudes différentes vis-a-vis de ces créateurs ? Enfin, il existe

des cabinets de conseil en création. Utilisent-ils des types particuliers de gestion... ?



Est-il dés lors possible d’analyser le processus créatif, de le contrdler ? Pourrait-on le susciter
comme une simple ressource ? Comme I’affirmait Bernard Arnault, PDG de LVMH, grande
firme spécialisée dans les produits de luxe, dans un quotidien national, samedi 19 janvier
2002 : « la créativité a un prix que nous sommes préts a payer, a condition bien sir, que cette

créativité débouche sur un succes commercial. »

Mais n’est-ce pas aller un peu vite en besogne ? Il n’est pas sir que la comptabilité et le
contrdle puissent ainsi si facilement gérer le processus de création, le considérer telle une
ressource comme les autres. Il n'est vraiment pas slr que la comptabilité et le contrdle
puissent ainsi le plier dans son monde, ni I’obliger a parler sa langue ni a rendre compte
devant son « tribunal ». Ce serait oublier que comptabilité, controle et création ne sont pas liés

par des relations de continuité ou de subordination mais de paradoxes.

C mptabilité et créati'n : des relati'ns parad'xales ?

Un danger est a éviter : celui de la caricature. La comptabilité et le controle de gestion ne sont
pas seulement ces créateurs d’ordre, de routines répétitives, ces « tueurs » de décalages. Ils
ont tenté d’intégrer la création notamment via les recherches menées sur I’apprentissage et

I’innovation.

De plus, la comptabilité par I’intermédiaire du bilan et du compte de résultat, peut étre
considérée comme une représentation de la vie de I’entreprise. On peut supposer que les
¢léments enregistrés seront gérés et en particulier qu’ils seront contrdlés. Qu’en est-il alors du
traitement de la création ? Il ne faudra pas 1’oublier, le contrdle de gestion est avant tout défini
comme mise en ceuvre de ce qui est prédéfini au niveau stratégique, limitant ainsi la créativité
a des variations autour d’un méme théme. Anthony (1988), par exemple, définit le contrdle
de gestion comme le « processus par lequel les dirigeants influencent les membres de
'organisation pour mettre en ceuvre les stratégies de maniére efficace et efficiente ». Bouquin
(2001) le congoit «comme un ensemble de processus et de systémes qui permettent aux
dirigeants de s'assurer (ou plutét d'en avoir l'impression, pourrions-nous dire, dans une
approche critique de la stratégie...) que les choix stratégiques et les actions courantes seront,

sont et ont été cohérents grace au controle stratégique. »

Mais en méme temps la création, bien que non directement contrdlable en termes de résultats
ou de comportements adéquats, semble intrinséque a la dynamique du contrdle. C’est ainsi
que Bouquin (2001), toujours, précise : « On n’oubliera pas enfin que I’enjeu n’est pas
seulement d’établir aujourd’hui des liens de cohérence entre stratégie et controle, mais de les
maintenir pour demain, de les faire changer et de faire face a d’autres paradoxes majeurs,
d’associer la routine et la création ». De méme, Burlaud (2000, p. 542), rappelle que « depuis

toujours le processus de contrdle est un processus d’apprentissage. »



De son coté, la création elle-méme a, elle aussi, fait 1’objet de recherches académiques en
contrdle de gestion, et ce, a la fois dans le monde anglophone (notamment Kao (1998) et sa
métaphore du jazz) et francophone (Chiapello, 1999 ; Bouquin, 2001). Mais pour
I’appréhender par la comptabilité et le contrdle, la premicre étape est de revenir a la définition
de la création qui renvoie d'une part, a l'efficience d'une activité¢ (l'acte créateur) et d'autre
part, au résultat plus ou moins ordonné et plus ou moins inerte de cette activité (l'ceuvre
créée). Le concept de création renvoie donc a l'acte et au résultat de l'acte, ce qui appelle déja
plusieurs maniéres possibles de le contréler. La création pourra alors se définir comme le
processus au cours duquel les idées sont générées, développées puis transformées en
réalisations innovantes. C’est donc un processus qu’il s’agit de maitriser, mais celui-ci
apparait d’emblée plus complexe, plus aléatoire (Alter, 2000) que nombre de projets que le
contrdle apprend de mieux en mieux a encadrer. Comptabilité, contrdle et création sont ainsi
des processus différents qui peuvent apparaitre antagonistes. La comptabilité et le contrdle

peuvent-ils favoriser ou tout au moins ne pas étouffer la création dans les organisations ?

En effet, la création tout comme la comptabilité et le controle, apparaissent régis par des
paradoxes : contradictions internes au créateur, contradictions sociales (la société a d'un coté
besoin des créatifs mais de l'autre tolére difficilement leurs différences de pensée et de
comportement), contradictions par rapport au contréle (les organisations ayant besoin de
contrdler pour se rassurer et les créateurs de liberté pour s'épanouir). Si la création est en
rupture avec une norme, la comptabilité et le controle consistent par essence a positionner des
normes. Si la création est liée a une forte incertitude quant aux processus et aux résultats, la
comptabilité et le contrdle sont quant aux indicateurs de mesure une somme de certitudes. Si
la création est difficile a évaluer, 1’objet créé étant souvent difficile a valoriser, la comptabilité
et le contréle en donnent I’image d’une valeur certaine. Si le temps dans la création n’est pas

forcément linéaire, la comptabilité et le contrdle n’envisagent qu’un temps linéaire.

Création et gestion étant toutes deux paradoxales, comment ne pas imaginer alors que la
gestion de la création ne se situe pas au cceur d'un ensemble de paradoxes : concilier création
et routine, peur et défi, liberté et structure, processus et résultat, incertitude et maitrise du
risque. La société et les organisations ont besoin de l'une et de l'autre face, mais
I'incompréhension a tout risque de régner entre ces logiques contradictoires mais pourtant
conciliables. En effet tout travail créatif a besoin au moins d’un créateur et d’un ensemble de
ressources matérielles et humaines. Cet ensemble de ressources participe a la phase de
création, de production et de diffusion. Tout travail créatif nécessite alors une organisation
pour exister et donc une gestion. En limitant ces risques et en valorisant au mieux 1’objet cré¢,
la gestion est présente. Sans gestion, il ne peut y avoir d’organisation traitant de la création.
Mais trop de gestion peut tuer la création.



Frappée par la question de Bourdieu « Mais qui a créé les créateurs ? » (Bourdieu, 1984, p.
207). La méme question peut se poser au sein d’une entreprise. Pourquoi une entreprise
fourmille-t-elle de créateurs ? et dans un autre temps ce fourmillement disparaitra-t-il ? C’est
pourquoi, nous pouvons nous questionner sur 1I’impact de la comptabilité et du contrdle sur la
création. Est-ce que la comptabilité¢ et le contrdle modelent la création dans le sens de

favoriser ou au contraire de 1’étouffer ?

La c'mptabilité ¢c'mme langage unique et « universel » dans
une éc' n mie de marché : quels impacts sur la créatin ?

Pour aborder cette question, faisons un détour avec Saint-Exupéry :

« J’ai de sérieuses raisons de croire que la planéte d’ou venait le petit prince est 1’astéroide B
612. Cet astéroide n’a été apercu qu’une fois au télescope, en 1909, par un astronome turc.

Il avait fait alors une grande démonstration de sa découverte a un Congreés International
d’Astronomie. Mais personne ne 1’avait cru a cause de son costume. Les grandes personnes sont
comme ¢a.

Heureusement pour la réputation de 1’astéroide B 612 un dictateur turc imposa a son peuple,
sous peine de mort, de s habiller & I’européenne. L’astronome refit sa démonstration en 1920,
dans un habit trés élégant. Et cette fois-ci tout le monde fut de son avis.

Si je vous ai raconté ces détails sur I’astéroide B 612 et si je vous ai confié¢ son numéro, c’est a

cause des grandes personnes. Les grandes personnes aiment les chiffres. » (Saint-Exupéry,

1947, p.19)
La loi du marché' a imposé un modéle qui remplace le modéle d’économie planifié mais,
aussi plus largement le modéle social d’Europe continentale. L’idée présupposée dans ce
modele issu de la loi du marché est que pour qu’une société se développe, il faut un marché
financier et en particulier un marché libéralisé. La comptabilité s’inscrit alors au cceur de ce
modele en place prédominante. En effet, pour les sociétés cotées sur les marchés financiers,
la comptabilité est la premiére source d’information. Si en économie, il existe un modéle
dominant, il en est bien évidemment de méme en comptabilité. Le fait de prendre comme
modele I’économie de marché a influencé le modéle comptable. Or, adopter un modele, c’est
représenter la réalité d’une certaine maniere et cela n’a de sens que si on a conscience de ses

limites et de ses imperfections.

« ... Tout discours manifeste reposerait secrétement sur un déja-dit ; et que ce déja-dit ne serait
pas simplement une phrase déja prononcée, un texte déja écrit, mais un « jamais dit », un
discours sans corps, une voix aussi silencieuse qu’un souffle, une écriture qui n’est que le creux
de sa propre trace. On suppose ainsi que tout ce qui arrive au discours de formuler se trouve

1 . . . , . . ’ ’ .

« Depuis une vingtaine d’années, I’expression de « loi du marché » semble consacrée par 1’'usage, mais
il n’en résulte ni que le marché est un concept universel, ni qu’il existe un droit du marché congu comme
un ordre juridique autonome. » Delmas-Marty (2004, p. 96-99).



déja articulé dans ce demi-silence qui lui est préalable, qui continue & courir obstinément au-

dessous de lui, mais qu’il recouvre et fait taire. » (Foucault, 1969, p. 36)
En effet, un modéele a des conséquences humaines et sociales. Un modéle influence, ancre un
paradigme ; en aucun cas, ce n’est une vérité. Un modele est un outil pour nous aider a penser,
ce n’est pas une fin en soi. En tant que gestionnaire, au cceur de cette discipline, un mod¢le est
présent méme s’il n’est pas explicité et qu’il est posé comme un fait de nature. Il est dans mon
travail de chercheur de comprendre ce qu’il traduit et ce qu’il ne prend pas en compte. Il
semblerait qu'un des paradigmes actuels dans cette discipline est de considérer que les
actionnaires sont les éléments déterminants de I’entreprise, voire de la société et que les
chiffres disent le vrai. Comment s’est ancré ce paradigme ? et quelles en sont les

conséquences sur la création ?

Le lien entre comptabilité et création s’inscrit ainsi aujourd’hui dans un contexte particulier.
Un fait majeur s’est produit en France ces derniéres années : toutes les sociétés cotées en
Europe ont da, a partir de 2005, utiliser les normes IAS/IFRS dites internationales. La loi du
marché s’impose comme une évidence mettant la comptabilité au centre de la gouvernance
des entreprises. Dans cette économie de marché, s’est progressivement installé un langage
d’origine anglo-saxonne transformant la comptabilité dans son évaluation et son architecture .
Tout d’abord dans son évaluation, par 1’acceptation des normes IAS et de la « juste valeur »
(« fair value », le plus souvent fondée sur la valeur de marché a I’instant t plutdt que sur une
valeur « en cout historique ») et aussi dans son architecture par 1’acceptation du compte de

résultat anglo-saxon.

La comptabilité devient un langage unique voir « universel » dans une économie de

marché.
Quelles sont les conséquences de ce changement d’évaluation et d’architecture ?

L’architecture du compte de résultat frangais est basée sur un compte de résultat par nature ou
différentes parties prenantes sont représentées ce que montre I’intitulé des libellés utilisés,
dégageant puis répartissant par exemple la valeur ajoutée entre ces différentes parties
prenantes (salariés, Etat, actionnaires...). Dans le compte de résultat anglo-saxon, les
différentes parties prenantes sont mélangées aux différentes étapes de colit, n’étant plus
explicitement lisibles. Abandonner le compte de résultat francais signifie mettre entre
parentheéses les différentes parties prenantes (dirigeant, salari¢s, Etat, banques). Choisir le
compte de résultat anglo-saxon, c’est en fait privilégier une catégorie d’acteurs: les
actionnaires. Ce passage traduit le passage d’un systéme économique et social que 1’on peut

appeler le capitalisme patrimonial a un autre, le capitalisme financier (Batsch, 2002).

Nous sommes passés d’une approche juridique a une approche économique et financicre.
Approcher la création par le juridique ou le patrimoine (mod¢le frangais) cela pose la question

de la transmission et du long terme. Approcher la création par 1’économique (modele anglo-



saxon) c’est d’abord gérer du court terme en permettant de faire apparaitre des bénéfices
distribuables plus tot (Richard, 2005).

Un langage unique et commun est en place, essentiellement utilisé par les gestionnaires. « Au-
dela des aspects techniques comptables, c’est bien, au travers de la « juste valeur », toute une
conception de 1I’économie qui s’exprime dans une représentation apologétique du marché,
garant de la justice et du bien commun. René Ricol, président de la Fédération francaise des
experts-comptables, va jusqu’a dire: « Le marché est devenu un dieu auquel nul n’ose
s’attaquer. » (Capron, 2000, p. 25-26). Pourtant si « un modele est nécessaire pour penser,
c’est obligatoirement réductionniste, en aucun cas cela peut devenir un sujet d’idolatrie. »
(Cyrulnik, 2000)

Si I’économique domine et qu’une seule partie prenante est favorisée voire considérée, les
actionnaires, le risque est que le court terme soit favorisé au détriment du long terme. Le
processus de création et 1’objet créé sont, par essence, risqués quant aux résultats et
nécessitent souvent des stratégies a long terme. Si 1’outil de gestion par son architecture
dévalorise la création (du fait de la difficulté a évaluer), peut-il rester des zones de flou

laissant des marges de liberté et de soutien dont la création a besoin ?

La rationalité apparente de ces outils qui réunissent autant de consensus humains oblige le
chercheur a penser I’outil dans son utilisation, dans son contenu (évaluation) et dans son
architecture (les libellés) comme un modéle qui repose sur des hypothéses et qui met
différentes catégories en évidence. D’ou découlent les questions suivantes qui permettent

d’analyser un modgle, telles qu’elles sont proposées par Foucault (1969) :
- qui a construit cet outil (ici comptable) ?
- aquoi sert cet outil ? a qui ? pour qui ? a qui ne sert-il pas ?

- que met-il en évidence ? que ne met-il pas en évidence ?

Tout ceci pose donc la question de la présence paradoxale de la comptabilité et du
controle de gestion dans les organisations créatives. A4 priori inadaptée a ces
organisations, leur logique y est pourtant présente, voire omniprésente. C’est de ce

paradoxe que naissent les questions de recherche de cette these :

Comment la comptabilité et le contréle sont-ils utilisés et quels effets produisent-ils sur

la production et la diffusion de la création dans les organisations ?

Par ailleurs, la gestion est une science jeune, une discipline en construction. Elle a développé
essentiellement des outils, moins de concepts. La (re)construction de ces concepts nous a

obligés a nous tourner vers des travaux de philosophie et de sociologie sur la création. Ces
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derniéres apportent un enracinement de la réflexion grace a leur tradition historique. Elles
apportent un cadre de réflexion dans lequel la gestion s’insére. L’apport philosophique et
sociologique d’une part, ’apport de 1’analyse des outils de gestion d’autre part, constitue

notre base de réflexion théorique.

Pour étudier ces couples, création et contrdle, création et comptabilité, notre travail devra
donc s’efforcer de joindre les niveaux individuels et organisationnels. En effet, analyser le
processus de création, c’est analyser une action créatrice personnelle qui s’insére dans un
environnement ou le psychologique, 1’organisationnel et le social s’imbriquent. Il nous faudra,
dans un premier temps, étudier 1’acte créatif en lui-méme. La philosophie, la sociologie et la
psychologie nous permettront de caractériser ses spécificités. C’est cette transdisciplinarité
qui nous permettra de voir ce qui est antithétique, paradoxal et convergeant avec le projet et la
maniére du controle. Observant ainsi la comptabilité et le controle dans un milieu « limite »,
nous ferons apparaitre ce qui lui est fondamental par rapport & ces modalités contingentes,
possibles parmi d’autres, afin au final de pouvoir poser cette question du contrdle de, ou avec,

la création.

Méth'd I'gie :triis temps, tr'is regards

Comment répondre a la problématique ? Quels terrains choisir et comment les traiter ?
Comment les retranscrire ? Ce sont ces questions d’ordre méthodologique que nous allons a

présent aborder.

Précisons qu’a partir de la méthodologie, le « je» et le « nous » sont tous deux employés.
Pour I’écriture des terrains et la description méthodologique, le « je » est utilis¢ quand les
difficultés rencontrées au cours de I’analyse des données ou de 1’écriture des terrains me sont
délicates ou portent a discussion; le « je » étant une prise de position personnelle. Autrement

le « nous » est utilisé, le « nous » étant un nous collectif avec le lecteur.

Ch'ix méth'd I'gique : Une insatisfacti'n, uyn manqu e, une
nécessité intérieure

La comptabilité s’inscrit dans une économie de marché ou les enjeux économiques sont
prédominants. Ma position de chercheur m’a obligée a m’adapter aux spécificités de la
comptabilité, spécificités dont j’ai pris conscience non seulement d’un point de vue théorique
mais aussi par I’expérience professionnelle. En effet, une des spécificités de la comptabilité
est de donner « une image » de I’entreprise. S’il y a une image cela veut dire qu’il y en a
beaucoup d’autres, tout particuliérement dans la création ou un flou existe. Or cette image est

fortement influencée par la stratégie de 1’entreprise. Comment aller au-dela de cette
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image construite? Comment contourner cette difficult¢ d’étre seulement dans
I’image véhiculée ? Ma méthode s’est forgée a mesure que la problématique s’imposait a moi
par mon expérience personnelle. Pour présenter mes choix de méthode, je voudrais partir de
quelques expériences personnelles qui permettent de préciser que c’est 1’expérience qui a
mené la recherche et pourquoi elle a compté pour cette approche. Dés le début de cette
recherche, j’ai compris donc qu’il y avait une difficulté a accéder aux documents comptables,
a aller au-dela de I’image construite et a savoir comment ils ont été¢ élaborés. En prenant
comme des données objectives les données comptables telles qu’on serait amené a le faire
dans une démarche quantitative, il serait difficile d’aller au-dela de cette image. Je me suis
donc inscrite dans une démarche qualitative. Mais quel qualitatif *? Le qualitatif inductif de
codage, défini par Miles et Huberman (1991), de méme que le qualitatif inductif de catégorie,
a nouveau reposant sur du codage et traitement des catégories rendues abstraites proposé par
Glaser et Strauss (1967), me semblaient plier trop t6t dans une méthode systématique de
travail de compréhension. En effet, consciente que ces documents sont élaborés par des
hommes pour des hommes, j’allais donc m’adresser a des étres humains avec lesquels il me
fallait batir une rencontre. Cette rencontre a batir allait me prendre du temps (plusieurs
années), de 1’écoute et de I’empathie. En particulier, ceci m’a amenée a comprendre que plus
que le nombre d’entretiens, ce qui compte, c’est d’avoir gagné la confiance de mes
interlocuteurs ; cette confiance ne s’acquiert que par des rencontres de longue durée. Ce qui
compte, c’est aussi de mener le « bon entretien » au « bon moment ». C’est pourquoi je me
suis tournée vers le qualitatif tel que le pratiquent les chercheurs de la mouvance de ’école de

Chicago.

Plus précisément cette méthodologie s’est imposée a moi suite a une insatisfaction liée a mon
expérience professionnelle en entreprise en tant que comptable et en cabinet d’expert-
comptable. C’est aussi un manque tel que Bouvier (2001) nous le décrit : « Comme une eau,
le monde vous traverse et pour un temps vous préte ses couleurs. Puis se retire et vous replace
devant ce vide qu’on porte en soi, devant cette espéce d’insuffisance centrale de I’ame qu’il
faut bien apprendre a cotoyer a combattre et qui paradoxalement est peut étre notre moteur le

plus stir. » C’est enfin une nécessité intérieure.

Insatisfacti'n : ¢’ mment ¢’ nt'urner une image d nnée par la

¢ mptabilité ?

D’une maniére générale, ces expériences d’expert-comptable en entreprise et cabinet m’ont
appris, entre autre, la construction ou la manipulation des comptes (dans le respect des
principes et en fonction des objectifs prédéfinis) ainsi que la préparation des dossiers et des

réponses aux questions posées par I’auditeur. Mon travail consistait a préparer des documents

2 4 ) : ) 7 . , .
En aucun cas une méthode n’est meilleure qu’une autre, elle est plus adaptée en fonction de la problématique et
de I’objet de recherche.
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comptables dans le respect des régles, principes et droit en fonction d’objectifs prédéfinis ou

en fonction des personnes rencontrées (banquiers, DAF du groupe, salariés, investisseurs...) .

En tant que comptable, j’ai ét¢ formée (en entreprise) a la venue de commissaires aux
comptes et d’auditeurs. Les dossiers étaient préparés, des questions envisagées et les réponses
aux questions étaient prétes. Etait présentée une situation quasi parfaite avec des zones
obscures décrites a 1’auditeur, un juste milieu pour donner confiance et montrer la

transparence des documents.

Comme commissaire aux comptes, lorsque j’allais chez les clients, ceux-ci faisaient de
méme : dossiers préparés, réponses prétes, une situation parfaite avec des zones obscures.
Pour comprendre les comptes, les lire et les interpréter, il nous fallait nous « promener » dans
I’entreprise, parler avec les salariés, observer, écouter et développer un contact. Vérifier les
comptes, en général, produit un stress et des mécanismes de défense sont mis en place. Il faut
créer suffisamment de confiance pour aller au-dela de ’apparence du chiffre, pour savoir
comment il a été calculé, pour connaitre non pas les zones obscures, mais les zones

consciemment cachées.

En tant qu’expert-comptable, une autre difficulté était trés présente. J’avais fait des missions
de conseil avec des questionnaires trés précis. A la fin de ces missions de conseils,
j’établissais un rapport. Quelle n’a pas été ma surprise d’entendre les réponses que je
souhaitais, les réponses attendues: le questionnaire était si structuré qu’aujourd’hui je
pourrais dire qu’il portait les réponses en lui. Au cours des entretiens, je ne laissais pas place
aux hors sujets — le temps était limité, un rapport devait étre établi dans les délais. Dans les
travaux préparatoires a ma theése, je suis allée dans certaines entreprises avec un guide
d’entretien trés défini. Et 13, & nouveau, aucune surprise dans les réponses, je les connaissais.
Les travaux préparatoires ont abouti a un mémoire d’expertise comptable et de commissariat
aux comptes sur la valorisation du capital immatériel dont le contenu m’avait laissée tres

insatisfaite.

Etre auditeur ou audité, a influencé mon approche des terrains. Trois éléments me semblent

incontournables.

Premic¢rement, quand il n’y a pas d’obligation légale, les entreprises ne permettent que

rarement d’accéder directement a leur comptabilité et leur comptabilité de gestion. Si elles le

3 « Comment, d’une part, organiser la transparence, de maniére que la comptabilité apparaisse comme disant le
«vrai » et permette aux dirigeants d’entreprise de justifier de leur intégrité, et, d’autre part, aménager une relative
opacité en dissimulant ce qui ne peut étre connu que des seuls dirigeants ? On pourrait dire, en quelque sorte, que
tout I’art du « design » comptable, dans ce qu’il a de plus inventif, consiste & concevoir et arranger des « zones
grises » dans lesquelles le comptable d’entreprise pourra trouver les marges de manceuvre et la souplesse
nécessaire pour « fabriquer » le résultat qu’il recherche. » (Capron, 2005, p. 12-13)
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permettent, cela ne signifie-t-il pas que ces entreprises cherchent a présenter une certaine

image ?

Deuxiemement, quand les salariés sont interrogés autour de la comptabilité, un stress est
présent en raison du ressenti de ce qui est, ce qui peut étre dit, et ce qui peut étre montré.
« L’exigence de transparence financiére, dont on parle beaucoup aujourd’hui, a ses limites car
chaque entreprise — prise individuellement — ne peut tout divulguer a ses concurrents, ses

fournisseurs et ses clients, ses salariés et méme ses actionnaires. » (Capron, 2005, p. 12-13)

Troisiémement, pourquoi des salariés d’entreprises iraient-ils donner des informations
financieres a une personne qu’ils ne connaissent pas ? Informations qui peuvent mettre en jeu

leur carriere dans ’entreprise et la réputation de ’entreprise.

Ces différents éléments ont structuré et influencé le choix des terrains et le traitement des
données issues de ces terrains. J’ai compris qu’une démarche dite rationnelle ne me
permettrait pas d’accéder aux documents. Petit & petit, j’ai abandonné ce type d’entretiens
directifs. Je me suis apercue que les données collectées étaient tout autre dans un contexte
moins directif et plus chaleureux. J’ai remarqué que les personnes interrogées choisissaient
des lieux particuliers et prenaient le temps’. Enfin, en enregistrant les entretiens en audio, il
m’a semblé perdre énormément d’informations spécialement sur le lieu, le temps et la
rencontre. Alors, je me suis interrogée et j’ai commencé un carnet de voyage... En fait je me

suis inscrite dans une démarche ethnographique sur laquelle nous reviendrons.

Manque : ¢ mment triuver des lieux de créatin ?

Ma formation est gestionnaire, mon objet de recherche est la création, comment relier les

deux ?

« Mais y a-t-il seulement un chemin, et comment décrire un objet de recherche, alors qu’on ne
voit a ’ceil nu qu’une accumulation de fragments, balises innombrables, dispersées comme au
hasard en ces lieux divers et indiquant des sens différents et parfois contradictoires ? » (Delmas-
Marty, (2004) p. 9)
Insatisfaite par la qualité¢ de mes précédents entretiens, je réfléchissais au choix des terrains,
une premiere liste construite a été établie. Mais un doute était présent. Etait-ce vraiment dans
les milieux institutionnels que j’allais trouver des créatifs ? Rompre avec une norme est
difficile dans les milieux académiques, j’avais le souvenir de Baudelaire mis sous tutelle,

Camille Claudel enfermée dans un asile, Libchaber (inventeur de la théorie du chaos) sans

4 . R . R \ X ]

« Vous pouvez faire I’expérience vous-méme : on ne dit pas les mémes choses a un homme et a une femme, a
un jeune et a un vieux, a un homme en cravate et 8 un homme en jogging, le matin et le soir, dans une salle de
conseil d’administration et dans un café enfumé, sur le pas de la porte et dans le salon, etc. Chacun s’adapte sans
cesse au cadre de I’interaction et aux caractéristiques de son interlocuteur. Pourquoi en serait-il autrement en
enquéte ? » (Beaud et Weber, 2003, p. 297)
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doctorants, j’avais le souvenir du Bateau-Lavoir. Avant d’étre connus et reconnus ou sont les

créatifs ?

Aujourd’hui, ils sont peut-étre dans les squats d’artistes. Ces lieux sont en marge des
institutions et regroupent des créatifs. Et pourtant, a partir de 2001, les politiques voulaient
fermer ces lieux. J’ai eu un sentiment d’urgence : y aller, comprendre, écrire contre 1’oubli,

écrire sur ces lieux de création. 11 fallait faire vite.

Deux événements m’ont paru essentiels et m’ont amenée a préciser encore ma méthode.

= Premier événement : le choc de la rencontre

Lors de la premicre visite dans un squat d’artiste j’étais accompagnée d’une italienne,
Francesca, danseuse. Nous avions réfléchi a un questionnaire. Ces lieux ne sont pas tres
faciles d’acces si on n’en connait pas la culture. Or, Francesca arrive dans ce lieu, rencontre
Gaspard, le porte-parole au squat de la rue de Rivoli et elle a cette facilité pour entrer en
contact avec lui, lui poser des questions, le mettre a I’aise, parler sa langue. Et cette personne
est ouverte et lui répond avec enthousiasme. Le contact est la. Elle peut lui parler création,
budget, chiffres. Trois jours de suite nous le rencontrons. Le premier entretien se déroule avec
Francesca (en ma présence), le deuxieme avec moi, le troisiéme avec des journalistes. Je vous

retranscris les notes que j’ai prises de ces trois entretiens qui ont été filmés.

« Premiére rencontre avec Francesca: ils parlent, ils se voient, ils s’écoutent, ils

communiquent.

Gaspard a un grand livre de comptes, il note tous les adhérents du squat dans tous les sens, il
simule les budgets, il simule I’organisation d’expositions. Il organise des expositions,

visiblement, tout se déroule bien.

Deuxiéme rencontre avec moi-méme : je le questionne, qu’est-ce qui I’a amené a faire ¢a,
pourquoi ? comment ? il me répond : « le réve, un espace ou les gens peuvent réver, un espace

ou le réve est 1a présent ».

Troisiéme rencontre avec les journalistes : tout est décalé. Les journalistes questionnent sans
voir, les journalistes sans entendre posent leurs questions types. Alors Gaspard leur répond,
les renvoie a leur contradiction/interrogation, absence de réponse, absence de rencontre,

absence. »

Selon la rencontre, il ne dit pas la méme choses. Selon 1’approche, le contact, les mots,
I’intonation, la fréquence des visites, le sourire... ce que 1’on recueille est si différent, il fallait
donc construire des rencontres plutét qu’uniquement capter des données. Aprés plusieurs

années d’entretiens, j’avais enfin compris ce quelque chose indispensable. :

« En fait ...La communication est supposée étre trés proche de la communication entre égaux de
telle sorte que I’information recueillie est considérée comme celle d’un homme parlant
librement & un ami. » (Hughes, 1960/1996, p. 287)
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»  Deuxiéme événement : la hiérarchie des arts

Etant dans un milieu universitaire de gestion, j’avais conscience qu’il y avait des terrains qui
plaisent ou déplaisent. Tous les terrains n’ont pas le méme statut. Dans le méme sens,
Bourdieu (1966) explique qu’il y a une hiérarchie dans les arts. Il y a les hautes classes et les
basses classes. Pourtant, « I’idée selon laquelle nous devrions seulement nous tourner vers ce
qui est intéressant, vers ce que notre univers professionnel nous dit étre intéressant, vers ce
que la littérature publiée nous dit étre intéressant, est un piege dangereux. » (Becker, 2002, p.
162)

Les squats d’artistes appartiennent aux basses classes. Avant d’étre reconnus dans un travail

créatif, il y a une part d’ombre, et c’est cette ombre qui m’a intéressée dans les terrains.

Bien sir, dans ces lieux, nous avons rencontré des hommes, des femmes, des gens qu’on
n’entend pas, des marginaux. J’ai découvert que ces porteurs d’ombre étaient porteurs pour
les autres et eux-mémes de vie, de création, de partage, bien slir dans I’ambiguité, bien sir

dans le paradoxe.

C’est cette ombre, si visible dans ces lieux, que je décidais de chercher dans les autres

terrains.

Une nécessité intérieure : ¢ mment vivre ce que I’’'n cherche a

¢ 'mprendre ?

A T’aube de ces expériences, je souhaitais aborder les terrains différemment : « vivre ce que
I’on cherche a comprendre. » (Merleau-Ponty, 1964) Mais comment « vivre ce que 1’on

cherche a comprendre » ?

Les entretiens étaient bien slr la base indispensable. Mais comment savoir si ¢’était un
discours ou du vécu? Il fallait non seulement créer la confiance avec les personnes
rencontrées, mais aussi le vivre. Créer la confiance s’est fait dans la durée et 1’écoute. 11 me
fallait ne pas avoir peur de perdre mon temps. Je rencontrais plusieurs fois les mémes
personnes et la confiance n’était pas encore la, mais j’avais le temps, méme sur plusieurs
années. J’avais décidé de prendre le temps pour rencontrer I’autre. Une fois la confiance
établie, certaines personnes me donnaient rendez-vous pour vivre des « événements ». Je me

suis rendue disponible”.

La confiance était importante pour 1’échange verbal et 1’observation. Je me rendis compte
rapidement qu’il me fallait sortir du discours. Si créer la confiance dans les entretiens était la
premicre condition, c¢’était privilégier les mots, la parole. Il me manquait ce qui était non

verbal, tout particulieérement les échanges non verbaux et les actes.

> Par exemple, je savais qu’un squat d’artistes : le Théatre de Verre allait étre expulsé au mois d’aoft, la date
n’était pas précisée, je décidais donc de rester le mois d’aolit a Paris.
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Mais je souhaitais aussi qu’on m’oublie et qu’on m’oublie pour que je fasse partie du décor.
Je souhaitais ne pas étre a 1’extérieur de mon objet de recherche, je souhaitais « étre avec »
pour comprendre de I’intérieur. J’avais en téte les écrits de Simone Weil, la philosophe qui,
pour comprendre les ouvriers, travaillait avec eux. En effet, je ne souhaitais pas uniquement
observer les faits extérieurement, me rendant compte qu’ils étaient interprétés selon mon
intériorité et la pression sociale académique (Schiitz, 1970 ; Bourdieu, 1984). Apres avoir été
acceptée, je choisissais 1’observation participante avec un artifice. J’avais une caméra, je
souhaitais, moi aussi, €tre dans un processus de création. Avec la caméra, les gens

m’oubliaient.

Suis-je loin d’un chercheur neutre et objectif ? Neutre, slirement pas. Mais cette neutralité est-
elle possible pour un chercheur en sciences sociales (Elias, 1993) ? Ma posture est d’étre un

chercheur ayant une culture de gestionnaire s’intéressant a la création.

J’ai voulu me laisser toucher par les gens, j’arrivais avec mes idées, mes prismes. Je
souhaitais étre bousculée. Le fait d’étre bousculée voulait dire implicitement que je
m’attendais a autre chose. « Il me fallait expliciter ce a quoi je m’attendais et ce qui est
advenu. » (Beaud et Weber, p. 297) Bien qu’une démarche de terrain soit préétablie, il me
fallait « saisir les opportunités du terrain. » (Beaud et Weber, p. 297) Est-ce une méthode ? Je
ne sais pas. C’est une trajectoire qui n’est pas linéaire avec beaucoup d’allers-retours sur le
terrain et entre le terrain et la théorie. Les terrains ont été réalisés sur plusieurs années, de 2
ans a 9 ans, avec un suivi hebdomadaire ou mensuel, dans les lieux en rencontrant créateurs,
gestionnaires, secrétaires, public. Des entretiens enregistrés, des observations participantes
filmées avec carnet de notes ont été effectués (le détail est précisé pour chaque cas dans les
chapitres suivants).

Tr' is Temps, tr’ is regards du chercheur
Avec cette expérience d’insatisfaction, de manque, et de nécessité intérieure et pour répondre
a la problématique, nous avons structuré notre terrain en trois temps :

- Le choix des terrains

- Le traitement des terrains

- La retranscription des terrains

Ces trois moments nécessitent des regards différents. A chacun de ces trois moments, nous
définirons ’axe directeur, le traitement technique, la position du chercheur et les difficultés

rencontrées.
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1 regard, « candide » ch’ ix et préparati’ n du terrain : I’ mbre

Pour répondre a la problématique, plusieurs éléments concomitants ont défini le choix des

terrains.

Tout d’abord la gestion, essentiellement constituée d’outils, nous a amenés a sélectionner des
terrains traitant de la création ou 1’'usage des mots « techniques » de gestion est utilisé par les
parties prenantes : compte de résultat, budget, indicateur de performance, résultat. Mais si
étudier les outils de gestion est important, si le travail technique est indispensable, et si 1’outil
de gestion est au cceur de cette étude, « la masse technique peut empécher de discerner
I’essentiel et de comprendre leur signification au-dela du sens technique »°. Il faut aussi
regarder le contexte.

Au-dela de cette considération, les terrains choisis peuvent se différencier sur deux axes

d’analyse.

D’abord, toute activité créative a besoin d’organisation pour exister. Selon le partage des
risques, le processus de création, de production, de diffusion peut étre intégré a une
organisation, soit étre a I’extérieur de cette organisation. Le créateur peut alors étre, soit en
dehors de ’organisation qui produit et diffuse, soit a I’intérieur de cette organisation. Un
premier niveau d’arbitrage peut-étre fait entre 1’internalisation ou l’externalisation de la

création.

Ensuite, si les études comptables privilégient bien souvent 1’économique, il existe pourtant
des organisations hors circuit économique dites alternatives. S’intéresser a ce type
d’organisation « risque de chambouler notre vision des choses et a le rechercher. » (Becker,
2002, p. 148) Des cas marginaux ont donc été choisis. Ces cas marginaux sont des contre-
exemples de ce qui est véhiculé dans les livres de gestion. Ces contre-exemples obligent a

s’interroger sur ces outils. Comme le disait Hughes (cité par Becker, 2002, p. 159) :

« Nous devons accorder dans un esprit comparatif une pleine attention aux entreprises en cours,
tout justes accomplies, ou pas tout a fait respectables, de méme qu’a celles qui passent
inapergues ou qui s’opposent ouvertement a notre société. » (1971/1984, p. 140)

Les organisations choisies peuvent donc appartenir soit au systéme marchand, soit étre en

dehors du systéme marchand’.

% Delmas-Marty (Le Monde, 17-02-2006)

7 « Si le marché est une « idée », voire un « modéle d’organisation sociale », plus qu’un simple fait, son statut
juridique est ambigu car le marché a besoin du droit pour fonctionner, mais d’un droit congu comme un
instrument compatible avec ce modele, un droit au service du marché, devenu « discipline proprement
ancillaire ». Dans le prolongement de cette soumission du droit au marché apparait le risque d’absorption : « Le
marché se substitue a la nation, s’impose a I’Etat, devient le droit: la loi du marché, faisant du droit une
marchandise, aboutit au marché de la loi. »

Dans une perspective positiviste, le droit du marché — ou plutdt des marchés car « il n’existe pas un droit unitaire
du marché, mais seulement une diversité de droits spéciaux intéressants de nombreux marchés différents » - sera
donc présenté comme « un droit de I’économie » qui, libéré d’un droit économique assimilé a I’économie dirigée
se construirait sur les deux piliers du droit de la concurrence et du droit de la consommation. Cette conception
renvoie aux acteurs qui créent et ordonnent selon leurs intéréts propres ces marchés dont la définition, pour
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En fonction de la place du créateur dans 1’organisation® et de 1’organisation dans le systéme

marchand’, quatre types de situation ont été sélectionnés :

1. une organisation comprenant le créateur et une partie des ressources humaines et

matérielles de production et de diffusion (un théatre).

2. une organisation comprenant ’ensemble des ressources matérielles et humaines de
production et de diffusion et le créateur a I’extérieur de 1’organisation dans le circuit

marchand (une maison d’édition).
3. une auto organisation dans le circuit non marchand (squat d’artistes).

4. une organisation comprenant le créateur a 1’intérieur d’un département dans le circuit
marchand (TPS, Hermes, LVMH).

Place

des artistes

DEHORS théatre : Lucernaire édition : Hatier Jeunesse
suivi : lan et demi suivi : 9 ans
hebdomadaire mensuel

DEDANS squat : Rivoli, luxe : Hermés, LVMH
Théatre de Verre télévision : TPS
suivi : 5 ans suivi : 3 a5 ans
hebdomadaire mensuel

Appartenance au systéme marchand
DEHORS DEDANS

rendre compte des analyses économiques (nature du produit, stratégies commerciales, critéres géographiques et
quantitatifs) doit étre congue comme une « définition au sens photographique du terme, faite d’'une multitude de
points juxtaposés. » On serait tenté de dire que, dans la logique méme d’un modé¢le qui s’organise autour des
opérateurs économiques (concurrence) et de leurs partenaires directs (consommation), il faudrait ajouter un
troisieme ensemble, celui des exclus (exclusion): lutter contre 1’exclusion se limiterait a transformer des
quémandeurs en demandeurs, des exclus en consommateurs. Empruntée au modele du marché, et critiquée
comme telle, la notion d’exclusion devrait apparaitre comme troisiéme composante (en négatif) si le droit du
marché avait véritablement vocation a constituer un ordre juridique. Mais aucun manuel consacré au droit du
marché ne comporte de chapitre consacré a I’exclusion. C’est que le marché n’est sans doute pas constitutif d’un
véritable ordre juridique autonome, en tout cas en droit interne. » (Delmas-Marty, 2004, p. 96-99)

¥ La place des artistes dans une organisation est en dehors ou en dedans. Les artistes sont soit dans une
organisation (créateur de parfum chez Hermes, créatifs chez TPS), soit en dehors d’une organisation (les auteurs
dans une maison d’édition, les acteurs dans un théatre)

? Les organisations intégrées dans le circuit économique (TPS, Hermés, Hatier Jeunesse) appartiennent au
systéme économique. Les squats d’artistes sont en dehors du circuit économique dans une économie paralléle.

Le Lucernaire est en partie en dehors et en dedans du circuit économique
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Une grille d’observation et d’analyse a été construite, a partir de la littérature avant d’aller sur
le terrain (cf. Chapitre I). Elle est exposée succinctement dans l’encadré ci-dessous en
fonction des différents cas de figure possibles concernant la position du créateur par rapport a

’organisation.

La création au sein de I’entreprise

= Laposition du créateur

= Laposition du gestionnaire

= Laposition du dirigeant

= Laposition de ’objet créé

La création dans Pentreprise et le créateur hors de I’entreprise
= Laposition du créateur travaillant pour une entreprise

= Laposition du gestionnaire

= Laposition de ’objet créé

La création hors de I’entreprise : organisation intermédiaire
= Laposition du créateur

= Laposition de ’objet créé

Les principales caractéristiques et questions soulevées par ces divers terrains sont exposées ci-

dessous.

Terrain dans le systeme marchand avec les artistes hors de ’entreprise et non salariés

Edition : Hatier Jeunesse, chez Lagardére

Le suivi d’un auteur depuis 1’écriture de son premier livre jusqu’au développement d’une collection chez Hatier
Jeunesse (50 titres) m’a amenée a rencontrer I’équipe éditeurs et contréleurs. Le compte de résultat est au cceur
de toute décision. En quoi cet outil, le compte de résultat, structure-t-il les décisions, comment et par qui est-il
construit et comment et par qui a-t-il été¢ interprété ? Comment un outil de gestion : le compte de résultat
influence-t-il le comportement de 1’équipe et influence-t-il la stratégie ?

Terrain en partie dans le systéeme marchand avec artistes, en partie dans la société et non salariés

Théatre : Le Lucernaire

Un théatre issu des années 68 dans le 6°™ arrondissement qui a fonctionné jusqu’en 2003 et qui a été vendu au
Directeur de ’Harmattan.Ce théatre a pour fonction de lancer les jeunes auteurs et acteurs qui, une fois connus,
iront dans d’autres théatres (Comédie Frangaise). Or, ce théatre a toujours eu ses comptes en équilibre. Quelle
gestion pour lancer des auteurs et acteurs inconnus ?

Terrain hors du systéme marchand, avec des artistes regroupés

Squats d’artistes parisiens : Théatre de Verre

Les squats d’artistes sont des lieux de création en marge. Et pourtant, sans ressources financiéres, ils sont
performants au sens classique c’est-a-dire, en fréquentations au point qu’ils sont cités dans 1’Encyclopedia
Universalis. Etant en rupture avec le droit, il n’y a aucune obligation d’avoir une comptabilité. Cependant, il en
existe une, a quoi sert-elle ?

Certains terrains choisis au départ tels TPS', LVMH, Hermes ont été abandonnés. Les raisons
sont la non possibilité de divulgation des informations pour TPS et LVMH et de par la
fermeture des contacts initiaux chez Hermes. Ils ont été utilisés comme terrains exploratoires.

' Le terrain de TPS a été complétement réalisé pendant cing ans de la création de TPS interactif au changement
de dirigeant de TPS interactif, en suivant le dirigeant, le controleur de gestion et un créatif, (les rencontrant une
fois par mois). Le terrain de Hermés a été le suivi d’un nez pour la création d’un parfum.
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Terrain dans le systéme marchand avec un groupe créatif créé, salarié
Entreprise de diffusion de télévision par satellite : TPS interactif
Le suivi de la création du département interactif, quelle méthode de gestion est utilisée pour ce dire ?

Terrain dans le systéme marchand avec le directeur de la création
Entreprise de luxe : Hermes : suivi d’un nez

Guerlain/Dior chez LVMH : suivi d’un nez

En quoi le mode de gestion influence-t-il la création d’un parfum ?

Les données ont été collectées de la maniére suivante :

- Entretiens de créateurs, de récepteurs, de gestionnaires et de dirigeants afin de

découvrir des modes d’expérimentation et d’interprétation de leur milieu ;

- Observation des comportements, des ambiances de la vie quotidienne en prenant des

notes, en filmant ;

- Prise de notes personnelles constituant un journal de terrain ou plutét un carnet de

voyages.

Ce travail tente de s’inspirer des préceptes de 1’école de Chicago en essayant de croiser les

données recueillies entre elles pour en améliorer la crédibilité :

«La ficelle qui permet d’échapper a la hiérarchie de la crédibilité est trés simple et peut se
formuler comme suit : doutez de tout ce qu’une personne de pouvoir peut vous dire. En public,
les institutions se présentent systématiquement sous leur meilleur jour. Comptables de leurs
actes et de leur réputation les personnes qui les gérent ont toujours tendance a mentir un peu, a
arrondir les angles, a cacher les problémes, voire a nier leur existence. Ce qu’elles disent peut
&tre vrai, mais ’organisation sociale leur donne toutes les raisons de mentir. Un participant de la
société correctement socialis€¢ doit en revanche soupgonner le pire, et le traquer. » (Becker,
2002, p. 154)

2°™ regard « ciblé », la réalisati’ n du terrain : faire ¢’ rps avec le terrain

Le choix des terrains correspond aussi a des affinités personnelles : je me suis laissée toucher
par 1I’émotion, par un acte (la gréve de la faim), le personnage d’un livre (Balthazar), par une
précarité créatrice et résistante (le Théatre de Verre). C’est cette émotion'' qui m’a permis de
revenir sur le terrain, d’essayer de mieux comprendre et qui m’a permis de les suivre sur
plusieurs années. Mieux comprendre m’était important avec cette question continuelle :

« comment se fait-il que ? ».

"« Dans la conduite des entretiens, les sentiments, indispensables pour nouer 1’empathie, avait déja joué un
certain role. Dans la dernicre phase du travail, ils seront au contraire évacués ou étroitement contrdlés. Mais pour
I’heure, ils ne sont nullement a combattre. La passion de savoir se vit comme toutes les passions, avec le corps,
non sans émotions. D’autres perceptions émotionnelles ne sont pas a rejeter. Entrer a fond dans une histoire de
vie ne peut se faire sans intensité émotive, sans vibrer a I’'unisson de I’informateur : I’analyste doit se laisser aller
pour comprendre. » ( Kaufmann, 2006, p. 77)
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Les entretiens n’ont pas été la seule source de données sur les terrains. En effet, ¢’est avant
tout 1’observation participante accompagnée par des carnets de voyages qui ont permis de
valider ou de remettre en question certains entretiens. Premic¢rement, filmer fut un prétexte a
I’observation participante (il m’a été plus facile d’étre acceptée en filmant). Deuxiémement,
filmer a permis de garder une trace des lieux, lieux de départ, lieux comme espace de création,
lieux de fin, mais aussi de saisir les expressions, les silences, les sourires, la tristesse, de
méme que les allées et venues. J’ai toujours demand¢ la possibilité de filmer - les lieux les
plus en marge ont accepté : les squats d’artistes, le théatre du Lucernaire, supposant que 1a ou

les lieux sont trop en marge, la transparence est nécessaire pour y vivre.

« Par observation participante, j’entends une technique qui ne saurait étre employée seule dans
une recherche, qui ne serait pas utilisable pour toute recherche, (...); elle vise a pénétrer,
physiquement et écologiquement, dans le périmétre d’interaction (circle of response), propre a
une situation sociale, professionnelle, ethnique ou autre. On se trouve ainsi aux cotés des
individus, au moment ou ils réagissent a ce que la vie leur réserve. (...). L’idéal est de
s’assujettir a leurs conditions de vie et, bien que vous puissiez partir & tout moment, de faire
comme si vous ne le pouviez pas, en acceptant tout ce qui, désirable ou non, fait partie de leur
vie. C’est ainsi que vous « accordez » votre corps. Avec votre corps « accordé » et le droit
écologique d’étre auprés d’eux (que vous aurez acquis par un quelconque subterfuge), vous
serez a-méme de relever toutes leurs réactions corporelles, gestuelles ou visuelles, a ce qui se
passe autour d’eux. Vous vous sentirez suffisamment proche d’eux (puisque vous étes dans la
méme galére) pour sentir ce qui les fait réagir. C’est la pour moi l’essence-méme de
I’observation » (Kaufmann, 2006)

Cette observation participante est d’inspiration ethnographique. Elle est caractérisée par
I’interconnaissance, la réflexivité et la longue durée (cette classification est prise chez Beaud
et Weber, 2003). L’interconnaissance ou groupe primaire (terme anglo-saxon) « désigne un
ensemble de personnes en relation directe les unes avec les autres ou plus exactement qui
disposent les unes sur les autres d’un certain nombre d’informations nominales. » (Beaud et
Weber, 2003, p. 295) La réflexivité concerne directement le chercheur. « Il doit analyser ce

qui se passe en le rapportant a ce qu’il fait ».

Au cours du premier entretien, j’avais préparé un guide pour la structure. Puis, trés
rapidement, j’ai privilégié une écoute beaucoup plus attentive. Je me suis en particulier

efforcé de respecter trois régles :

D’abord, poser la question du « Comment », comment se fait-il que ?
« Ne demandez pas « Pourquoi ? » ; demandez « Comment ? »

J’ai compris pour la premic¢re fois qu’il valait mieux demander « Comment?» que
« Pourquoi ? » a I’occasion d’un travail de terrain. En interviewant les gens, je me suis rendu
compte que je déclenchais systématiquement chez eux une réaction de défense lorsque je leur
demandais pourquoi ils faisaient telle ou telle chose. Quand je demandais & une personne
pourquoi elle avait fait telle chose a laquelle je m’intéressais — « Pourquoi étes-vous devenu
docteur ? ; Pourquoi avez-vous choisi d’enseigner dans cette école ? » -, elle avait I’impression
que je lui demandais de se justifier, de trouver une raison vraiment valable pour expliquer
I’action en question. Mes « Pourquoi ? » recevaient systématiquement des réponses bréves,
défensives et pugnaces, comme si les gens avaient voulu me dire : « Bon, ¢a te convient, 1a ? »
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A T’inverse, quand je leur demandais comment telle chose s’était produite — « Comment en
&tes-vous arrivé a choisir ce métier ? » ; « Comment en €tes-vous arrivé a enseigner dans cette
école ? » -, je constatais que mes questions « fonctionnaient » correctement. Les personnes
interrogées répondaient longuement, me racontaient des histoires pleines de détails intéressants,
faisaient des récits qui mentionnaient non seulement les raisons pour lesquelles elles avaient fait
telle ou telle chose, mais également les actions d’autres personnes ayant contribué au résultat
auquel je m’intéressais. » (Becker, 2002, p. 105-106)

Ensuite, si quelquun me dit: «c’est important pour moi», je 1’écoute, j’essaie de

comprendre pourquoi cela est important, sans passer a la question suivante. Cette régle qui

semble évidente n’est pourtant pas celle que 1’on suit spontanément.

Mais, j’essaie aussi de comprendre pourquoi quelque chose n’est pas important.

« Bref... Ce n’est pas parce que les gens que vous ¢tudiez négligent certaines choses que vous
devez vous aussi les négliger. Mais vous ne devez pas non plus négliger les choses auxquelles
les gens s’intéressent ou attachent de I’importance. C’est peut-étre le moment (il est en tout cas
aussi approprié qu’un autre) pour moi de souligner que le fait de proposer des ficelles
apparemment antinomiques — comme ces deux derniéres semblent 1’€tre — n’est pas aussi
contradictoire qu’il peut paraitre. N’oubliez pas que le but de ces ficelles est de vous aider a
découvrir davantage de choses, et que chacune d’elles peut marcher a sa maniére, en vous
ouvrant des portes qu’une autre ne vous ouvrirait pas. Au cceur d’un travail, en pleine
recherche, la cohérence n’est pas la premicre des vertus. » (Becker, 2002, p. 168-169)
Enfin, j’ai essay¢ de créer la confiance, de garder I’étonnement, 1’intérét, I’empathie, pour étre

13, juste 13, présente sur le terrain.

Par ailleurs, la question se pose de savoir si le chercheur est en dehors de 1’organisation,
constatant de 1’extérieur « ce qui se passe » ? ou a un moment donné, s’il fait partie de
I’organisation ? Se met-il en position neutre a 1’extérieur (neutre étant a définir), ou se met-il
en position extérieure avec un regard de gestionnaire ou bien de créatif ? Pendant la
réalisation du terrain, j’ai choisi une attitude empathique non seulement pour étre plus proche
des gens, mais aussi pour étre bousculée dans mes a priori.

« Mais au moins en ce qui concerne les entretiens effectués dans le cadre de recherches, on
suppose généralement que 1’information est d’autant plus valide qu’elle est fournie librement.
Cette hypothése met 1’accent sur le consentement : 1’entretien est une relation dans laquelle
I’interviewé s’engage librement et volontairement et pour certains elle évoque un élément de
promesse et de contrat. » (Hughes,1996, p. 285)
Quelles ont été les difficultés rencontrées ? Accéder a la comptabilité d’une organisation est
difficile parce que I’information est interne a I’organisation. De plus, il peut y avoir
différentes manicres d’y accéder. Comme je I’ai déja dit, il m’a été nécessaire de créer des
liens de confiance avant d’y accéder. Ces liens de confiance s’inscrivent dans la durée, dans la
répétition des rencontres et dans 1’écoute de celles-ci. C’est pourquoi les terrains ont duré
longtemps, un temps qui a permis de mieux comprendre les fonctionnements internes de
I’organisation et qui a mis en évidence que, si la comptabilité représente la vie de 1’entreprise,

elle met en lumiére son fonctionnement et ses différentes parties prenantes.
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3°™e regard « structuré », I’écriture du terrain : étre en distance par

rapp’ rt au terrain

Ecrire un terrain, c’est raconter une histoire. Mais il reste a définir comment se situer au plus
pres du réel ? Comment rassembler les différents ¢léments pour faire sens ? Quel ordre leur

donner ? Quelle séquentialité choisir ? Quelle place donner au chercheur/narrateur ?

11 s’agit de repenser le terrain comme une seconde visite, pour lui donner une forme lisible par
quelqu’un d’autre. Le plus dur est sans doute de conserver la nouveauté et I’intérét du terrain

tels qu’ils avaient éveillé notre esprit pour le communiquer aussi a cet autre.

Les entretiens retranscrits, les carnets de voyage lus, les films revus, comment écrire le

terrain ?

Cette partie m’a demandé beaucoup de temps et procuré beaucoup de stress. J’ai compris que
les qualités du chercheur sur le terrain et pour la retranscription n’étaient pas les mémes.
Autant ’empathie et la persévérance, 1’écoute étaient un atout, autant cette proximité au
terrain était préjudiciable dans la retranscription. Cette tension entre collecte de données et

écriture est abordée par Hughes :

« Le chercheur, le groupe observé et I’audience intéressée par 1’étude tendirent de plus en plus a
se recouper et a fusionner. Le sociologue rendait compte dorénavant d’observations qu’ils
avaient faites non pas comme un étranger a part entiére mais dans une certaine mesure en tant
que membre d’un groupe, méme si a I’évidence tout membre d’un groupe devient en quelque
sorte un étranger dans I’acte méme d’objectiver et de rendre compte de ses expériences.

La dialectique sans fin ente le role de membre qui participe et celui d’étranger qui observe et
rend compte est au coeur du concept méme de travail de terrain. Il est difficile de jouer les deux
roles en méme temps. L une des solutions consiste a les séparer dans le temps.» (Hugues, 1996,
p- 275)

Comment alors avoir cette distance nécessaire pour rendre compte ? Comment rendre
compte ? Plusieurs possibilités étaient présentes : écrire les terrains a partir des entretiens en

utilisant différentes catégories provenant du cadre théorique semblaient la voie la plus

sérieuse.

Un probléme surgit : j’avais fait énormément d’allers-retours entre la théorie et les terrains ; la
théorie m’aidant a comprendre les terrains, les terrains me forgant a aller trouver d’autres
théories. Dans ces travaux de recherche, le temps n’était pas linéaire. Remettant en cause,

comme le souligne Becker (2002), la représentation que 1’on se fait du chercheur :

«Dans la sociologie contemporaine, une des représentations courantes voit le sociologue
comme un brave scientifique (c’est a dessein que je n’emploie ici que le masculin, tant cette
représentation est machiste) qui soumet ses théories a un test empirique crucial, et qui les rejette
lorsqu’elles s’avérent ne pas €tre a la hauteur du réel, lorsqu’il n’est pas possible de réfuter
I’hypothése zéro. Ragin en donne une image trés différente, et que je trouve beaucoup plus
juste : celle d’un sociologue engagé dans un « riche dialogue » entre les données et les idées.
Cette représentation est beaucoup plus proche de l’activité scientifique telle que Blumer
I’imaginait, et qui consiste a réfléchir aux possibilités que nous apporte une profonde familiarité
avec un aspect précis du monde a systématiser ces idées en relation aux types d’informations

24



que I’on peut collecter, a vérifier ces idées a la lumiéres de ses informations, a gérer les
inévitables décalages entre ce a quoi on s’attendait et ce que 1’on a découvert en réfléchissant de
nouveau aux possibilités et en collectant davantage d’informations, et ainsi de suite, en une
illustration de la vision kuhnienne du progres scientifique en général. » (Becker, 2002, p. 117)

Quelle position de chercheur me fallait-il adopter ? Trois positions ont été envisagées :

- La position ou focalisation interne du chercheur qui écrit en se mettant dans la position

d’un des acteurs en interne,

- La position externe du chercheur qui écrit en se mettant a I’extérieur de I’organisation

décrivant exclusivement les faits ou les gestes,

- Ou alors, fallait-il se mettre dans la position d’un narrateur « un peu omniscient », un

peu chercheur qui décrit I’organisation et les différents comportements.

Se mettre en position extérieure semble étre la méthode la plus objective. Pourtant, chacun
d’entre nous n’est pas attiré par les mémes faits :

« Tous les faits sont d’emblée sélectionnés dans un contexte universel par les activités de notre
esprit ». Ils sont donc toujours des faits interprétés ou des faits considérés comme détachés de
leur contexte par une abstraction artificielle ou alors des faits considérés dans leur organisation
particuli¢re. Dans les deux cas, ils portent en eux leur horizon d’interprétation interne et externe.
Cela ne signifie pas que, dans la vie quotidienne ou dans la science, nous soyons incapables de
saisir la réalit¢ du monde. Cela signifie simplement que nous n’en saisissons que certains
aspects, notamment ceux qui sont pertinents pour nous, soit pour gérer notre propre vie, soit du
point de vue du corpus des régles de procédure de pensée admises telles quelles appelé méthode
scientifique. » (Schiitz, 1970)

Russel nous décrit la méme difficulté a décrire une table'. Faut-il privilégier la couleur, la
forme ? Tous ces éléments tentent de nous donner une perception. Méme si ces faits sont
incomplets, ils donnent une appréhension d’une forme de réalité. Deux terrains, squats
d’artistes (le Théatre de Verre et Rivoli), ont été écrits de cette maniére en décrivant les faits
et en choisissant différentes catégories'>. Au départ, une contrainte a été définie : s’en tenir
aux faits. Il est vrai que cette approche donne au lecteur une vue d’ensemble tres

compréhensible du squat d’artistes. Néanmoins, ne relater que les faits donnait un découpage

12« Concentrons notre attention sur la table. A nos yeux, elle est rectangulaire, d’un brun luisant et, au toucher,
sa surface est polie et dure ; lorsque je la frappe de la main, elle rend un son de bois. N’importe qui, s’il voit et
touche cette table sera d’accord avec cette description. (...) Mais dés que nous essayons d’étre plus précis, les
obstacles surgissent.

(...) Celle-ci parait de différentes couleurs selon les différents points de vue, et il n’y a pas de raison de tenir
certaines d’entre elles comme étant plus réellement sa couleur. Et nous savons que méme d’un point de vue
donné, la couleur semblera différente sous une lumiere artificielle pour un daltonien ou pour un homme qui porte
des lunettes bleues, tandis que dans 1’obscurité il n’y aura plus de couleur du tout bien que au toucher et a I’ouie
la table ne changera pas. Cette couleur n’est donc pas quelque chose d’inhérent a la table, mais quelque chose
qui dépend de la table, de celui qui la regarde et de la fagon dont cette table recoit la lumicere.

(...) Il est donc évident que la table réelle, s’il y en a une, n’est pas la méme que celle dont nous avons une
expérience immédiate par la vue, le toucher ou 1’ouie. Nous ne connaissons pas du tout immédiatement la table
réelle, s’il y en a une, mais cette table doit étre inférée a partir de ce que nous connaissons directement. »
(Russel, 1971, p. 10-12)

" Une partie de I’écriture de ces terrains a été commencée a plusieurs mains dans le cadre d’un article réalisé en
collaboration (Le Theule, Sponem et Gond, 2005).
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trop linéaire de ’organisation et gommait les interactions entre les différents acteurs et
conduisait & gommer les impressions du chercheur qui étaient pourtant essentielles a la

compréhension du terrain.

Un autre probléme était : comment ne pas trahir ceux qui m’avaient donné 1’information ? Ils
m’avaient confié des éléments importants de leur vie. Il m’a été souvent rétorqué que
personne ne lit une these, mais le probléme pour moi se situait ailleurs. Ils m’avaient donné de
leur temps sans rien attendre en retour. Pour reprendre les mots de Hugues, « Nous sommes
[...] trés confiants ; nous qui sommes engagés dans le travail de terrain anthropologique et
sociologique, nous devons préserver cette confiance a propos de I’information que nous
détenons, et donc contribuer a entretenir la confiance du public envers ceux d’entre nous qui
en jouissent déja. » (Hughes, 1996, p. 310) Je souhaitais étre au plus proche de ce qu’ils

m’avaient dit sans les trahir et en ne leur faisant pas prendre trop de risques.

Quelle que soit ma position de chercheur, le narrateur omniscient est présent. Comme le
soulignent Elias (1993)'* et Hughes (1996) : «Nous sommes dans une période d’énergie
débordante, modérément solvables, nous nous tenons pour trés savants, et au-dessus de tout
soupcon en ce qui concerne nos motivations. [...] Je pense que ce désir de connaitre toutes
sortes de gens et de situations, sociales aussi bien que matérielles, est la marque de notre
époque. Parfois en recueillant de I’information, nous agissons comme les agents des tres
riches, ou plutét comme les agents de ceux qui détiennent le pouvoir et I'autorité, et qui
contrdlent en partie la vie des gens. Ils disposent ainsi de nombreuses informations
confidentielles. C’est comme si nous étions employés par les détenteurs de I’information pour
recueillir de plus en plus d’informations qu’ils pourront utiliser a leurs propres fins.» (Hughes,
1996, p. 310-311)

Ceci a été une autre difficulté. Comment m’était-il possible de comprendre beaucoup de
choses en rencontrant les gens quelques fois ? Comment raconter une « grande histoire » a
I’écoute de quelques morceaux ? J’ai imaginé un court instant que je pourrais écrire a la place
de celui qui est observé, se demandant ce que le chercheur cherche et ce qu’il ferait de toute

. . 15 - . e e e 1 , . . . . , ey . ..
cette information'”, je n’ai pas suivi Iidée d’écrire 4 la place de I’interviewé, mais j’ai choisi

' I est indispensable, pour comprendre le mode de fonctionnement des groupes humains, d’avoir accés aussi
de I'intérieur a I’expérience que les hommes ont de leur propre groupe et des autres groupes ; or on ne peut le
savoir sans participation et engagement actifs.

Voici donc le probléme auquel sont confrontés tous ceux qui étudient un aspect ou un autre des groupes
humains : comment séparer, en évitant équivoque et contradiction, leurs deux fonctions, celle de participant et
celle de chercheur ? Comment les sociologues, en tant que groupe professionnel, peuvent-ils garantir dans leur
travail la domination incontestée de cette derniére fonction ? » (Elias, 1993, p. 29)

'3 Les textes suivants décrivent la premiére impression de rencontre de deux interviewés :

« Vous arrivez. Vous nous avez demandé un rendez-vous. Vous étes venus plusieurs fois avant de demander ce
rendez-vous. Le tutoiement est plus facile. Tu es 1a et tu n’es pas pressée. Je te fais attendre. Tu es patiente. J’ai
regardé comment t’es habillée, mais je m’en fous. T attends toujours. Je me demande si tu vas me poser des
questions comme certains journalistes. Tu ne t’es pas trop présentée juste le nécessaire. T es timide et tu
cherches tes mots. Pour le rendez-vous t’es venue avec une amie. Tu a demandé si vous pouviez filmer. Vous
nous parlez discrétement pour savoir comment vous allez vous organiser par rapport aux lieux. T as su t’y
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d’écrire en racontant des impressions, des faits, un mélange pour traduire une ambiance. Le
récit des terrains aurait pu étre plus court, parfois moins répétitif. Cependant, je souhaite
« répéter » ou écrire par des approches différentes pour traduire une perception et non une
objectivité.

Bref, j’avais et j’ai un probléme de forme et un probléme de fond, les deux étant liés.

Alors, face a ces questionnements, j’ai choisi une position plus interne ; le point de vue d’un
gestionnaire au sein d’une organisation créative qui décrit ce qui le surprend et pourquoi cela
le surprend. Je souhaitais que dans I’écrit aussi le doute m’accompagne. Si la recherche de la
simplicité est indispensable, c’est un art qu’il m’est difficile d’atteindre. J’ai choisi de
transcrire un coté vivant du terrain. J’ai décidé de mélanger théorie, entretiens, carnets de
voyage et photographies pour garder ce sensible du terrain en considérant que « le bonheur de

comprendre ne se fait que par fragments. » (Poty, 2002, p. 216)

D’une manicre générale, I’écriture des terrains m’a été treés difficile. Ma position avait beau
étre définie, quel élément allais-je donner a connaitre ?'® pourquoi celui-la plutdt que celui-
ci ? 1l était difficile de créer des catégories. Comment étaient mises en place ces catégories ?
Comment allais-je transmettre a I’autre ce que j’avais vu, entendu, compris ? Comment le dire

pour que I’autre puisse comprendre et remettre en question ?

Plusieurs essais de traduction des terrains ont été faits. Ils me posaient chaque fois probleme
et m’ont obligée a faire des allers et retours sur les terrains. Ces allers et retours ont tenté
d’éclaircir certains points, certaines interviews ont été recommencées, les terrains complétés

par I’analyse de la presse, des mails. Les terrains prirent donc 1’allure de puzzles. Fallait-il se

prendre, t’as laissé le temps, t’as écouté et t’as regardé le lieu. J’ai envie te donner quelque chose. Mais que vas-
tu faire de ce quelque chose ? Un doute m’empare c’est quoi tout ¢a tu m’expliques a voir la rencontre est encore
a construire. »
«Je suis a mon sixiéme jour de la gréve. Vous étes entre les journalistes de Libé et du Monde. Vous arrivez, je
suis glacial, je suis fatigué. Ca ne vous effraie pas. Vous cherchez les mots, des mots apaisants et vous expliquez
pourquoi vous étes la. Vous me cherchez, vous tatonnez. Mais vous me cherchez, je me déglace, ¢a me
réchauffe. Alors timidement vous sortez votre caméra. Il fait trés chaud dans le bureau. Vous n’avez pas retiré
votre manteau. Vous ne savez pas filmer, mais j’aime quelque chose alors je vous donne, je vous donne ce
pourquoi je fais une gréve de la faim et vous ’acceptez.»

' On peut ainsi faire une expérience a la Georges Pérec en proposant diverses maniéres de retranscrire le début

d’un entretien avec un directeur de théatre :

- Un directeur de théatre nous regoit. Nous lui posons des questions. Il nous répond.

- Un directeur de théatre dans son théatre nous accueille. Ses mains, son visage s’amenuisent. Sa vie, c’est
son théatre.

- Un directeur de théatre dans son théatre est la. Il nous attend. Son théatre, c’est sa vie, ¢’est un cri d’amour.

- Un théatre sans théatre, un cri d’amour sans amour, c’est pas possible. Alors, cet homme de 75 ans est a son
dixieme jour de gréve de la faim pour que son théatre reste un théatre et que ce cri d’amour soit toujours de
I’amour.

- Assis derriere son bureau, pull violet en V, cheveux blancs, son petit chien a sa droite, des dossiers sur la
table, un directeur nous attend.

- Assis derriére son bureau, pull violet en V, cheveux blancs, son petit chien a sa droite, il est absent.

- Assis derriére son bureau, un homme de 75 ans, les cheveux blancs nous attend.

- Assis derriére son bureau, I’air lassé, un homme de 75 ans, au regard fatigué, nous attend.

- Assis derriére son bureau, I’air absent, les joues creuses, un homme de 75 ans nous tolére.
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concentrer essentiellement sur la comptabilité ? Non, car il aurait manqué 1’essentiel ; par
exemple, comment les gens font-ils pour travailler ensemble ? Par contre, le souci de mieux
comprendre 1’utilit¢ du contrdle et de la comptabilit¢ m’a obligée a aller au-dela des

apparences.

Les terrains sont des puzzles ou la comptabilité est I’axe directeur. On pourrait dire que ce
point particulier (la comptabilité) peut nous offrir une vue plus générale. Ainsi, Barthes'’
(1980) analysant des photographies, définit le point de détail « le punctum » comme incitation
a penser I’ensemble. C’est le punctum, les chiffres comptables qui permettent d’accéder a

quelque chose de plus vaste que nous définirons au cours de la thése.

Thése : une traject’ ire n’ n linéaire

S’intéresser a la création, c’est s’intéresser au processus de création, a I’objet créé, au créateur
et a Iautre : au récepteur. Mais le créateur « qu’il soit compris comme visionnaire, décideur
ou comme inspirateur, ceci ne doit pas masquer qu’il est réduit a I’impuissance s’il ne trouve
autour de lui la nébuleuse de professionnels, le consensus économique et social, exigés tant
par le colt et la technique de construction que par le caractére engagé... Elle met en cause
quelque chose qui se rapproche de ce que Montesquieu appelait « Esprit général » et aussi
I’ensemble opératoire d’une époque. Nous abordons 1a a I’intérieur de la problématique de la
création une problématique plus fine qui est celle de la spécificité de 1’agir des créateurs : agir
de I’écrivain, agir du sculpteur, du peintre, du savant, de 1’architecte, du politique... » (Faux,
1992, p. 189)

Il faut que cet autre existe, il ne peut y avoir processus de création sans une organisation
humaine et technique et donc, sans gestion. Et, pour que I’objet créé existe et dure, il faut
qu’il y ait un ensemble de récepteurs qui la reconnaissent et la portent. Le gestionnaire
s’inscrit dans cette organisation humaine, avec ses outils, avec un langage considéré universel.
Le langage comptable se situe au coeur de cette organisation comme point de ralliement. Par
ce centrage du langage autour des comptes, le gestionnaire est en position déterminante, il
connait cette langue, il en connait sa construction et ses rouages. A son insu, le gestionnaire
est au cceur de la décision, il devient un « passeur de la création » soutenant ou non soit le
processus de création, soit 1I’objet créé, soit le créateur. Ce langage comptable universel nous
oblige, nous gestionnaires, a penser le relatif. Relatif que I’on retrouve dans la création. Si

I’acte créateur est dans un agir, I’impuissance du créateur est souvent présente. (Chapitre 1)

17 . . . . Lo, . y

« Dans cet espace trés habituellement unaire, parfois (mais, hélas, rarement) un « détail » m’attire. Je sens que
sa seule présence change ma lecture, que c’est une nouvelle photo que je regarde, marquée a mes yeux d’une
valeur supérieure. Ce « détail » est le punctum (ce qui me point). » ( Barthes, 1980, p. 71)
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Nous avons aussi choisi, tout d’abord, un terrain qui appartient a un groupe, un exemple
classique de gestion'®. En effet, nous verrons comment la construction et I’interprétation du
compte de résultat dans une maison d’édition influencent les décisions et le comportement des
éditeurs, des gestionnaires, des auteurs et nous verrons comment cet outil central a un impact
sur le type de création. Le gestionnaire, grace a sa lecture et sa compréhension du compte de
résultat, a une position spécifique. Si I’éditeur était le passeur de création, le gestionnaire
progressivement le devient. Mais que peut pourtant mettre en évidence un compte de résultat

a propos du processus de création, de la création et 1I’objet créé ? (Chapitre II)

Puis, nous avons choisi un contre-exemple des manuels de gestion, un terrain de I’ombre : les
squats d’artistes. Nous verrons comment les squats d’artistes utilisent la comptabilité par
souci de transparence et nécessité de 1égitimité, mais aussi sont capables de mettre en place
un systéme de contrdle basé sur I’improvisation, ce contréle influengant un type de création.
(Chapitre III)

Mais ce terrain est hors du circuit marchand. C’est pourquoi nous avons choisi le troisiéme et
dernier terrain ; un théatre, le Lucernaire. L outil de gestion, le budget ne pouvait rendre
compte de la situation, alors son directeur a fait une gréve de la faim. Cette gréve de la faim
nous a interpellé, autour de I’utilisation du budget. Car dans ce budget ne pouvait étre prise

toute 1’histoire du théatre et de ses différents possibles. (Chapitre IV)

Au final, nous avons appris que, s’il semble y avoir une objectivité par le chiffre, cette
objectivité n’est pas sans conséquence sur le processus de création et 1I’objet créé. La tendance
a mettre au coeur de toute décision un outil de gestion, gage de rationalité, nous oblige a nous
questionner, nous gestionnaires. En effet, si I’outil comptable traduit une réalité, cette réalité
est considérée vraie et donc, I’outil comptable crée sa réalité. C’est une tautologie. Mais le
processus de création et 1’objet créé ont du mal a étre représentés par I’outil comptable. Le
gestionnaire a, avec la comptabilité, un outil ; sa personnalité, son « étre » ont un impact. Cet
impact est important car la création, c’est d’abord la volonté d’exprimer, cette expression ne
s’expliquant et ne se concevant que dans un rapport a 1’autre : « je fais quelque chose pour
quelqu’un, je dis quelque chose pour quelqu’un. » L’acte créateur est la volonté d’un « dire »,
un dire qui ne se limite pas évidemment a un discours. C’est a travers de ce dire - qui peut étre
un faire - que va passer le sens, un sens qui est un sens global. » (Faux, 1992, p. 189) Un sens

qui est global et qui a un impact sur I’histoire. (Chapitre V)

Pour conclure, la création, en portant des zones de flou, incite la gestion a imaginer des autres

« possibles » de gestion.

Nous nous sommes intéressés a la création artistique et scientifique. Néanmoins, les terrains étudiés et écrits
intégralement concernent des organisations culturelles.
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Chapitre 1. Créati’ n, ¢’ mptabilité et ¢’ ntrole®

« Encensé autant que critiqué ou incompris, voire méme tourné en
dérision (...) le destin tragique d’Amedeo Modigliani nous rappelle (...)
que le peintre aurait mérité davantage d’aide et de compréhension
de la part de ses contemporains. Et que sa vie, si hdtivement consumée,
n’en fut pas moins, du point de vue humain autant qu’artistique, quelque
peu gaspillée »

A. Ceroni, Modigliani - Les Nus, 1989

Lorsque I’on énonce le mot création, c'est immédiatement le monde de I’art qui vient a
I'esprit, rarement celui de la gestion. Les organisations artistiques (musées, théatres,
galeries...) se situent au carrefour des enjeux entre ces deux mondes du management et de la
création ; elles délimitent ainsi un espace de confrontation abordé uniquement par quelques
recherches que nous considérons comme pionnicres, et que I’on pourrait aussi qualifier de
marginales®™. Mais, au-dela du monde bien spécifique - aux yeux du management tout au
moins - des lieux de création artistique, les organisations en général abritent en leur sein des
personnalités et des fonctions que les gestionnaires qualifient de « créatives » (R&D,
communication, publicité...). Enfin, manager en environnement perturbé, incertain, « hyper
compétitif » (Thoenig et Michaud, 2001) c'est probablement de plus en plus faire preuve de
créativité pour soutenir l’innovation qui permettra a [’organisation occidentale de se
différencier ; la différenciation stratégique apparaissant comme la meilleure maniére de
survivre et de se développer face a un environnement concurrentiel, fruit de la « division

internationale du travail » de plus en plus agressif en termes de « domination par les cofits. »

Plus largement, 1’organisation (quelle que soit sa finalité, lucrative, sociale ou artistique®')
apparait comme un milieu social plus ou moins structuré et orienté vers des buts communs.
Nous postulons donc qu’il n’existe pas de réelle différence de fond ni de nature entre 1’étude
des processus®* créatifs au sein de ’organisation et au sein d’autres milieux sociaux plus
larges (société, nation...) ou plus étroits (famille, groupes amicaux...) qui se caractérisent

aussi par un « vivre ensemble » orienté vers et cimenté par des objectifs communs

Pourtant, « I’innovation continue a apparaitre comme un phénomeéne difficile a gérer (...)
a ’intérieur du processus d’innovation, c’est la créativité qui semble la moins maitrisable

[car] le processus suivi pour répondre a la question est heuristique et non algorithmique (...)

19 Une partie du chapitre reprend un article coécrit et publi¢ avec Yannick Fronda (2004).

" Voir en particulier Chiapello (1998) et Heinich, (2001). Cette derniére met en évidence, dans I’introduction de
son ouvrage, que les études sociologiques appliquées au domaine artistique représentent moins de 1% de la
production académique des sociologues frangais. Nous pourrions faire un constat similaire en sciences de
gestion. Nous pourrons néanmoins nous appuyer sur quelques recherches « de référence » en sociologie de I’art,
comme le « Mozart » d’Elias (1991).

! Pour reprendre les catégories de Boltanski et Chiapello (2000), qui confrontent la logique marchande (essence
du capitalisme) avec d’une part la « critique sociale », d’autre part la « critique artiste ».

** Au sens sociologique, i.e. non-déterministe, du terme.
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on parlera plutot d’intuition ou d’inspiration, de raisonnement analogique ou associatif pour
en rendre compte » (Amabile, 1983**). On comprend ainsi que la confrontation de la créativité
avec les logiques gestionnaires, issues de la rationalité cartésienne, analytique et

algorithmique, soit souvent délicate, voire destructrice.

C’est pourquoi penser la création de I'intérieur des logiques gestionnaires semble difficile,
méme si certains économistes (théorie de la « destruction créatrice » chez Schumpeter, (1939)
théories de la « croissance endogéne » (Romer, 1986 ; Lucas, 1988) peuvent nous y aider).
Aussi choisirons-nous de passer par des « détours » intellectuels, via le regard des créateurs
situés dans d’autres champs sociaux (arts et sciences de la nature), pour mieux penser ou

, L. . . . . 24
repenser la création au sein des univers gestlonnalres .

Si I'on s’intéresse plus concrétement a la situation des créateurs dans, comme hors
I’organisation, surgit une contradiction majeure entre le besoin de créativité des sociétés
contemporaines™ et le fait qu’elles continuent a éprouver beaucoup de difficultés a intégrer
socialement les personnalités créatives, déviantes par essence comme nous le verrons, donc
remettant fortement en cause les routines, idées recues, comportements acceptés, etc... des
acteurs de I’organisation®®. La tension entre rationalisation et création apparait ainsi comme

I’un des paradoxes centraux du management (Bouquin, 2001), et plus largement de la vie.

C’est pourquoi nous avons choisi de nous intéresser a la position sociale et au vécu des
individus créatifs plus qu’au processus global d’innovation, impliquant I’étude des modes de
« normalisation » et de diffusion sociales de I’invention (Alter, 1996) ou de la création et qui
ne constitue pas directement notre objet d’étude”’. Nous nous focaliserons donc ici plutdt sur
la phase créatrice émergente initiale, telle que la décrit Amabile (1983), c’est-a-dire a un
moment ou inventions et créations (tout comme les inventeurs et créateurs qui les portent)

\ A . e . . . . . 2
s’avérent extrémement fragiles et fragilisé(e)s sous la pression des logiques rationalisatrices™

Mais revenons sur 1’ambiguité entre innovation et création. En simplifiant a 1’extréme, il

. . ;2
existe trois courants de pensée”.

# Reprise par Chiapello (2000, p.509)

*i.e. ce que les managers dénomment usuellement la « créativité ».

> Besoin déja évoqué en termes de stratégies d’entreprises, mais qui renvoie plus globalement au mythe du
progrés dans les sociétés occidentales contemporaines. La mode, le changement, le projet, etc. « valeurs »
centrales de I’homme contemporain apparaissant comme les moteurs principaux de nos sociétés de
consommation.

* Ainsi, on verra dans I’entreprise souvent la créativité uniquement sous I’angle des cofits que le processus
créatif génere (Le Theule, 2000), sans prendre conscience du lien entre processus créatif et produits (au double
sens, comptable et commercial, du terme) de la créativité.

" Le lecteur plus intéressé par les processus d’innovation, au sens des modes de généralisation des inventions ou
créations, dans les organisations pourra par exemple se reporter au récent numéro spécial de la revue académique
Comptabilité Controle Audit (mai 2003) dédié aux « innovations managériales ».

¥ Bt ce, méme si des interactions manifestes existent entre les deux niveaux, vécus individuels et processus
collectifs, phase émergente et processus de diffusion-généralisation.

* Synthése réalisée a ’aide du numéro spéciale Comptabilité, contrdle, Audit (mai 2003)
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Le premier courant définit I’invention, I’innovation et la création comme le méme concept
c’est-a-dire, soit quelque chose de nouveau (Audet, 1992), soit le développement et mise en
oeuvre d’idées nouvelles, (Van de Ven, 1988), soit le développement de nouvelles techniques,

de résolutions de problémes et d’idées nouvelles (Kanter, 1983).

Tandis que pour d’autres, la création est la découverte initiale de nouveaux éléments ou de
nouvelles idées qui seront a la base du processus d’innovation, (Serieyx, 1987), la création est
la production d’idées brillantes, I’innovation est 1’incarnation de ces idées. Dans ce cas, la
création et I’innovation constituent deux étapes, 1’une est catalyseur (la création), 1’autre est

concrétisation (1’innovation).

Le troisiéme courant est trés peu représenté. Ce courant distingue la création de 1’innovation
tout en s’intéressant particuliérement a la phase d’émergence des idées, (Amabile, 1983). Ce
courant s’intéresse aux innovations radicales portant sur les produits, processus ou services

impliquant une phase d’émergence d’idées (de création) nouvelles et porteuses.

Nous utilisons souvent le mot création a la place d’innovation. « Selon Schumpeter
(1912/1972) I’invention représente la conception de nouveautés d’ordres différents : biens,
méthodes de production, débouchés, mati¢res premicres, structures de la firme ou
technologies. » (Alter, 2000, p. 8) Alors que « I’innovation représente la mise sur le marché
et/ou I’intégration dans un milieu social de ces inventions. » (Alter, 2000, p. 8) La création est
similaire a I’innovation. Il nous a semblé que dans le langage employé en gestion,
I’innovation est liée a I’entreprise et sa « mise en place sur le marché. » Nous avons craint que
ne soit assimilée innovation et mise en place sur le marché. Or, nous nous sommes intéressés
d’une part a des organisations qui sont intégrées ou non dans le systéme marchand, d’autre
part au processus de création (ou d’innovation) ne sachant pas si ce processus aboutirait a un

objet créé. C’est pourquoi nous avons utilis¢ souvent le mot création a la place d’innovation.

Pour conclure, les travaux de recherche, quelle que soit la définition de la création, de
I’innovation, s’intéressent surtout aux facteurs organisationnels, structurels et culturels ayant
un impact sur 1’innovation. Trés peu s’intéressent a la phase d’émergence d’idées nouvelles,

bien qu’elle soit souvent citée dans les travaux.

Au-dela, puisqu’il est difficile de penser la création et I’invention depuis !’intérieur des
approches gestionnaires, il nous a semblé particuliérement intéressant de confronter le regard
gestionnaire & ceux de deux autres acteurs centraux de I’innovation dans nos sociétés.
A savoir d’un coté les créateurs artistiques et de 1’autre les créateurs scientifiques (dans le
champ des sciences de la nature, i.e. a priori les disciplines scientifiques les plus ¢loignées
des sciences sociales, champ auquel se rattache la recherche en gestion). Artistes comme

inventeurs scientifiques sont en effet a la fois parmi les acteurs les plus comparables a ceux du
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champ gestionnaire (en termes de quéte, de questionnement, de doute existentiel, d’appui
cumulatif sur une tradition...) et les plus €éloignés (en termes de réseaux sociaux, de langage,
de maniére de percevoir et d’agir sur le monde). « Faire diversion » en confrontant son regard
a celui de «fréres ennemis » partageant une quéte, des fonctionnements sociaux et des
traditions comparables, mais par rapport auxquels on s’est opposé des les origines afin de
construire son identité propre, nous semble étre un excellent exercice pour revenir aux sources
de la confrontation avec cet autrui que 1’on dénigre mais dont on ne peut se passer (en

I’occurrence les créateurs ou les inventeurs pour les gestionnaires).

C’est pourquoi nous choisirons, comme « terrain » de cette recherche exploratoire, de nous
appuyer a la fois sur notre vécu de cotoiement des créateurs - scientifiques comme artistiques
et de leurs productions, ainsi que sur les biographies de créateurs issus des arts et des sciences

de la nature.

Nous mettrons d’abord en relief les prémisses philosophiques et historiques du concept de
création, qui constituent a nos yeux les postulats implicites des textes gestionnaires - que
nous venons de qualifier de précurseurs - portant sur la création. Puis nous nous centrerons
sur la position sociale et le ressenti psychologique du créateur, tiraillé entre son impératif
« interne » (i.e. psychologique) de création et les freins que son environnement socio-
professionnel lui infligera, ces deux mouvements jouant de facon plus ou moins consciente

chez les acteurs™.

Une fois développée cette analyse générique des processus et des acteurs créatifs, nous
pourrons aborder un questionnement plus appliqué au monde de la gestion, sur les
interrelations entre création/invention et logiques/gestionnaires. Nous choisirons ainsi 1’angle
d’approche du controle organisationnel tel qu’il s’incarne, en particulier, en matiere de
controle de gestion et en comptabilité. Mais la question pourrait aussi, et probablement
d’ailleurs de maniére plus aigué, étre posée en termes plus génériques de développement et de
maitrise des ressources humaines au sein de 1’organisation (donc de management des
ressources humaines) ou d’innovation et de contréle stratégique (donc de management

stratégique).

Sous I’angle du controle de gestion donc - congu comme partie prenante d’un systeme de
contrdle organisationnel - et plus globalement d’approche économique des phénoménes
organisationnels (Kao, 1998 ; Chiapello, 2000; Bouquin, 2001). La thématique de
I’investissement immatériel - pourtant proche en théorie - étant généralement traitée sous un

angle trop instrumental. Prenant appui sur ces publications pionni€res, nous nous proposons

3% Le terme d’ « acteur » est plutdt a prendre ici au sens théatral, au sens de « jeu social » dans une piéce que 1’on
appellerait la vie en société, qu’au sens sociologique des organisations, a savoir celui fondamentalement
calculateur que Iui donne 1’analyse stratégique. (Crozier et Friedberg, 1977)
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ici de compléter, enrichir et le cas échéant questionner leurs apports dans plusieurs directions,
touchant tant au fond qu’a la forme. Le lecteur aura donc bien saisi que le présent chapitre se
veut fondamentalement exploratoire, préparant 1’environnement conceptuel et le recul socio-

historique nécessaires a de futures recherches plus confirmatoires, sur base d’études de cas.

Mais notre recherche n’en est pas pour autant déconnectée de « réalités »' sociales tout a fait
tangibles. Nos questionnements prennent leur source dans de multiples situations de gestion
vécues. Mais ils s’appuient aussi, via témoignages ou biographies historiques, sur le vécu de
créateurs artistiques ou scientifiques situés hors du champ de la gestion. Considérant que la
connaissance n’est pas I’apanage des seuls chercheurs (en gestion en 1’occurrence), nous
utilisons de telles données en tant que « terrain» indirect, certes parcellaire et biaisé par
d’autres formes de subjectivités, mais néanmoins précieux pour alimenter notre réflexion
exploratoire appliquée au management. Ces autres mondes, qu’ils soient qualifiés de
« scientifiques » ou non au sens classique du terme (critére de réfutabilité, au sens de Kuhn,
en particulier), sont en effet a nos yeux des univers de connaissance et d’expérience humaine
au méme titre que les sciences de gestion. Aussi, nous positionnerons ces derniéres comme
« différentes »”> des sciences expérimentales et caractérisées par une « incongruité
épistémologique » (Le Moigne, 1993), mais sans hiérarchisation vis-a-vis de ces autres modes
de questionnement et d’expérimentation utilisés par 1’étre humain depuis 1’aube des temps,
parmi lesquels 1’art tient sans doute une place majeure. C’est pourquoi nous entendons croiser
le regard du chercheur” et ceux issus des autres modes d’expérience et de connaissance
humaines évoqués ci-dessus, méme s’ils apparaissent socialement nettement moins légitimes

et « entendables ».

\

C’est donc, a l'instar de Solé, a une transdisciplinarité souhaitée et valorisée que nous
aspirons : « ... cette tentative pour ouvrir et explorer un chemin de recherche concernant
I’humain (...) Son contenu, son organisation, sa tonalité peuvent surprendre. Les réflexions et
débats s’appuient autant, si ce n’est davantage, sur la poésie, la littérature, le théatre, la
peinture, le cinéma, la neurophysiologie, la physique (quantique) que sur les sciences
qualifiées d’humaines. Le langage choisi pour ce livre n’est d’aucune discipline »
(Solé, 2000, p. 23). Car «(...) la transdisciplinarit¢ (qu’il ne faut pas confondre avec la
multidisciplinarité¢ et DI’interdisciplinarité) n’est ni une nouvelle discipline ni une méta
discipline englobant et coiffant les disciplines existantes. Elle est I'impérieuse nécessité de

penser ce qui est entre, traverse et dépasse les disciplines: ’homme (...). L’approche

1 Au sens, si ce n’est constructiviste, au moins interprétativiste du terme, a savoir de celui d’une perception
intersubjective de situations sociales objectivables.

32 « Différentes de » ne signifiant pas « inférieures a » en termes de « validité » scientifique. ..

33 Qui tient de 1’évidence aux yeux de la communauté scientifique, mais de 1’ordre du manifeste aux yeux de la
société utilitariste contemporaine.
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transdisciplinaire est un chemin encore peu fréquenté. Chemin qui traverse, chemin de
traverse, il s’agit d’une voie risquée : La transdisciplinarité oblige a sortir de la routinisation
et des fausses sécurités dont se parent les disciplines’ ». C’est un chemin d’espoir »

(Nicolescu, 1996, p. 66 ; cité par Sol¢, op. cit.).

Nous voudrions enfin souligner deux limites manifestes du présent chapitre. La premicre est
d’ordre culturaliste ou ethnocentriste : nous traitons ici de la création au sein des organisations
et sociétés humaines exclusivement dans une perspective occidentale, dont nous avons
conscience qu’elle norme et borne notre perception. Ainsi, la création sera vue et vécue sous
un jour totalement différent, car elle aura socialement et individuellement un sens tout autre,

en Chine, en Inde, chez les esquimaux, les tribus indiennes d’ Amérique du Nord...

La seconde est d’ordre volontariste. Elle réside dans le choix de nous centrer sur les
dimensions « constructives »> de la création. Nous sommes conscients que la créativité, parce
qu’elle crée le changement et donc le chaos au moins temporaire, posséde potentiellement
deux facettes : on peut étre aussi « inventif » pour détruire que pour construire, le concept de
perversité - au sens psychanalytique du terme - en étant I’illustration la plus manifeste™. Notre
postulat implicite sera donc ici de nous intéresser a ce qui peut construire plutdt qu’a ce qui
peut détruire, aux complémentarités « positives » plutét qu’aux confrontations et conflits
destructeurs. C’est pourquoi nous orienterons la fin de notre texte vers 1’hypothése d’une
complémentarité entre logiques gestionnaires - organisatrices, créatrices d’ordre, rassurantes -
et logiques créatives - rénovatrices, dynamisantes, constructrices de futur. L’une ayant besoin
de I’autre pour vivre et se développer, et vice-versa, alors méme que les porteurs de ces deux
logiques éprouvent beaucoup de difficultés a s’entendre et a cohabiter au sein d’un collectif
organisationnel ; ce sera ainsi la question, classique en philosophie mais nettement moins

habituelle en gestion, de 1’altérité qui se cachera en permanence derriére les lignes de ce texte.

* Remarque d’1. Stengers, citée par F. Dosse (dans L empire du sens — I’humanisation des sciences sociales, La
Découverte, 1997, p. 387) et reprise par Solé (op. cit.).

3> Au sens commun du terme, et non dans son acception épistémologique.

3% Dont ’inventivité organisatrice destructrice mise a 1’ceuvre dans une logique d’anéantissement au cours de la
seconde guerre mondiale est probablement I'un des exemples les plus frappants.
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Secti’ n 1. Créati’ n et s ciété industrielle : naissance par la
s’ ciété industrielle de la p” siti’ n aut’ n° me du
créateur

1. De l'absence du ¢’ ncept de créati’ n a I’émergence de la figure
s ciale de créateur : les différentes f rmes hist’ riques prises
par le ¢’ ncept de créati’ n

Notre idée de I’homme et de la création est conditionnée par une vision du monde dont nous
n’avons pas forcément conscience, vision relative et contextuellement située, vision qui

structure notre approche en tant que gestionnaire.

Ce concept (la création) a-t-il toujours existé ? Par exemple, la pensée grecque définit la
nature comme un ordre déja établi, I’Etre comme une plénitude et le temps comme un cycle et

non une linéarité.

Dans ce contexte, comment peut-il y avoir création ? Il ne peut y avoir qu’imitation d’un

mode¢le préétabli, un chemin pour retrouver un ordre constitué dans la nature (1.1).

A I’opposé de cette permanence grecque de 1’Etre dans un temps clos, la conception judéo-
chrétienne présente un homme séparé d’une nature qu’il domine. L’efficience devient alors
créative, logique de création; I’Etre est concu comme mouvement de production de
différence, dans un temps créateur de nouveauté. Au temps grec cyclique et clos, interdisant
I’émergence du nouveau, s’oppose donc le temps ouvert de la création et 1’hétérogénéité de
I’Etre dans la conception judéo-chrétienne® (1.2).

La tradition judéo-chrétienne introduit la notion de création. Mais il faudra plusieurs siecles

pour pouvoir distinguer ’artisan de ’artiste et pour voir émerger la notion de créateur.

En effet jusqu’a la révolution industrielle, artisan et artiste sont confondus (I’art désignant
I’activité productrice en général en ne distinguant point 1’artiste de I’artisan). Cette confusion
ne vient pas du fait que les productions de 1’art soient artisanales, mais que la fonction de
I’art tire son sens d’une intention extérieure au domaine de l’art (au sens mimétique et

répétitif). En effet, I’art sert I’Eglise ou le Prince (1.3).

Paradoxalement c’est au cours de la révolution industrielle que se distingue clairement
I’artiste de 1’artisan et qu’est introduite la notion de créateur. Au cours de cette période,
Iartiste s’affranchit de I’Eglise et du Prince, il acquiert une position autonome et
indépendante de la religion et de la société. Manifestant une indifférence de principe au gain
matériel, 'art trouve sa finalit¢ en lui-méme (I’art pour ’art). Dans cette indépendance et

cette solitude, I’artiste dépasse le tabou qui structurait les sociétés antérieures et rivalise avec

37 Paradigme fondateur de '« idéologie du progrés », de la « modernité », des modes, etc... qui guide nos
sociétés contemporaines.
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Dieu, Dartiste est lui aussi un créateur au sens plein du terme. Ce pouvoir de créer se
concrétise avec 1’émergence du concept de génie créateur (1.4). Mais il ne pourra y parvenir
que s’il s’aveére capable d’intégrer les apports artistiques, scientifiques et techniques

antérieurs, dans 1’objectif de les dépasser (1.5).

1.1. La pensée grecque " u la nature ¢ mme répétiti- n®

« Au commencement était le chaos, puis vint I’Intelligence qui mit tout en ordre » Anaxagore.

Dans le Timée, Platon, (1969-1971) décrit la création du cosmos par le démiurge. Le produit
de cette opération, I’univers visible dans lequel nous vivons n’est qu'une copie du modele. En
effet, la pensée grecque se pose le probléme de ’origine de I’ordre, de 1’organisation des
choses, mais non celui de I’origine radicale des choses. Trois caractéristiques de la pensée
grecque peuvent étre résumeées : une conception de I’Etre, une conception de la nature et de la

matiere, une théorie du temps.
Ces trois caractéristiques excluent toute idée de création :

- L’Etre est une plénitude déja donnée sans manque et sans désir : il est le Bien. Ce qui

est I’objet du désir n’est pas la création mais la répétition de ce bien,

- La matiére n’est jamais créée ; elle est « co-produite » avec la forme, et soumise a

I’ordre du modele (chez Aristote, comme chez Platon),

- La conception du temps est cyclique, I’ontologie du temps permet d’articuler forme et
maticre ; cette vision crée 1’ordonnancement du monde. En est exclue toute idée
d’origine absolue de création, aussi bien dans sa structure formelle que dans son

contenu.

Cette « plénitude de I’Etre », cette négativité de la maticre, ce temps cyclique définissent 1’art
comme imitation, comme mimétique, autant dans sa dimension artisanale que pour sa
composante artistique. Par exemple, Platon (dans La République) prend I’illustration simple
d’un lit, dont il distingue trois catégories de représentations : d’abord 1’essence du lit
(le concept pourrions nous dire) ; puis le lit tel qu’il a été fabriqué par le menuisier (premiére
imitation, passant du concept a la matérialisation) ; enfin I’image du lit telle qu’elle a été
posée sur toile par le peintre (simulacre, imitation au second degré), dont c’est justement le

métier que de produire des simulacres. Il n’y a pas de création car tout existe déja.

La pensée grecque est trés (trop) simplifiée. Elle est juste évoquée comme contrepoint a la pensée judéo-
chrétienne pour montrer la diversité de la pensée et son impact sur la création.
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1.2. L’intr’ ducti’ n, par la pensée judé’ -chrétienne, d’une dich’ t° mie
entre ’h® mme et la nature et d’'une v’ I' nté de d” minati’ n de
’lhumain sur s” n envir nnement

Alors que les grecs se pensaient insérés dans le cosmos, les juifs et les chrétiens se séparent de
la nature qu’ils considérent comme un objet qu’ils posent extérieurement a eux. L’homme est
alors congu comme séparé de la nature et se pense autarcique, étre absolu et hors du monde

(Feuerbach, 1973), la nature devient objet utile pour la volonté de I’homme.

La création au sens contemporain peut alors exister car la position du sujet est autonome,
posant la nature comme matériau soumis a sa domination (Heidegger, 1986). Il en découle
une conception créatrice du temps, a 1’opposé du temps cyclique grec, clos sur lui-méme et
interdisant toute émergence de nouveauté. « Plus nous approfondissons la nature du temps,
plus nous comprenons que durée signifie invention, création de formes, élaboration continue

de I’absolument nouveau. » (Bergson, 1938)

La création est position de différence et non plus maintien d’identité¢ dans le devenir (en

référence a la pensée grecque).

La création renvoie en effet a un acte individuel et non a un processus s’accomplissant selon
un déterminisme naturel. Pour étre cohérente, elle doit refuser tout naturalisme et étre posée
comme le résultat de I’opération d’une liberté s’effectuant selon une intentionnalité, un projet,

c’est a dire qu’elle doit étre I’acte d’un étre unique séparé de la nature.

En conclusion, la tradition judéo-chrétienne pose aujourd’hui le créateur comme individualité
et maitrise de soi. Mais il a fallu attendre le XVIII"™ siécle pour que la notion de créateur
s’installe. L art étant imitation chez les grecs, il n’y a pas dans leur contexte de place possible
pour I’idée moderne de création esthétique. Cette conception grecque de 1’imitation a continué
a dominer Desthétique jusqu’au XVIII®™ siécle, I’art devant résolument reproduire un réel
déja posé, préexistant. A partir du moment ou I’art ne sera plus pensé ainsi, I’imitation-
reproduction sera plutot dévalorisée en esthétique, en tant qu’indice de pauvreté artistique.
C’est I’apparition de la forme moderne de production qui donne a I’art un sens spécifique et a

permis 1’émergence de la notion de créateur (Kant, 1790).

C’est ainsi que va se créer un statut du créateur, la conception sociale du génie émergeant en
liaison avec D’apparition des formes industrielles, qui vont progressivement faire migrer

I’économie de I’artisanat vers 1’usine, par I’intermédiaire de la manufacture et de la fabrique.

1.3. Liens entre pr’ ducti’ n et créati’ n

Ainsi, le concept de création apparait historiquement fin XVIII®™, début XIX™™ siécle ;
éclosion qui doit donc étre rapprochée de celle des formes modernes de production

industrielle.

38



En fait, son apparition coincide avec la constitution d’un « champ intellectuel » ; 1’extension
du concept de création est relative a la transformation de la pratique sociale. Un fil direct relie
en effet le processus de généralisation de la notion de créateur et la constitution d’un champ
intellectuel structuré « comme un champ magnétique avec des lignes de force et non
seulement comme un agrégat atomistique d’agents ou d’instance isolés et juxtaposés »
(Bourdieu, 1966). Le sociologue de 1’habitus nous y montre comment la vie intellectuelle
s’est progressivement constituée en champ indépendant, alors que depuis le Moyen Age et a
la Renaissance les intellectuels apparaissent soumis a des pouvoirs extérieurs. L artiste devait
souvent se résoudre a faire des concessions au pouvoir en place (censure, figures et cadres
d’activité imposés), en échange d’une relative sécurité¢ (mécénat), tout au moins tant qu’il
continuait 4 plaire au Prince et a sa cour. L’exemple de J.S. Bach (au XVIII®™ siécle),
composant des partitions parmi les plus sublimes de 1’histoire de ’humanité dans le cadre de
son obligation de production socio-religieuse™ hebdomadaire & Weimar, en est tout a fait

symptomatique.

La constitution du champ intellectuel fait progressivement émerger la notion de « créateur »,
qui va apparemment gagner en autonomie ou tout au moins se penser comme tel. On voit
apparaitre des artistes affranchis de I’aristocratie et de I’Eglise, ainsi que des figures
« totémiques » sous-jacentes (le Prince, la religion), mais qui vont - pour gagner cette
indépendance - devoir accepter des relations concurrentielles au sein d’instances spécifiques
de sélection et de consécration proprement intellectuels (éditeurs, directeurs de théatre,
académies, salons...). Cela amenera peu a peu a ’extension du champ artistique a un public
massif (au lieu d’un petit cercle d’admirateurs), jusqu’a la naissance de la publicité (autorisant
la figure du créateur isolé). Ce systéme social de création, dont la logique est la concurrence

pour parvenir a atteindre une légitimité culturelle, s’aveére de plus en plus complexe.

1.4. Changement de statut du créateur affranchi de I'arist’ cratie et de
I’Eglise : vers une p’ siti' n s’ ciale plus aut’ n° me via I'accés au
marché

On pourrait écrire, pour présenter les choses autrement, que c’est I’apparition de la forme

moderne de la production qui permet de donner a I’art un sens spécifique et a la notion de

créateur d’apparaitre ; dans la société artisanale, il était en effet difficile voire impossible de
distinguer nettement 1’artiste de 1’artisan. La période industrielle va introduire une distinction
dans les formes de production et va ainsi permettre de séparer artisanat et art, reproduction et

création.

C’est dans la seconde moiti¢ du XVII®™ siécle que le terme de technique va s’ajouter au
terme traditionnel d’art. L apparition du mot est capital ; quand Aristote soulignait que ’art

(tekné) reléve de la production (poiesis), cette définition relevait d’une civilisation artisanale

9 . o o e
%% Pour la messe hebdomadaire et sous mécénat princier.
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dans laquelle la production humaine était encore préscientifique (la science n’ayant pas
encore, a I’époque, de conséquences pratiques trés déterminantes). A partir de la révolution
industrielle, le terme émergent de « technique » va de plus en plus désigner la science
appliquée, fondée sur la connaissance des déterminismes naturels. Dés lors le terme d’art ne
désignera plus la production humaine en général - comme cela était le cas dans le monde grec

- mais uniquement ses formes préscientifiques, a savoir 1’art et I’artisanat. Alors et alors

seulement, production et création pourront étre pensées comme distinctes.

La société industrielle est la premicre ou 1’art soit apparu sous sa forme pure et ou il ait fait
I’objet d’une prise de conscience sous forme d’une préoccupation esthétique en tant que
telle*”. Mais en méme temps D’artiste se pense comme étranger a cette société, de par
I’anachronisme de son mode de « production » (par opposition a I’efficacité de la technique
« moderne ») et de par son indifférence supposée au gain, 1’ceuvre étant supposée trouver son
sens en elle-méme. D’ou le conflit type du XIX™ siécle qui oppose le bourgeois et ’artiste :
le créateur semble voué a la misére et a la malédiction, mais - libéré de servir Dieu ou le

Prince - il prend simultanément conscience d’une indépendance qu’il n’avait jamais connue.

Depuis que la bourgeoisie a conquis le pouvoir politique et « domestiqué » la religion,
I’artiste refuse de les servir. Il découvre en effet qu’il représente une sphére indépendante de
la société et de la religion, puisqu’il posséde dans son isolement une puissance de 1’ordre du
divin : le pouvoir de création. Cette puissance de créer, on va la désigner du terme qui servait
a désigner la part divine en I’homme : le génie ; le génie créateur dont la puissance demeurera
pourtant bien fragile : « Cette certitude est pourtant trop misérable pour pouvoir s’affirmer
avec orgueil ; elle s’exprime plutdt, comme 1’a fait Van Gogh*', par le chuchotement brisé et

souffrant d’une inlassable Passion. » (Malraux, 1958)

1.5. Intégrer les arts, sciences et techniques antérieurement ¢’ nstitués
p urp uv irles dépasser

Mais « cette affirmation de I’autonomie de I’intention créatrice » (Bourdieu, 1966) signifie-t-
elle que la création nait de rien ? ou au contraire y a-t-il intégration du passé pour qu’il y ait
création et quelquefois rupture ? Bourdieu nous permet d’éclairer les liens existant entre
création et acquis humain d'une société. La création apparait ainsi comme une construction
nouvelle érigée sur des structures fondatrices préexistantes. Il s’agit d’une « destruction
créatrice » au sens de Schumpeter (1939) (« tuer » le passé€, sans le nier pour autant, pour
construire de la nouveauté). Nous pouvons ainsi comprendre non seulement I'éclosion de

certaines formes de création, mais aussi I’étouffement d’autres.

0 Permettant, en particulier, 1’émergence concomitante d’une théorie du génie.

1 « Je puis bien, dans la vie et dans la peinture me passer du Bon Dieu. Mais je ne puis pas, moi souffrant, me
passer de quelque chose qui est plus grand que moi, qui est ma vie : la puissance de créer.» (Van Gogh, cité par
Malraux, en épigraphe a La Métamorphose des Dieux, 1958).
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Une forme créative qui émerge s’appuie toujours sur les sciences, arts et techniques
préalablement constitués. On ne crée pas sur un vide culturel ; on crée par continuation de ce
qui précédait, en passant certes par une phase d’opposition au passé€, mais en s’appuyant sur

ce passé.

Bourdieu, a mi-chemin entre philosophie et sociologie, nous montre que la révolution
s'intégre dans la tradition, ce qui signifie qu'un révolutionnaire sera avant tout un maitre de la
tradition : « Les tournants révolutionnaires d'une tradition scientifique sont relativement rares,
et de longues périodes de recherche convergente en sont la condition nécessaire ... Seules les
investigations fermement enracinées dans la tradition scientifique contemporaine ont une
chance de briser cette tradition et de donner naissance a une nouvelle. » (Bourdieu, 2001, p.
37, citant Kuhn 1977, p. 307)

Ce lien entre l'essor de certaines créations et les sciences et les techniques antérieurement
constituées explique la simultanéité de certaines découvertes. Les sciences expérimentales
fournissent ainsi des exemples frappants de découvertes simultanées, en plusieurs points du
globe et néanmoins concomitantes : le calcul infinitésimal par Leibniz et Newton ; le
télégraphe électrique par Steinheil (allemand), Wheatstone (anglais) et Morse (américain) ;

I'hypothese de la sélection naturelle par Darwin et Wallace...

Mais ce lien entre la créativité et I'ensemble de 1'acquis humain antérieur explique aussi le

retard d'émergence de certaines découvertes ou créations.

Piaget (1966) avance que les grecs auraient pu découvrir la géométrie projective mais qu’ils
¢taient trop concentrés sur I'importance de la perspective pour y parvenir. Ampére analyse
quant a lui les origines du retard de la découverte de la pile voltaique sur l'aimant : « Vous
avez raison de vous étonner (...) la cause en est dans I'hypothése de Coulomb sur la nature de
l'action magnétique. On croyait a cette idée comme a un fait ; elle écartait absolument toute
idée d'action entre 1'électricité et les prétendus fils magnétiques. La prévention a ce sujet était
telle qu'au moment ou Arago parla de ces nouveaux phénomenes a I'Institut on les rejeta. »
Bachelard emploie pour sa part le terme « d'ankylose » en parlant de la mentalité euclidienne

dont il faut triompher pour retrouver le mouvement spirituel de la découverte. »

L'environnement culturel (sciences, arts et techniques antérieurement constitués) apparait
donc comme une condition fondatrice du développement de la créativité. Mais est-ce la
seule ? Lacréation n’a-t-elle pas impérativement besoin de la reconnaissance des

contemporains pour émerger ?

Pour nous résumer, nous sommes partis du constat que la pensée judéo-chrétienne pose

I’homme face a la nature ; ’homme est congu comme autarcique, la nature comme objet a

soumettre, la création peut donc exister. Au XVIII®™ siécle, la production entraine la
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distinction entre artisanat et art ; cette époque introduit le statut de créateur autonome mais
marginal. L approche philosophique et historique que nous avons développée autour de notre
problématique, dans cette premiere partie, nous permet de lier la notion de création - artistique

comme scientifique - a la fagon de nous représenter le monde, la nature, le temps*.

Au-dela, nous avons mis en évidence le paradoxe central qui améne la société industrielle a
inviter implicitement du créateur qu’il se positionne socialement en s’opposant aux normes
productives sur lesquelles elle s’est fondée ; quelle contradiction délicate a vivre que de
permettre au créateur d’exister socialement tout en le niant ! D’autres paradoxes - internes ou
externes au créateur, i.e. vis-a-vis de la société - nous accompagnent tout au long de cette
analyse. De telles contradictions se retrouvent bien évidemment en gestion (création,
contrdle), car elles font, ici comme au sein d’autres milieux ou d’autres disciplines,
intrins€quement partie de la vie des hommes. Mais peut-étre est-ce la reconnaissance de ces
contradictions qui pourra nous aider a analyser les liens entre stratégie, création et modes de

gestion ?

Pour tenter de batir des éléments de réponse a cette question, tentons en seconde approche

d’aborder la création sous un angle plus sociologique.

2. , ppr che s ci -psych’ I' gique de la créati’ n : quéte identitaire
et rec’ nnaissance s’ ciale du créateur au travers de s n * euvre

Le sociologue - « habitus » professionnel oblige - rattache la création a son environnement
social : « Le rapport qu'un créateur entretient avec son oeuvre et, par 1a, son ceuvre elle-méme,
sont affectés par le systéme des relations sociales dans lesquelles s'accomplit la création
comme acte de communication ou, plus précisément, par la position du créateur dans la

structure du champ intellectuel.» (Bourdieu, 1966)

La question sera ici pour nous celle de 1’élaboration et du renforcement de 1’identité¢ du
créateur, vue comme un processus de construction réflexive entre soi et les autres ; étre

reconnu permettant au Soi de reconnaitre I’ Alter et réciproquement.

2.1. Le rejet s’ cial du créateur ¢ mme réacti’' n de défense des n" rmes
établies

Selon Piaget, l'intelligence se développe suivant deux mécanismes :

- l'assimilation (l'incorporation du monde extérieur aux schémes cognitifs déja

constitués),

*2 Questions qui se posent actuellement avec acuité dans le domaine du management multi-culturel, autre vaste
sujet...
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- l'accommodation (modification des conduites, intégration de nouveaux schémes

cognitifs par le sujet pour lui permettre de s'adapter au monde extérieur).

On peut ainsi analyser le développement des connaissances chez 1’homme « comme un
double processus d'assimilation du réel aux structures existantes de la pensée, et
d'accommodation de ces structures aux objets qui leur résistent ... (accommodation, qui est
donc I'envers de l'assimilation, et non un processus distinct et de sens contraire) ... Il y a
équilibre si les instruments de pensée du sujet lui permettent de conduire son activité a un
niveau de réussite acceptable par lui, déséquilibre si ce n'est pas le cas. ». Pour le cogniticien,
il ne peut y avoir retour a I’équilibre (i.e. « rééquilibration » dans le vocabulaire de 1’auteur)

que « par la découverte d'instruments de pensée nouveaux. » (Piaget, 1966)

Pourtant, la confrontation entre la vision du monde et les comportements d’un acteur
« orthodoxe » et d’un sujet «créateur» vont générer de part et d’autre une réelle
déstabilisation psychologique, le créateur percutant les routines de 1’orthodoxe, qui lui
renverra en effet miroir un sentiment de marginalité, d’anormalité, qui a son tour fera douter

le créateur de ses capacités, voire de sa maniere d’étre.

La théorie « piagétienne » trouve ici ses limites, assumées par leur auteur : penser 'homme
cognitivement, en dehors de tout contexte socio-affectif qui est le sien. Cela ne signifie pas

que Piaget nie l'affectivité, mais qu’il la situe explicitement hors du champ de son étude.

Aussi, ’approche piagétienne de la connaissance s’avere t-elle incapable de rendre compte de
phénomenes de déformations, plus ou moins conscientes, du « réel », qui sont destinées a
I’assimiler (aux schémes cognitifs préexistants), clairement parce que le processus
d’accommodation s’aveére trop douloureux sur le plan psycho-affectif (cf le concept

dissonance cognitive chez Schein (1971)).

Durkheim (1937) précise que le créateur n'exprime une création que « dans une sensibilité
plus grande aux transformations qui s'operent dans la conscience collective », c’est-a-dire
qu’il est précurseur de changements sociaux a venir. Pourtant la collectivité peut s'opposer
violemment aux créateurs ; leur position sociale étant par nature problématique puisqu’en
rupture avec 1’existant. Le rejet du créateur par son environnement social est ainsi la situation
la plus courante (le créateur « dérangeant » les identités, pouvoirs, routines, etc. en place), au
sein de 1’organisation ou plus généralement de la société, tant dans le domaine artistique que
dans le champ scientifique. D’ou la difficulté de vivre du créateur « de génie », celui qui brise
radicalement les normes de son temps. Pour pousser la réflexion a son terme, on pourrait
méme aller jusqu’a avancer que, socialement parlant, la différence entre le génie et la folie, ce
serait uniquement le succes social des ceuvres produites. Les vies d’une multitude d’artistes

novateurs se sont ainsi heurtées aux environnements sociaux de leur époque.
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2.2. ldentité créatrice et rejet s’ cial : quelques cas emblématiques

Une analyse célebre de la position de « génie créateur » nous est fournie par Elias, (1991) au
travers de son étude de ’environnement sociologique de la vie de W.A. Mozart. Musicien
tentant d’étre indépendant avant I’heure, Mozart se retrouvera socialement écartelé, en
position de marginal-sécant au sens de 1’anthropologie sociale (Bastide, 1971), i.e. d’acteur du
changement car situé entre deux « mondes »**. On peut ainsi concevoir que «Elias (...) a tenté
de comprendre, en sociologue, l'ineffable par excellence, le mystére d'une inspiration a nulle
autre comparable (...) visant a dessiner les contraintes propres a la position du musicien dans
les sociétés de cour et, du méme coup, a pénétrer les raisons de la détresse de Mozart, hanté
par le sentiment d'avoir manqué son existence sociale. L'événement décisif (...) se situe en
mai 1781 lorsque Mozart (...) part pour Vienne, ou il espére exercer son art d'une manicre
toute nouvelle (...) En choisissant le marché contre le mécénat, (...) Mozart tente
lI'impossible. Il entend imposer le modele de « l'artiste indépendant », libre dans son activité
créatrice parce que rémunéré par le public, en un temps ou cette condition ne peut étre celle
d'un musicien (...) Génie avant l'époque du génie, le Mozart d'Elias témoigne pour les
contraintes qu'imposent a tous les individus - méme les moins ordinaires - les réseaux

d'interdépendance dans lesquels ils sont insérés et qui bornent leur liberté. » (Chartier, 1991)

George Sand, parlant de son ami Delacroix, dénoncera un rejet social de nature toute aussi
violente : « c'est la persévérance héroique avec laquelle, souffrant, malingre, bris¢ en
apparence, il a poursuivi sa carriere, riant des sots dédains, ne rendant jamais le mal pour le
mal, malgré les formes charmantes d'esprit et de savoir-vivre qui l'eussent rendu redoutable
dans ces luttes sourdes et terribles de l'amour-propre ; se respectant lui-méme dans les
moindres choses, ne boudant jamais le public, exposant chaque année au milieu d'un feu
croisé d'invectives qui elt étourdi ou écoeuré tout autre ; ne se reposant jamais, sacrifiant ses
plaisirs les plus purs (...) & la loi impérieuse d'un travail longtemps infructueux pour son bien-

étre et son succes. » (Sand, 1960, p. 313)

Les créateurs scientifiques ne font pas exception, subissant un ostracisme social similaire a
celui que vivent de nombreux artistes. Ainsi, I'image que donne Albert Libchaber a la fin des
années 1970 et I'image qu'il a de lui-méme ne peut que nous interroger : « Albert vieillit,
dirent-ils a 1'Ecole Normale Supérieure, le plus coté, avec Polytechnique, des établissements
d'enseignement supérieur frangais. Ils se demanderent si Albert Libchaber n'était pas victime
de son age, lui qui s'était rendu célebre en physique des basses températures (...) Il jouissait
d'un grand prestige, d'un poste stable a la faculté, et voila qu'en 1977 il gaspillait son temps, et
l'argent de l'université, sur une expérience qui semblait banale. » (Gleick, 2000, p. 241)
Personne ne se doutant qu’a I’époque il en était aux prémices de la découverte de la théorie du

chaos, ces jugements de valeur dévalorisants finirent par faire douter Libchaber de lui-méme :

* Et non au sens que lui donne ’analyse stratégique (Crozier, Friedberg, 1977), i.e. celui de position de pouvoir
grace a la maitrise d’une zone d’incertitude informationnelle.
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« Lui-méme d'ailleurs redoutait de compromettre la carriére d'un étudiant en I'engageant sur

un tel sujet » (op. cit.).

Laissons le mot de la fin a Bourdieu qui trace 1’auto-analyse de sa propre position de
« créateur en sociologie » et évoque l'importance du regard que la société porte sur sa
production personnelle, dynamique de reconnaissance que 1’on peut étendre a 1’ensemble de

Son cCuvre :

« ce qui me donne la possibilité de dire ce que je dis, et que je n'aurais pas pu dire il y a trente
ans, c'est a dire notamment le projet de transformer le champ qui, a 1'époque, serait apparu
comme insensé, ou, plus précisément mégalomane et réductible aux particularités d'une
personne singuli¢re [...] faute de comprendre et d'accepter l'intention globale d'un projet
scientifique collectif, cumulatif, qui intégre les acquis théoriques et techniques de la discipline,
dans une logique semblable a celle des sciences de la nature, et qui se fonde sur un ensemble
commun de choix philosophiques explicites, notamment en ce qui concerne les présupposés
anthropologiques impliqués dans toute science de 'homme. » (Bourdieu, 2001, p. 209)

2.3. « Un m’ nde de I’art » (Becker, 1988)

Becker (1988) met en évidence qu’un artiste pour produire et diffuser ne peut le faire seul. Est
présent un ensemble de personnes aux conventions implicites qui permet la production et la
diffusion des ceuvres de 1’artiste. La diffusion d’une ceuvre n’a pas tant a voir avec la qualité
que de connaitre cet ensemble de personnes, personnes reconnaissant ce travail. L’analyse de
Becker s’inscrit dans un travail sociologique et philosophique établi : 1’artiste est issu d’un
groupe social et influencé par ce groupe social (Kant, (1790) ; Marx, (1858); Bourdieu,
(1966) ). La ou il se différencie est qu’il propose une typologie. Cette typologie montre qu’il
existe quatre catégories d’artistes :

- Les artistes intégrés (ceux qui comprennent et intégrent les conventions et donc

utilisent les ressources),
- Les francs-tireurs (ceux qui agissent en dépit des conventions et créent un monde),
- Les naifs (ceux qui ignorent ces conventions et qui inventent tout par eux-mémes),
- Les artistes populaires.

Comment une création peut-elle naitre dans un tel monde ? et comment cette création pourra-
t-elle durer ? Becker montre que 1’artiste qui innove doit pouvoir recréer un monde autour de

lui en accord avec cette création qui permettra de rendre visible cette création.

Bourdieu (1966) dans son analyse sur la création évoque qu’un créateur rompt avec une
norme. Cet artiste est considéré comme un franc-tireur. Il doit recréer « un champ artistique
ou intellectuel » selon la terminologie de Bourdieu. Ce champ lui permettant d’étre reconnu
par la société. Alter confirme cette position, « I’innovation contient toujours une part de
rupture avec le passé et les traditions. Elle ne s’inscrit pas de maniere linéaire dans le temps,
elle le bouscule avant de s’en emparer. » (2000, p. 22)

45



Les recherches de Becker (1988) sont centrées sur les artistes mais peuvent étre généralisables
a tout créateur. Son analyse est basée sur le « comment ca se fait que ». Nous avons souhaité
détailler ce raisonnement, nous en étant largement inspirés pour nos recherches terrains. Sa
fagcon d’enchainer les questions et sa typologie de quatre catégories d’artistes ont structuré

notre approche. Détaillons son analyse.

Tout artiste est li¢ & un ensemble de personnes en amont et en aval de son travail au niveau de
la production et de la diffusion. Ces personnes en amont et en aval et I’artiste définissent un
monde de I’art.

« Tout travail artistique, de méme que toute activité humaine, fait intervenir les activités
conjuguées d’un certain nombre, et souvent d’un grand nombre, de personnes. L’ceuvre d’art
que nous voyons ou que nous entendons au bout du compte commence et continue a exister
grace a leur coopération. L’ceuvre porte toujours des traces de cette coopération. Celle-ci peut
revétir une forme éphémeére, mais devient souvent plus ou moins systématique, engendrant des
structures d’activité collective que I’on peut appeler mondes de I’art. L’existence de mondes de
I’art comme facon dont elle influe sur la production et la consommation des ceuvres invitent a
une approche sociologique des arts. Ce n’est pas la une démarche qui débouche sur des
jugements esthétiques, méme si beaucoup de sociologues de 1’art se sont donné cette mission ».
(Becker, 1988, p. 27)
Comment toutes ces personnes peuvent-elles travailler ensemble ? Il existe un ensemble de
conventions implicites que ce monde connait qui leur permet de travailler ensemble. D un
coté, ces conventions structurent un monde de I’art et peuvent limiter le travail de 1’artiste. Par
exemple pour un documentaire de télévision, la durée, la forme narrative, les types de sujet
sont réglementés ; la distribution étant conventionnée, il est préférable de passer par une
maison de production. D’un autre c6té, ces conventions limitent le travail de I’artiste. Certains
artistes rompent avec ces conventions. Il est alors plus difficile, pour eux de produire et de

diffuser.

Quelles sont les ressources utilisées par ’artiste ? En amont et en aval, il a besoin de
ressources matérielles et humaines. Les conditions matérielles conditionnent le travail de
I’artiste en lui offrant de nouvelles possibilités ou en limitant son travail. Les ressources
humaines sont fortement présentes. Un livre nécessite au moins un imprimeur et un éditeur.
Ces personnes considérées comme « personnes de renfort» peuvent étre interchangeables.
D’ou viennent ces personnes ? En général elles ont été formées dans des écoles. Puis elles
travaillent au sein d’un organisme qui mene a bien les projets artistiques, par exemple,
imprimeur, éditeur dans une maison d’édition. Dans ce réseau, les membres étant
interchangeables, 1’élément principal de ce réseau est la confiance. Qui veut s’assurer la
collaboration du personnel de renfort doit retenir son attention et susciter son intérét. Ce
personnel de renfort a une forte influence sur la production et la distribution du travail de
I’artiste. Par exemple, les commerciaux dans une maison d’édition favorisent la vente d’un
livre. Certains artistes ne souhaitent pas utiliser les personnes de renfort d’un monde

particulier. Par exemple un cinéaste ne prend pas un jeune du conservatoire, mais une
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personne rencontrée dans la rue ou soirée. Certains chorégraphes forment leurs propres

danseurs selon leur méthode ce qui les obligent a fonder une école pour les former.

Comment les ceuvres d’art sont-elles distribuées ? Avant de répondre a cette question, une
remarque importante est que « I’ceuvre d’art porte toujours I’empreinte du systéme de
distribution qui assure leur distribution». Les ceuvres d’art peuvent étre distribuées soit par

mécénat, soit par commercialisation. Dans ces deux cas, des questions communes se posent.

« Quelle sorte de soutien financier apporte le systéme de commercialisation & ceux qui réalisent
des ceuvres d’art ? Comment rassemble-t-il des publics qui adhérent aux conventions et aux
choix esthétiques mis en jeu dans la réalisation des ceuvres ? Comment assure-t-il la
présentation des ceuvres au public, contribuant par 1a a faire et défaire les réputations et les
carrieres ? » (Becker, 1988, p. 126)
Le mécene apporte un soutien financier. Il a en commun avec ’artiste des conventions et une
esthétique. Quant a la commercialisation, différents acteurs sont mis en présence : par
exemple, une galerie dispose d’un marchand, d’un groupe d’artistes, des acheteurs réguliers,
des critiques, des habitués. Les galeristes ne peuvent dissocier les aspects esthétiques et
financiers de leur activité. Ils essaient de convaincre les autres acteurs que ces artistes feront

histoire.

Quelle ceuvre produire ? Les industries culturelles ont tendance a faire supporter une grande
partie des risques aux créateurs de leur création. Par exemple, 1’auteur écrit son manuscrit, le
documentariste écrit son synopsis, filme. Une partie des risques du projet est a la charge de
I’artiste. Ces artistes en général sont rarement rémunérés au temps passé. Les industries
culturelles proposent alors un grand nombre de produits et suivant les ventes, abandonnant les
produits a faible vente. Certains produits ne bénéficient d’aucune attention particuli¢re, leur
laissant peu de temps d’existence. C’est pourquoi, certains artistes produisent ce que le
systéme de distribution peut produire. D’autres artistes sortent de ce champ de distribution,
prenant le risque de ne pas étre distribués a moins de « donner naissance a un nouveau monde

de lart. »

Quel est le role de I’Etat au niveau de la coopération ? L’Etat participe au réseau de
coopération en soutenant certaines formes d’art, en n’en soutenant pas d’autres voire en les

excluant.

Qu’en est-il de I’artiste par rapport a son travail ? Pour certains artistes, la question se pose
d’insérer son travail dans un monde de 1’art existant. C’est une question qui se retrouve dans
différents domaines. Par exemple, en recherche, la production et la distribution d’artistes sont
normés, sortir de la norme c’est prendre le risque de ne pas étre distribué. Néanmoins
certaines revues acceptent de diffuser quelques articles hors champ. Dans I’édition jeunesse,
chaque maison a une attente particuliére par rapport aux livres. Un auteur connaissant le
marché peut répondre a cette attente. Tous les artistes n’ont pas conscience de 1’existence

d’un monde de I’art, ne souhaitant pas ou ne sachant pas s’adapter au monde de I’art actuel.
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Le fait qu’une ceuvre soit distribuée ne réside pas dans le fait de sa valeur mais dans la
capacité d’un monde de I’art a 1’accepter. Certaines ceuvres refusées au départ peuvent étre

acceptées ensuite, par exemple les ceuvres de Van Gogh, les sculptures de Camille Claudel.

« Partout ou il existe un monde de I’art, c’est lui qui délimite les frontiéres de 1’art recevable. 11
admet en son sein les auteurs des ceuvres d’art reconnues comme telles et rejette tous ceux dont
in ne peut avaliser les création. Il suffit d’ouvrir les yeux pour voir que ces choix décisifs opérés
a grande échelle par les institutions d’un monde de 1’art excluent bien des gens dont les ceuvres
ressemblent beaucoup a des productions artistiques reconnues. On s’apergoit aussi que les
mondes de I’art finissent souvent par revendiquer des ceuvres qu’ils avaient rejetées dans un
premier temps. D’ou ’on déduit que la différence ne réside pas dans les ceuvres mémes, mais
plutét dans la capacité d’un monde de 1’art a accueillir les ceuvres et leurs auteurs ». (Becker,
1988, p. 236)

Nous avons signalé que Becker distingue 4 catégories d’artistes : les professionnels intégrés,

les francs-tireurs, les populaires, les naifs. Développons ces catégories.

Les premiers, les professionnels intégrés et les artistes populaires s’adaptent au monde de

’art existant, ils produisent ce que 1’on distribue.

« Ces artistes s’en tiennent a ce que le public potentiel et 1’état estiment convenable. En utilisant
et en respectant les conventions qui gouvernent les matériaux, les formes, les contenus, les
modes de présentation, les dimensions, les volumes, la durée et les modes de financement, les
professionnels intégrés permettent une réalisation facile et rationnelle des ceuvres d’art. Un
nombre important de personnes peuvent coordonner leurs activités sans gaspiller leur temps ni
leurs efforts, grace a la simple connaissance des conventions que chacun est sensé observer...
Plus un monde de I’art est organisé, plus il est susceptible d’engendrer des normes qui exigent
les compétences d’un professionnel confirmé ». (Becker, 1988, p. 239)

Les deuxiémes, les francs-tireurs et les naifs ne produisent pas ce que le monde de I’art
existant demande, ce qui les obligent a favoriser I’émergence d’un autre monde de 1’art pour
pouvoir exister et durer. Les naifs sont exclus du monde de I’art et ne cherchent pas a faire

émerger un autre monde de I’art.

« Les difficultés des francs-tireurs et des artistes naifs a réaliser et faire diffuser leur oeuvre,
leurs difficultés avec le public et les autorités, nous montrent a quels problémes les
professionnels intégrés échappent en participant a des mondes de ’art reconnus comme des
composantes de la société. Les artistes populaires nous révelent par leur exemple comment des
ceuvres semblables a ’art sous tous les rapports, sauf celui de I’appellation, peuvent é&tre
réalisées sous d’autres auspices, et ce qu’il en résulte.

[...] Les mondes de I’art aident leurs participants a produire des ceuvres qui obtiendrons le
soutien matériel d’autrui et retiendrons son attention. Ils aident les artistes a insérer leur ceuvre
dans une tradition ou elle prend son sens. Ils permettent de disposer du temps et des ressources
nécessaires pour une activité artistique.

Ce ne sont pas des différences de qualité qui séparent toutes ces sortes d’art. On trouve des
ceuvres plus ou moins intéressantes dans chaque catégorie. Mais nous considérons toujours les
ceuvres hétérodoxes (celles qui ne sont pas réalisées sous les hospices d’un monde de I’art)
selon une esthétique qui nous permet d’opérer une sélection dans 1’énorme production de toutes
les personnes qui ne sont pas des professionnels intégrés, de reconnaitre que quelques ceuvres
sont dignes d’intérét et méritent de sortir de la marginalité. A un autre moment, les membres
d’un autre monde de I’art feront une sélection différente, si tant est que les mécanismes de
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conservation permettent aux ceuvres de survivre pour pouvoir étre choisies (cf. Moulin, 1978,
p. 244-247). » (Becker, 1988, p. 274-275)
Les mondes de 1’art proposent des ressources et du temps pour développer des ceuvres qui

s’inscrivent.
Comment peut-il y avoir des changements dans le monde de ’art ?

Les francs-tireurs en sont une bonne illustration : s’ils n’arrivent pas a s’entourer de public ou
de disciples, ils tombent dans 1’oubli. S’ils n’arrivent pas a faire émerger ou a s’insérer dans
un monde de I’art, on ne les voit pas. Pour qu’il y ait changement au niveau du monde de
I’art, il faut qu’il y ait « offensive » a deux niveaux. Tout d’abord au plan des idées, c’est le
travail des écrits par les critiques d’art ou philosophes saluant les valeurs esthétiques de ces
changements. Et puis, au plan de I’organisation, il est nécessaire qu’il y ait « une mainmise
sur les sources de financement, les publics et les systémes de distribution ».

« Les membres du monde de I’art comprennent que ces changements sont de nature a modifier
des réseaux de coopération, et I’avenir leur donne raison. En cela, les révolutions différent des
simples « glissements » dans les centres d’intérét et les conventions. On assiste alors a une
double offensive contre le fonctionnement normal du monde de 1’art concerné. Au plan des
idées, elle prend la forme de manifestes, de textes critiques, de remises en cause esthétiques et
philosophiques, et d’une récriture de I’histoire de la discipline qui renverse les anciens modéles
et idoles, pour saluer 1’ceuvre nouvelle comme 1’expression de valeurs esthétiques universelles.
Au plan de I’organisation, elle vise la mainmise sur les sources de financement, les publics et
les systémes de distribution ». (Becker, 1988, p. 305)
Comment font les innovateurs ? Deux cas de figure se présentent soit, ils ont fait émerger un
nouveau réseau, soit ils ont su s’intégrer dans les institutions qui exercent un contréle. Donc
les innovations s’installent quand il existe des changements au niveau d’un monde de I’art.
Ces changements ne tiennent pas a la valeur intrinséque de I’innovation, mais du fait du mode
d’organisation. Les travaux de Callon confirme cette analyse entre autre dans son article
(1986) concernant ’aquaculture d’un nouveau type de coquille Saint-Jacques. Il met en
évidence différentes étapes dont 1’'une d’elle est « I’intéressement». II faut intéresser

différentes parties prenantes et pouvoir les « enroler ».

En résumé, les travaux de Becker (1988) montrent que tout travail artistique a besoin d’une
organisation pour le préserver. La valeur d’une ceuvre ne tient pas a sa valeur intrinséque en
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elle-méme mais a cette organisation, la durée et la réputation étant des critéres de valeur ™.

* Becker a généralisé ces travaux sur les artistes 4 une lecture de la société : « De méme, les quatre types de
rapports des artistes avec un monde de ’art (les positions de professionnel intégré, de franc-tireur, d’artiste
populaire ou d’artiste naif) suggeérent un modele général d’interprétation applicable a tout monde social. Dés lors
que la pratique des activités caractéristiques d’un monde obéit a des schémes conventionnels et routiniers, tout
participant capable d’exécuter correctement les taches ordinairement requises peut en devenir un membre a part
entiere. Dans un tel monde, la plupart des activités seront de fait accomplies par ce type de participants : ce sont
les homologues, au plan général, de nos professionnels intégrés des mondes de I’art. Si I’activité considérée est
le fait de tous les membres de la société, ou d’une grande partie d’entre eux, le rapprochement avec I’art
populaire sera plus pertinent. Certains peuvent aussi choisir d’agir en dépit des conventions, avec toutes les

49



2.4. S’ ciabilité et « I' gique des sentiments »

\

Ainsi, la sociologie montre l'importance de l'acquis humain, nécessaire a son propre
dépassement, comme fondement de la création - on ne crée jamais « & partir de rien » - et

permet de prendre conscience du role crucial de la reconnaissance sociale de la création.

Mais si la société et les acquis humains favorisent ou entravent la création, qu'en est-il de
l'intériorité¢ psychique de leur géniteur, car I’homme ne peut se penser Etre que sous la
lumiére de la reconnaissance par autrui ? A ce point de la réflexion, nous pourrions dire avec
les sociologues que ; « [les individus] ne se conduisent pas comme le voudraient les principes
de la rationalité économique, mais selon la régle du groupe (...) qui s’exprime selon la
logique des sentiments : statuts, réseaux interpersonnels, cultures professionnelles, logique de
I’honneur ; en bref la sociabilité, [’identité et les intéréts propres du groupe » (Reynaud,
1997) (...) en ne prenant pas en compte cette logique des sentiments, ceux qui ont la charge
de la logique de I’efficacité (les dirigeants) risquent de se créer des difficultés pour atteindre
leurs objectifs. » (Cabin, 1998)

C’est pourquoi nous devons a présent approcher de plus prés cette intériorité du créateur, de
mieux cerner la peur des autres acteurs dont la sécurité ontologique s’appuie sur des routines -
faites d’idées regues que le créateur va « secouer » simplement en étant et en agissant
différemment - ainsi que de comprendre pourquoi et comment ce créateur - attaché a une
« logique des sentiments » - peut résister a la normalisation ou au changement désirés par le
sommet d’une institution sociale. C’est ce que des approches plus psychologiques vont nous

permettre.

3. Appr che psych’ I' gique du créateur, " u « I'imp’ rtance du
sentiment »

Qui n'a pas rencontré ce type d’homme distrait, questionnant, doutant, patient, presque
immuable, énervant, exaspérant quelquefois... ? Qui n’a pas ressenti a son encontre de
I’incompréhension, matinée d’un certain respect ? Et d'autres fois, n'a-t-on pas ressenti un
rejet, pire, une indifférence ? N'avons-nous pas eu la sensation qu'il voit ce que nous ne
pouvons voir ? N'avons-nous pas eu envie qu'il nous fasse découvrir cet univers ? Cet homme

est chercheur, artiste, créateur ; qu'est-ce qui le motive ?

La créativité renvoie d'une part a l'efficience d'une activité - 1'acte créateur - et d'autre part au

résultat de cette activité - 1'oeuvre créée - . Essayons donc d'analyser les rapports entre l'acte

difficultés prévisibles. Quelques unes des innovations qu’ils proposent seront peut-étre adoptées par le monde
dont il se sont éloignés, et feront d’eux des novateurs respectés (au moins avec le recul du temps), et non plus
des excentriques. Il en est enfin qui ignorent I’existence du monde en question ou s’en désintéressent, et qui
inventent tout par eux-mémes : ce sont les homologues des artistes naifs. A cet égard, nous pouvons dire (un peu
plus légitimement qu’on ne le fait d’habitude) que le monde de I’art refleéte la société dans son ensemble. »
(Becker, 1988, p. 364-366).
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de création et le créateur, l'oeuvre créée et le créateur. Quelles sont les motivations
intrinséques du créateur au cours du processus de création ? Le processus de création est-il
d’ordre linéaire ou plutdt rythmé de moments contradictoires ? (joie-souffrance, activité-

passivité, expression-mutisme...)

Si le sentiment est un composant nécessaire du processus de création (3.1), il n’en est pas
pour autant suffisant : ce sera 1'alchimie du savoir (culturel et technique), de I'imagination et
de la volonté du créateur qui lui permettra d'aboutir au résultat du processus de création, a

savoir 'oeuvre créée (3.2).

3.1. Créativité et affectivité

Pour aborder la question des composantes psychologiques du créateur, nous nous appuierons
sur les témoignages autobiographiques de quelques créateurs majeurs - artistiques et
scientifiques - des siécles derniers®. Ils semblent en effet présenter plusieurs caractéristiques
communes : un fort intérét pour leur activité (le sens commun les qualifierait de
« passionnés »), une grande capacité de concentration, un réel enthousiasme, mais aussi une

sensibilité, un doute existentiel ; en somme une maniére trés spécifique de voir le monde.

Le créateur attache en effet d’abord a son activité un intérét extrémement fort. Newton
affirmait ainsi : « Je tiens le sujet de ma recherche constamment devant moi et j'attends que
les premiéres lueurs commencent & s'ouvrir, lentement et peu a peu, jusqu'a ce qu'elles se
changent en une clarté pleine et entiére ... La recherche d'une vérité cachée m'en a souvent
découvert d'autres, auxquelles je n'eusse jamais songé. Une découverte en amene une autre et
I'on est étonné¢ soi-méme des apergus qui naissent d'un examen sérieux et attentif. »
(Boirel, 1966, p. 17)

Il manifeste aussi une grande capacité de concentration sur cette activité. J.-B. Dumas disait
ainsi d'Ampere : « Il est impossible de se représenter jusqu'ou était porté en pareilles
circonstances la concentration de son esprit. On voyait alors cet homme, qu'on appelait
distrait, isolé pendant de longues heures dans une méditation profonde, traversant ses
occupations et les devoirs de la vie dans une sorte de somnambulisme, oubliant tout, jusqu'au

moment ou la vérité se faisant jour le délivrait de cette obsession... » (ibid.)

Mais intérét et puissance d’attention ne pourraient créer d’ceuvre sans la présence d’une réelle
sensibilité¢ a autrui et plus globalement au monde : « Le génie de Chopin était plein de
mystérieuses harmonies de la nature, traduites par des équivalents sublimes dans sa pensée
musicale et non par une répétition servile des sons extérieurs. Sa composition de ce soir 1a
était bien pleine des gouttes de pluie qui résonnaient sur les tuiles sonores de la Chartreuse,

mais elles s'étaient traduites dans son imagination et dans son chant par des larmes tombant

* En I’occurrence Newton, Chopin, Saint-Exupéry et Ampére.
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du ciel sur son cceur (...) C'est 1a qu'il a composé les plus belles de ses courtes pages qu'il

intitulait modestement des préludes. Ce sont des chefs-d'oeuvre. » (Sand, 1960)

Cependant, le moteur principal de la création est certainement le doute, scientifique comme
existentiel. Feigenbaum écrit ainsi : « Fixez un détail quelconque, de I'écume, ce que vous
voulez. En bougeant la téte suffisamment vite, vous pouvez discerner brusquement toute la
structure de la surface et la ressentir jusque dans vos tripes (...) Mais si vous avez des
connaissances mathématiques, et que vous observiez ce courant, ou des nuages amoncelés les
uns sur les autres, ou que vous vous trouviez sur une digue devant une mer déchainée, tout ce

que vous savez, c'est que vous ne savez absolument rien. » (Feigenbaum, 1984)

Enfin, le créateur apparait aussi comme un visionnaire, un étre « décalé ». Un compagnon de
Saint-Exupéry a ainsi écrit « A son arrivée a Toulouse, pour parler franchement, il nous avait
paru, a nous les jeunes, - lui aussi, pourtant, ¢'était un jeune - comment dire ... un peu bizarre
[...] il m'énervait parce qu'il n'était jamais les deux pieds sur terre. Et ce n'est vraiment
qu'apres la sortie de son premier livre que j'ai commencé a le comprendre. En lisant Courrier
Sud, je me suis apercu alors que cette vie que nous avions vécue ensemble, ces paysages que
nous avions survolés, ces appareils que nous avions pilotés, ces aventures que nous avions
connues, eh bien ! [...] lui, Saint-Ex, nous les faisait vraiment découvrir dans leurs exactes
dimensions : il voyait des choses que je ne voyais pas ! » (Antoine, revue Icare, 1974) C’est
ce décalage, cette maniére de voir des choses que les autres ne regardent méme pas, qui

permettent au créateur de sentir - avant tous - ce qui va advenir dans les années futures.

En fait, le sentiment constitue la base de toute création, comme I'exprime explicitement le
scientifique « le sentiment a toujours l'initiative, il engendre l'idée a priori ou l'intuition »
(Bernard, 1937) tout autant que le philosophe « l'oeuvre géniale est le plus souvent sortie
d'une émotion unique en son genre qu'on ait cru inexprimable et qui a voulu s'exprimer. »
(Bergson, 1938)

Poussés au paroxysme, des sentiments aussi forts et cette extréme sensibilité ont souvent été
rapprochés de la folie. Nous nous garderons d’aller jusque la. Certainement qu’a la base de
toute création, il y a I’émotion ; et qu'au cours du processus créatif, I'angoisse, le doute,
le désespoir sont présents. Mais n'est-ce pas aller un peu vite en besogne que de les associer a
la folie ? Au-dela, il serait probablement nécessaire a nos yeux de se demander si ce que 1’on
dénomme usuellement la folie n’est pas, trés largement voire intégralement une construction
sociale ? (Goffman, 1964 ; Canguilhem, 1984 ; Foucault, 1976). Nous préférons juste relever
ici que tout étre sensible n'est pas forcément un créateur, mais que le créateur est celui qui
parvient a réaliser I’incarnation de sa propre sensibilité¢ dans une ceuvre, via la maitrise d'une

technique.

Nous tenons aussi a préciser que nous avons ici volontairement exclu les approches

psychanalytiques de recherche (effet du désir, jeu pulsionnel, résultante de névroses...),
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qu’elles soient freudiennes orthodoxes ou plus « iconoclastes », de notre approche car nous ne
possédons absolument pas le référentiel ni théorique ni clinique suffisant pour pouvoir

développer avec rigueur ce type d’analyse.

Si nous tentons d’illustrer nos propos par un « cas » célebre, Elias nous permet de comprendre
que « l'une des causes fondamentales du drame de Mozart fut qu'il dépendait pour sa
subsistance de l'aristocratie de cour, alors que son habitus personnel était déja celui d'un
artiste indépendant, suivant avant tout le flot de son imagination personnelle et obéissant a la

contrainte de sa propre conscience artistique. » (Elias, 1991)

Plus précisément, selon le commentaire fait par Chartier des écrits d’Elias, « chez Mozart, une
discordance aussi forte entre la position et l'aspiration explique les frustrations multiples, nées
de la fréquentation d'une noblesse dont la civilité lui est a la fois famili¢re et étrangére et
l'irrépressible sentiment de I'échec qui 1'habite dans les derniéres années de sa vie. Elle porte
aussi une manicre d'écrire de la musique qui doit inscrire 'originalité la plus radicale dans le
respect obligé des conventions établies et des gotits traditionnels (...) Le propre du génie est
de transgresser les structures de pouvoir de sa société, de desserrer 1'étau des conventions
acceptées, d'obliger les destinataires des oeuvres a penser, voir, entendre autrement. »
(Chartier, 1991)

W.A. Mozart, artiste indépendant avant 1’heure, attiré par la finesse musicale d’un monde
aristocratique dont il ne posséde pas [’habitus comportemental, s’est ainsi retrouvé

socialement écartelé jusqu’a en mourir dans 1’isolement.

3.2. Incarnati’ n de I’affectivité dans un pr’ jet créateur : la renc’ ntre
entre imaginati’ n, sensibilité, sav' iret v I' nté

La création « vient couronner les efforts de celui qui s'est familiaris¢é par des gammes

d'exercices avec les opérations fondamentales d'une certaine technique » (Boirel, 1955), ce

qui signifie la mise en ceuvre a la fois d’une connaissance technique, d’un savoir disciplinaire

qui va lentement arriver a maturation, mais aussi une forte puissance de travail.

Pourtant on fait souvent référence au hasard dans la créativité ; s’agit-il réellement de hasard
ou bien de tatonnement ? Ne serait-ce pas la rencontre d’événements inattendus avec un esprit

sensibilisé ?

Pasteur répondra de manicre tout a fait explicite : « dans les champs de I'observation, le
hasard ne favorise que les esprits préparés ». Son collaborateur, le Pr Roux, relate ainsi la
découverte du vaccin contre le choléra par 1’équipe de Pasteur : « on entretenait au laboratoire
le microbe du choléra des poules en ensemencant chaque jour en milieu stérile une goutte de
la culture de la veille. Les cultures successives ainsi obtenues étaient trés meurtriéres (...)
Pendant les vacances de 1879, on négligea de faire des cultures quotidiennes, quand arriva, a

lI'improviste, un télégramme de Pasteur annongant son retour prochain a Paris. Aussitdt Roux
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et Chamberland réensemencent une culture datant de trois semaines. Or, a leur stupéfaction, la
culture qui se développe se montre trés peu virulente [...] Ces mémes poules inoculées avec
une culture jeune de vingt-quatre heures trés virulente, restent indifférentes. Roux et
Chamberland n'en reviennent pas [...] Pasteur comprend tout de suite et s'écrie : mais ces
poules sont immunisées ! [...] Pasteur, mieux préparé a rencontrer ce phénomene étrange,
comprend sa signification et transforme le fait en découverte ! » (Pasteur et Radot, 1936, p.
28)

Le créateur sera ainsi celui qui possédera une passion, un savoir, une capacité a voir, et qui se
sera progressivement formé un « esprit préparé a la découverte » grace a une réelle ténacité. A
tel point qu’lréne Joliot-Curie décrira la création comme la « faculté de mener a bien une

entreprise ».

4. D’autres appr ches

Nous avons jusqu’ici largement positionné notre réflexion en termes ethnocentrés, a savoir
dans une optique judéo-chrétienne, considérant le créateur en tant que sujet autonome et
porteur de sens, d’intentionnalité. Nous avons pourtant mis en évidence le fait que d’autres
traditions culturelles portent un regard différent sur les logiques créatives, les considérant
plutdt comme re-créatives, c’est-a-dire comme réinvention de logiques préexistantes au sein

d’un univers des possibles clos.

Mais, a I’intérieur méme du monde judéo-chrétien, plusieurs courants critiques ont déconstruit
I’approche occidentale traditionnelle de la création. Nous ne ferons ici que les évoquer, car
elles nécessiteraient a elles seules un espace de développement et une maitrise d’un champ
intellectuel distinct que nous ne pouvons trouver ou assurer dans le cadre de la présente
recherche. Mais elles ouvrent pourtant des espaces de questionnement différents et
potentiellement riches a nos yeux en termes de « capacité compréhensive » des phénoménes
créatifs. Nous en entrebaillons donc ici la « porte », afin d’en « semer la graine » dans nos

esprits et dans le projet d’en approfondir la portée dans le cadre de recherches ultérieures.

Ainsi, la critique psychanalytique va considérer trés différemment le créateur, comme un sujet
désirant, ou plutot traversé par de multiples désirs, plus ou moins contradictoires. Il ne serait
alors plus un étre autonome, mais un sujet soumis a la loi de son ou plutét de ses désirs ;
I’ceuvre trouvant & ce moment sa source dans les mythes personnels du créateur et dans la
nécessité d’apaiser les tensions entre les différentes instances psychiques du sujet créatif
(Freud, 1976). On considérera alors que « la cohérence d’une ceuvre n’est pas intellectuelle
mais existentielle » (Doubrovsky, 1966), regard que 1’on pourra tenter de connecter avec les

approches psychologique abordées en 3.

54



Nous aurions aussi pu développer une critique marxiste de la création, tant dans son optique
de déterminisme sociologique que (I’on pourra cette fois rapprocher des analyses déployées
en précédemment, et en particulier des travaux de Bourdieu) que dans son postulat de
déterminisme technologique (que nous avons choisi de ne pas du tout aborder dans le cadre de
la présente recherche). Dans une telle optique, la création apparait comme intrinséquement
rattachée a I’histoire; elle n’est plus le produit d’une conscience autonome, mais d’un
moment de I’histoire. Le sujet créateur est alors exclusivement vu comme un sujet collectif,
via I’homologie entre le contenu de 1’ceuvre et la structure de la « réalité » sociale au sein de
laquelle I’ccuvre a émergé : « les véritables sujets de la création culturelle sont les groupes

sociaux et non pas les individus isolés. » (Goldmann, 1997)

Deuxiemement, dans une perspective marxiste, le concept de production peut étre substitué a
la notion idéologique du créateur et de la création. La création n’apparait pas comme le

déploiement d’un acte du sujet mais la structure complexe d’un processus.

En premier lieu, évoquer la création artistique, c’est former le concept de production
artistique. La création s’effectuerait dans des conditions qui font la productivité de I’acte de
produire. En premier lieu, la production renvoie a des conditions matérielles, c’est-a-dire a la
force de travail (activit¢ de I’homme), I’objet de travail (matiére), moyen de travail (moyens
de production). (Marx, 1858)

En illustrant par des exemples, on soulignerait le role des conditions matérielles dans la
production esthétique. Tout art implique un matériel au role parfois déterminant. Par exemple,
I’impressionnisme serait ainsi lié a 1’invention de la peinture en tubes, ce qui permet au
peintre de ne plus faire comme Poussin qui ramenait chez lui mousse et feuilles, mais d’aller
avec les tubes peindre sur le terrain dans la nature et d’étudier un paysage a toutes les heures
du jour, avec des variations d’intensit¢ lumineuse. De méme, les pointillistes, post-
impressionnistes comme Pissaro, dessinaient avec un certain fusain qui impliquait un papier a

gros grains, le fusain tres friable laissait des traces. Ce fit la naissance du pointillisme.

En deuxiéme lieu, la production renverrait a des conditions sociales ; I’artiste et son ceuvre
sont engagés dans le temps : on pourrait se référer a ’analyse de Bourdieu (déja cité supra)
Bourdieu montre comment I’intellectuel dépend de 1’image que les autres ont de lui, comment
la société intervient sur 1’artiste en modelant son image. Le projet artistique s’élabore sans
doute selon les exigences internes de 1’ceuvre, mais aussi en fonction d’une contrainte sociale.
S’il est vrai que seules certaines ceuvres répondent uniquement a la demande sociale, elles
sont alors réductibles aux conditions économiques et sociales (ceuvres créées pour le public)
et sont par 1a méme réductibles, presque totalement, aux conditions économiques et sociales
de leur fabrication. Méme I’intention artistique la plus pure n’échappe pas a cette influence.

L’ceuvre ne tient pas seulement sa valeur, mais encore sa signification pour ceux qui la
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recoivent. Pour Bourdieu (1984) il y a constitution d’un sens public des ceuvres par rapport

auquel I’artiste doit se définir. Le sujet du jugement esthétique n’est pas je, mais on.

Pour conclure, le créateur n’est plus uniquement un sujet autonome dont I’ceuvre est
I’expression délibérément voulue du créateur. En effet, le créateur semble issu d’un groupe
social, la création semble issue non d’un processus complexe mais d’un processus
décomposable. De plus, pour que la création existe, la reconnaissance de la société semble

nécessaire.

Au final, trois enseignements majeurs (propres au monde occidental, précisons le clairement a
nouveau) émergent de cette premiére partie : I'approche philosophique et historique nous ont
montré I'impact de la représentation du monde sur les possibilités d’existence méme de la
notion de création en tant que «réalité » humaine ; l'abord sociologique a mis en relief
lI'influence de I'environnement social sur la créativité ; le regard psychologique a enfin révélé
I'importance du processus créatif et de ses rythmes contradictoires, les caractéristiques

intrinséques du créateur et leur alchimie telle qu’elle s’incarne dans une ceuvre créative.

Si l'environnement peut étre tant6t soutien, tantdt destructeur ; si le créateur peut étre a la fois
persuadé du bien-fondé de son innovation et habité par le doute ; si 'acte de création apparait
comme un processus ou la sensibilité du créateur se concrétise dans la réalisation d'une
entreprise*® créatrice ; alors il nous parait nécessaire de nous questionner sur la possibilité de
susciter, encourager et gérer, a la fois le processus de créativité et le résultat de ce processus,
en entreprise. En d’autres termes de passer d’une logique de confrontation entre gestionnaires
et créateurs, logique destructrice pour les deux parties ¥ comme nous I’avons longuement

explicité, a une logique de complémentarité.

Ce sera ’objet de la seconde partie de notre réflexion, dans une approche radicalement
exploratoire tentant d’identifier des « pistes » de « possibles » pour y parvenir. Avec ’idée
sous-jacente déja évoquée que, dans I’environnement concurrentiel contemporain, il devient

difficile voire impossible pour les gestionnaires de « ne pas s’en préoccuper ».

* Nous utilisons ce terme a dessein, rappelant ainsi implicitement que I’entrepreneur, comme le créateur
artistique et scientifique, sont des figures sociales qui se sont —dés la Renaissance mais surtout a partir de la
révolution Industrielle- lancés dans « I’entreprise » de s’émanciper des structures sociales traditionnelles de la
féodalité, centrées sur un « clientélisme » local et structurées par le rapport au divin.

7 Méme si le possesseur du pouvoir institutionnel (i.e. le gestionnaire dans les organisations « marchandes », ou
I’artiste dans les organisations « inspirées », pour reprendre la terminologie de Boltanski et Thevenot, 1991) peut
penser a court terme qu’il I’emporte, cette lutte s’averera destructrice y compris en ce qui le concerne sur la
durée (par la perte de la capacité d’innover pour les organisations marchandes, par la perte de la stabilité
économique et organisationnelle pour les organisations « inspirées » i.e. culturelles ou artistiques).
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Secti’ n 2. Créati’ n et gesti' n -de lac’ nfr ntati' nala
¢ mplémentarité ?

Puisque I’innovation en général, et la créativité en particulier, peuvent se définir comme des
processus observables, puisque nous venons d’en fournir des ¢léments de compréhension,
alors il est probablement envisageable de gérer la créativité, peut-&tre de la reproduire (pas a
I’identique dans la forme mais sur la base des mémes problématiques de fond) et méme de
I'enseigner. A partir de 1a, quelles voies concrétes pourrait-on donc imaginer pour passer
d’une confrontation entre logiques gestionnaires et créatrices a une complémentarité ? Et

quels seraient les modes de gestion les plus adaptés a la création ?

Nous nous proposons d’envisager la question sous trois angles différents et, 1a aussi,

complémentaires.

D’abord, celui du controle organisationnel, au sens d’influence sur les actions d’acteurs
relativement autonomes* (au sens de ’analyse stratégique crozérienne), et en nous centrant
plus précisément sur la contribution du contréle de gestion (comme on pourrait le faire en
termes de controle stratégique ou de gestion des ressources humaines). On pourra ainsi
considérer que les tentatives gestionnaires de « mise en ordre » de la création résultent d’une
volonté radicale - pour ne pas dire obsessionnelle - de réduire - pour ne pas dire éliminer - le

risque intrinséque lié a la création. (Solé, 2000 ; Fiol et De Geuser, 2003)

Ensuite, celui des choix structurels qui sont envisageables pour les organisations dominées par
les logiques gestionnaires (logiques rationalisatrices qui constituent les bases
« traditionnelles » du management, depuis la révolution industrielle et Taylor) en matiére de

gestion de la création.

Un premier niveau d’arbitrage pourra alors étre fait entre « internalisation» ou
« externalisation » de la création®. « Externaliser » permettra de réduire le risque (y compris
économique et financier) associé, mais ne permettra pas de maitriser des ressources
d’innovation pourtant essentielles pour les organisations occidentales contemporaines dans un
contexte concurrentiel globalisé, comme nous I’avons montré en introduction. « Internaliser »
la création et les risques associés permettra des politiques probablement plus actives en
matiére d’innovation mais induira des colts plus fixes et plus élevés, ainsi que des tensions
internes entre gestionnaires et créateurs au sein de 1’organisation (les tensions s’externalisant
lorsque que I’on externalise la créativité et les risques associés). L’externalisation est un mode

de gestion de la créativité qui - comme dans la plupart des autres domaines d’activité

¥ Selon la formulation de Bouquin, 2002.

* L’on recoupe ici des débats tout a fait classiques en économie, et applicables 4 tout type d’activité productrive
(cf. théorie des colts de transaction en particulier), et par déclinaison en gestion (sous-traitance contractuelle
versus Prix de cession Internes par exemple, ou salariat versus sous-traitance externe, ou encore marché versus
bureaucratie ou clan chez un auteur comme Ouchi, 1980).
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gestionnaires™ a tendance a se développer depuis quelques années, les organisations
gestionnaires profitant d’un contexte de déséquilibre entre 1’offre et la demande pour imposer
la position d’externalisation aux créateurs avec lesquelles elles collaborent. La croissance
externe par rachat d’entreprises innovatrices, que 1’on tente d’intégrer a un groupe plus
«normé » et « rationalisateur », représentant la tentative de passer d’un mode de gestion du
risque (externalisation) a I’autre (internalisation) ; il s’avére que dans la plupart des cas ces
tentatives d’internalisation des capacités créatives de petites structures rachetées par un grand
groupe fonctionnent plus ou moins car la tentation du « centre » est trés forte d’imposer sa

logique rationalisatrice a cette « périphérie » nouvellement intégrée et capitalistiquement

dominée par le « centre ».

Un second niveau de choix pourra étre effectué si I’on a pris la décision d’« internaliser » la
création ; nous entrons la de plein pied dans des problématiques de management de la création
internes a une organisation et de tension entre logiques créatives et rationalisatrices au sein de
I’organisation. Dans une telle optique de tentative de maitrise interne de la création,
une premicre voie semble étre (a partir d’observations de terrain) I’isolement et la protection
des équipes innovatrices dans un sous-ensemble organisationnel bien distinct’'. Une seconde
voie de création « internalisée », plus riche mais aussi la plus difficile 4 nos yeux’’, serait de
tenter de développer les deux attitudes « antagonistes et complémentaires »” (rationalisatrice
et créatrice) chez chaque individu au sein de I’organisation. Cette possibilité, plus ou moins

accordée socialement aux dirigeants dont on acceptera voire méme on souhaitera qu’ils soient

% Cf. le discours managérial dominant autour de la nécessité de « recentrage sur les métier de base » et
d’externalisation de toute activité considérée comme connexe (logistique, informatique, mais aussi production,
comptabilité, gestion administrative du personnel...).

*! Quelques cas célébres en la matiére peuvent étre relevés dans I’industrie informatique, par exemple autour du
projet IBM PC lors de la grave crise traversée par IBM a la fin des années 1970 - début des années 1980 (il
s’agissait alors de protéger ce projet émergeant de la « culture grands systémes » déclinante mais néanmoins a
cette époque toujours dominante dans I’entreprise) ou du développement de 1’iMac chez Apple computers a la
fin des années 1990 (a une période ou, 1a aussi, I’entreprise jouait sa survie sur le succes de ce projet émergeant).
Dans des contexte plus «routiniers », hors crise organisationnelle majeure, on pourra relever le mode
d’organisation du design adopté par Renault (P. Le Quement, 2003) depuis le milieu des années 1990 : une
équipe de plus de 100 designers, volontairement isolés et protégés du reste de 1’organisation, gérés dans une
tentative d’équilibre permanent entre émulation, coopération et compétition internes, mais aussi entre
investissement majeur sur des projets internes et « respirations » en mineur en participant a des projets externes
(hors du secteur automobile).

Dans I’ensemble de ces cas relatés, on relévera qu’une volonté marquée de la direction générale et incarnée dans
les structures soutient 1’équipe créatrice face aux pressions du restant de 1’organisation (S. Jobs chez Apple
Computers ; mais aussi L. Schweitzer chez Renault, ce dernier affirmant favoriser la « déviance
organisationnelle » au stade de la conception mais ensuite aborder selon des logiques beaucoup plus
rationalisatrices le passage au stade industriel ; il s’agirait ainsi pour lui de gérer de plus en plus étroitement le
processus de développement qui transforme la création en production standardisée (Schweitzer, 2002). Bien
entendu, de tels « affichages » discursifs demanderaient a étre confirmées par de I’observation in situ.

>2 Dans une optique du type de celle de « ’extenseur » proposée par Fiol, 1996 (logique du « et », par opposition
a la logique du « ou »), dont on peut trouver des échos dans I’approche « intégratrice » des conflits chez Follett
cit¢ par Fox; Urwick (1973), et les sources dans certaines philosophies classiques, plutdt orientales
(antagonismes complémentaires symbolisés par ’association du Yin et du Yang) mais aussi occidentales
(dialectique).

>3 Selon le vocabulaire utilisé par Fiol (1999).
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a la fois «la téte dans les nuages et les pieds sur terre » (individuellement, ou via un
«couple » de direction réunissant par exemple un PDG «visionnaire » et un DG
« gestionnaire »™*) ¢’est-a-dire des « sujets » au sens plein du terme, est souvent déniée aux
managers intermédiaires™, qui eux seront plutdt réduits par 1’organisation a I’état de
« ressources humaines », plus ou moins interchangeables (dont d’objets plus que de sujets, au
sens philosophique du terme), et que I’on n’autorisera pas a mobiliser leur imaginaire dans le
cadre professionnel (Paitra, 2002). Dans un contexte socio-économique contemporain de
complexité, « d’hyper compétition » et de risque per¢us comme croissants (Michaud et
Thoenig, 2001), le poids des contradictions organisationnelles pése pourtant de plus en plus
sur ces managers intermédiaires, qui se vivent de plus en plus dans des situations de quasi
« injonctions paradoxales » (au sens de 1’école de Palo Alto ; Bateson cité¢ par Watzlawick,
1973) ; la seule issue, individuelle comme organisationnelle d’ailleurs, semblant alors se
trouver dans la mobilisation de I’imaginaire de ces managers pour dépasser ces paradoxes en

inventant des solutions « créatives ».

Enfin, celui du role animateur (au sens étymologique d’anima, de vie insufflée par la
création), de catalyseur et de « faciliteur », que pourraient jouer les figures sociales du
consultant et du chercheur, situées en position marginale sécante (a la fois dedans et dehors)
par rapport a I’entreprise. Nous nous situons ici dans le contexte de « recherche intervention »
ou de consultance non prescriptives et non exclusivement instrumentales, du type de celles
que pratique (via la réflexivité, par I’image vidéo et le débat professionnel autour de cette
image, au sein de collectifs de travail) I’équipe d’Y. Clot au CNAM (Clot, 1995) ou certains
cabinets de conseil en « réflexion philosophique appliquée au management » (par exemple :
Cayol, 2003 ; Bonnafous-Boucher, 2003). Il s’agit de formes d’intervention de type « renvoi
en miroir », traduction et/ou médiation entre milieux sociaux s’appuyant sur des référentiels
culturels hétérogenes voire opposés. Les structures de cabinet de conseil de ce type sont
d’ailleurs souvent constituées par leurs fondateurs comme des moyens de financement, hors
sphére universitaire, d’activité tout a fait comparable dans le fond a de la recherche-

action/intervention au sens académique du terme.

% On peut ici se référer aux études de Mintzberg sur le temps de travail et la nature des activités des dirigeants
(en particulier Mintzberg, 2002), mais aussi a quelques références artistiques telles que 1’adaptation
cinématographiques (2002) du roman d’Amélie Nothomb « Stupeur et Tremblement », qui dépeint sans doute de
manilre caricaturale mais que I’on peut néanmoins penser significative le duo de direction d’une firme
d’assurances japonaise au début des années 1990.

> Nous abordons ici indirectement I’enjeu de démocratisation progressive de la société frangaise, dirigée par une
classe sociale ¢élitiste (aristocratie sous 1’Ancien régime, bourgeoisie commercante, administrative puis
managériale depuis) et qui peinerait a abandonner ses prérogatives (devoirs et priviléges, au sens de la « Logique
de I’honneur » de P. d’Iribarne) au profit d’une classe moyenne qui s’étendrait (Mendras, 2002), d’une
« pléistocratie » (Reynaud, cité par Mendras, 2002) dont on pourrait observer la concrétisation au sein des
sociétés d’Europe du Nord (Pays-Bas, Allemagne, mais surtout Scandinavie) et a laquelle les pays latins
résisteraient (en particulier parce que 1’égalitarisme social comme sexuel générent manifestement de profondes
crises identitaires et sociales, actuellement observables en Europe du Nord).
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1. Créati’ n versus gesti’ n : une lecture des ¢’ ntradicti’ ns au
travers de pr’ blématiques de ¢’ ntréle " rganisati’ nnel

1.1. Créati n et pr’ ducti’ n : paralléles et différences

Nous avons analysé précédemment les liens historiques entre les concepts de production et de
création. Décrivons leurs points communs et leurs différences. La création est en amont de la
production. La production peut étre définie comme d’une part une activité productrice, d’autre
part comme le résultat d’une activité productrice : un objet produit. La définition de la
création est liée, elle aussi, d’une part a I’efficience d’une activité, I’acte créateur, d’autre part
au résultat plus ou moins ordonné de cette activité, I’ccuvre créée. Cette notion renvoie a une
activité et au résultat de cette activité. Si la création et la production semblent similaires quant
au processus et au résultat, il n’en demeure pas moins que ces deux activités ont des

différences fondamentales entre elles.

= Processus de création, processus de production : du caractére unique du processus de

création au caracteére reproductible

L’ceuvre créatrice est-elle productive ? Dans la production matérielle, une activité est
réductible a ses réalisations, a son explication, a ses conditions d’existence et de
fonctionnement. Le travail n’est pas ici mystérieux et tous ses éléments peuvent étre
techniquement et scientifiquement définis (par exemple chronométrage dans le travail
moderne). L’ceuvre créée est sans doute soumise a des conditions, mais elle ne peut étre
¢galée a ses conditions. Le travail créé ne parait pas pouvoir étre explicité totalement dans une
connaissance (d’ou la difficulté du faussaire : il manque toujours ce qui échappe a la formule),

mais certains objets créés sont reproductibles (un parfum, un livre).

La premicre différence entre création et production est donc que I’activité créatrice semble

faire surgir du neuf alors que I’activité productrice semble surgir de la copie.

» L’esthétique kantienne est fondée sur I’opposition entre production et création.

Pour la production, il suffit de savoir ce qu’il faut faire pour pouvoir I’exécuter. La création
n’est pas le corollaire d’un savoir. Le secret de la création c’est la « maniére » du créateur,
c’est-a-dire la fagon propre au créateur d’agencer les moyens dont il dispose pour parvenir au
résultat. La création et la production vont toutes deux obéir a des procédés et des régles. Mais
la création ne peut se réduire a ces procédures et régles. Il y a des régles non définies par
principe au niveau du sensible. Pour Kant (1790) « le talent est de produire ce pourquoi on ne

peut donner aucune regle ».

Une contradiction apparait : si la création ne peut étre réduite a des régles et leur agencement,
comment est-il possible de ’enseigner ? Pour éviter cette contradiction, Kant oppose la

production d’école au talent : I’imitation d’école en reste au procédé, elle ne peut retrouver
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I’intention créatrice justifiant le procédé. Mais son procédé, pris en lui-méme, peut étre imité
et devenir reégle d’école. Pour conclure, Alain, (1958) écrit « L’art, c’est le faire surprenant, le

Savoir ».

La deuxie¢me différence est que 1’activité créatrice est difficilement exprimable, alors que
Iactivité productrice est facilement décomposable. Nouveauté, unicité s’opposent a la

reproduction, a la multiplicité.

»  Résultat de la création, résultat de la production : de I’ceuvre créée a l’objet produit

L’ceuvre créée est-elle un objet produit ? Il n’est pas évident que 1’on puisse assimiler I’ceuvre
créée a un objet : une sonate est-elle un objet ? Sartre a souligné I’irréalité de 1’objet créé :
« la symphonie que j’entends n’a pas le mode d’existence des objets ; je ne vais pas entendre
des instruments sonores ou voir les gestes d’un orchestre, mais j’accede a la symphonie. La
cathédrale n’est pas faite des pierres, ni le poéme des caractéres d’imprimerie qui s’effacent

d’ailleurs ».

L’attitude esthétique néantise la matérialité de I’objet et accéde par dela a « I’objet » créé lui-
méme. De toute fagon, méme si elle est un objet, elle n’est pas un objet technique. L’objet
technique est fait pour étre consommé, alors que 1’objet créé subsiste indépendamment du
désir. La fin que sert I’objet technique lui est extérieur. Le sens de 1’objet créé est immanent a

sa forme : c’est 1’apparition, I’explosion d’un sens dans le sensible.

Bien sir, il est possible de rétorquer que 1’ceuvre créée peut bien étre considérée comme une
marchandise. C’est peut-étre seulement de facon intrinseéque. Son prix ne correspond pas
nécessairement a sa valeur créée et possede son mode de détermination propre. Ainsi certains
mécenes ont pu inspirer des artistes payés pour une ceuvre de pure mode. Cependant certains
artistes n’ont pas répondu a la commande et n’ont pas été payés (par exemple, certains
portraitistes hollandais ont fait des portraits de biais alors que la mode était au portrait de

face).

La troisiéme différence entre production et création est donc que 1’ceuvre créée n’est pas un

objet alors que I’objet produit en est un.

= Le créateur, le producteur : face a lui-méme, face au récepteur : du créateur compromis

au producteur « indifférent »
Le créateur, le producteur sont-ils compromis ? ou se compromettent-ils de la méme
maniére ?

Pour le créateur, il y a deux formes de compromission. La premicre est son exigence
intérieure, obéissant a sa création. L’esprit, le temps du créateur, en fait, sa vie est totalement
investie (Van Gogh, Camille Claudel... !). Mais le créateur en se soumettant au pouvoir de

son ceuvre peut étre amené a désobéir aux meeurs, aux institutions, pouvoirs de la société. La
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deuxiéme est le regard extérieur. Ce regard extérieur est la pour réprimer ou solliciter le
travail du créateur. Ce regard extérieur se traduit lors de la représentation publique par des
silences, murmures ou ovations. Ce regard extérieur peut étre plus engagé. Tantot le récepteur
peut solliciter le travail du créateur, tantot le récepteur peut entraver voire réprimer le travail
du créateur. De nombreux créateurs ont été pris pour des fous (telle Camille Claudel), des

pornographes (tel Baudelaire), enfermés, envoyés dans des goulags par exemple.

Néanmoins, ’aura de 1’ceuvre créée ne dépend pas uniquement du regard du récepteur. Le
récepteur donne la possibilité d’exister a 1’ccuvre créée, cette ceuvre peut exister par elle-
méme. Nous ne disons jamais que Bach est nul, nous disons que nous ne I’aimons pas. Nous
regardons les sculptures de Camille Claudel et nous lisons Baudelaire.’® Tandis que le
créateur est compromis dans son ceuvre physiquement, psychiquement, le producteur est

compromis au travers du respect ou non respect des régles de droit.

La quatriéme différence est que le rapport entre le créateur et 1’ceuvre créée peut étre une
identification du créateur dans 1’ceuvre créée et une compromission du créateur dans son
ceuvre. Le rapport entre le producteur et 1’objet de production est trés distant, I’objet de

production est distinct du producteur.
= Le récepteur face a I’ceuvre créée, I’objet produit
Le récepteur de 1’objet créé donne-t-il le méme sens que le récepteur de 1’objet produit ?

Je me souviens de la remarque d’un professeur disant qu’il avait rendez-vous chaque semaine
avec le Capital. Dans la Correspondance des Arts (1969), Souriau écrit : « Un de mes amis est
au piano. J’attends. Voici les premiéres mesures de la Pathétique. Bien que la porte ne soit pas
ouverte quelqu’un est entré. Nous sommes trois ici : mon ami, moi et la Pathétique ». Ce n’est
pas parce qu’elle appartient au passé qu’une ceuvre est une personne, c’est parce qu’elle
appartient au présent. Elle est notre vie. Ce n’est pas auprés de Marx, Beethoven que nous
avons rendez-vous, ils sont morts depuis longtemps, mais c’est auprés de leur ceuvre,

assimilée a une personne. Quant a I’objet produit, il demeure objet produit.

La cinquieme différence est le rapport entre le récepteur et 1’objet créé. Le récepteur donne
une existence propre a l’objet créé telle une personne. Le récepteur laisse 1’objet de

production en tant qu’objet.

*® On dirait qu’il existe un jugement du goit universel. « Le beau est ce qui plait universellement sans concept. »
Kant (1790) (Il apparait une contradiction entre I’impossibilité de produire un concept et le caractére universel du
jugement. Une remarque : Kant, (1790) distingue a I’intérieur de la théorie générale du jugement différents types
de jugement et développe en particulier I’idée que le gott doit étre indépendant de la moralité, comme si le gott
se définissait par une entiere liberté de jugement. Peut-étre ces réflexions de Kant nous donnent-elles un
éclairage sur le rejet de certains créateurs au caractére trop dérangeant pour une société a un moment donné et a
une morale donnée ?).
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Pour conclure, nous avons vu les différences et paralléles entre la production et la création.
Ces différences et ces paralleles nous ameénent a définir plus spécifiquement la position du
créateur : compromis dans son ceuvre, le processus de création : unique, la position de I’objet
créé : objet sujet, la position du récepteur : juge. Ces particularités de la création par rapport a
la production nous ont amenés tout au long de notre analyse a prendre en compte la position

du créateur, le processus de création, la position de I’objet créé, la position du récepteur.

1.2. Une appr’ che des liens entre ¢’ ntrole de gesti' n et créati’ n : entre
questi’ nnement et ¢’ ntradicti’ ns

Anthony (1988) définit classiquement le contréle de gestion comme le « processus par lequel
les dirigeants influencent les membres de l'organisation pour mettre en ceuvre les stratégies de
maniére efficace et efficiente. » (Bouquin, 2001) le congoit quant a lui comme un ensemble de
processus et de systémes qui permettent aux dirigeants de s’assurer (ou plutét d’en avoir
I’impression, pourrions-nous dire dans une approche critique de la stratégie...) que les choix
stratégiques et les actions courantes seront, sont et ont été cohérents grice au controle
stratégique. Il nous propose méme plus explicitement, en développant sur la dimension
temporelle le modéle initial d’Anthony (contréle stratégique, controle de gestion, contrdle
opérationnel), une véritable grille d’appréhension du controle de gestion, structurée en trois
niveaux : la finalisation (avant), le pilotage (pendant) et la post-évaluation (apres). Les
«outils » classiques du contréle de gestion (comptabilité de gestion, budget, tableau de

bord...) vont pouvoir se positionner au sein de cette typologie.

Or, ces outils s'inscrivent schématiquement dans des formes d'organisations tout a fait
spécifiques en termes de structure (découpage en centres de responsabilité”’) ; les individus
composant ces organisations étant considérés comme rationnels. D’ou des paradoxes criants
et problématiques en termes d’action (Argyris, 1952 ; Hofstede, 1978; Ardouin, 1995). Si I’on
considere, en particulier (comme on le fait encore largement, y compris parmi les chercheurs
académiques), le contrdle de gestion comme la « courroie de transmission » de la stratégie, de

multiples interrogations se font jour.

Par exemple, dans le champ du management stratégique, un contrdle de gestion fondé sur des
entités organisationnelles autonomes - dénommeées centres de responsabilité - est-il adapté aux
différents paradigmes stratégiques ? A une stratégie congue comme centrée sur la
planification (Ansoff, 1990), sur I'analyse de valeur (Porter, 1999) ou encore fondée sur un
modele de ressources et compétences (Hamel et Prahalad, 1995) ? Les mémes outils sont-ils
utilisables pour des conceptions si différentes de la stratégie ? Une stratégie fondée sur la

créativité est-elle controlable par la standardisation des résultats ?

37 Entités autonomes, ayant chacun une mission, des objectifs a atteindre, une obligation de résultat, et dotées
d'un ensemble d’instruments de mesure de la performance
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Nous pouvons ainsi légitimement nous demander, avec 1’aide de Bouquin (2001) « comment
soumettre a la rigueur du controle une activité aussi créative que la stratégie ? ». Si le controle
de gestion classique, issu de la culture socio-politique anglophone, suppose par essence
(Bouquin, 1993) le découpage de 1'organisation en entités autonomes et une standardisation
des résultats, alors quel(s) systéme(s) de controle pour d'autres formes de structure et d'autres

mécanismes de coordination ?

En simplifiant, le controle de gestion traditionnel semble essentiellement pouvoir s'appliquer,
selon la classification de Mintzberg (1998, a une « structure divisionnalisée », gérée par la
« standardisation des résultats ». Alors que, toujours par simplification, la création et
I’innovation semblent ne pouvoir se développer que dans des structures de type
« adhocratique », fonctionnant sur la base de I’«ajustement mutuel ». Quel systeme de
controle pourrait-on mettre efficacement (i.e. en fournissant a la création le contexte
organisationnel le plus favorable) en ceuvre dans ce type de structure adhocratique,
caractérisée par des mécanismes de coordination largement informels ? Existerait-il une ou

des formes particuliéres du contrdle qui puissent s’avérer adaptées a cette forme de structure ?

1.3. Ebaucher des f rmes d’" rganisati’ n et des m’ des de ¢’ ntrble
capables de fav' riser et s” utenir la créati’ n

Chiapello (1998 ; 2000) met clairement en évidence, dans le domaine artistique, le paradoxe
du contréle a I'épreuve de la créativité. Définissant le controle comme une influence
génératrice d'ordre, de routines, elle nous rappelle simultanément que la créativité se
caractérise par le fait qu’elle est difficilement mesurable du point de vue des résultats et du
comportement. La création repose en effet sur deux conditions impératives : les motivations
intrins€éques au créateur, mais aussi la dimension affective des relations entre l'artiste et
environnement de travail (soutien, compréhension, respect...). Alors que, dans les formes
traditionnelles de gestion, congues comme autant d’instruments de « mise en ordre »,
les routines formelles jouent un role central. Les routines organisationnelles apparaissent ainsi
comme 1’incarnation concréte de la logique de rationalisation qui constitue le fondement de
I’organisation contemporaine peu ou prou depuis la révolution industrielle. C’est pourquoi il
nous faut mieux cerner ce qu’est une routine, en général, puis plus précisément dans le champ

de I’action humaine organisée.

Les routines peuvent se définir comme des procédures mémorisées, fondées sur l'expérience,
I'analyse et l'imitation dont le but est de permettre une efficience maximale grace a une
« économie » la plus large possible du questionnement psychique. Ce que nous pourrions
retraduire de maniére plus sibylline par « moins on s’interroge, plus on agit vite » (vite ne

signifiant pas forcément bien...).
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La routine est donc le contradictoire de la création, mais elle est aussi son complémentaire
car, en économisant l'attention, on peut dégager des ressources (temps, moyens financiers...)
pour de nouvelles recherches. La production de routines exige des régles d'action,
de formalisation puis, de mémorisation des connaissances. La création doit opérer des
schémas de rupture - nécessitant et exigeant de déconstruire les modéles mentaux précédents,
tache tout aussi courageuse que difficile - mais elle doit en méme temps, rappelons le, prendre

racine sur des éléments stables et préexistants.

Ce type de schéma de rupture mentale renvoie a la notion d'apprentissage-changement
(Zeleny, 1999) ou de double boucle d’apprentissage (au sens d’Argyris, 2001), ou encore
d’accommodation (Piaget, 1970). Ainsi, « toute organisation voit apparaitre des routines
défensives, qui font obstacle au changement et a 1'apprentissage. Une organisation qui parvient
a réduire ces routines devient apprenante : ses membres sont 3 méme non seulement
d'apprendre et de prendre des décisions de facon plus efficace, mais aussi de questionner,

voire de modifier la logique qui guide leurs actes » (Argyris, 2001).

Le paradoxe du controle a I’épreuve de la création apparait alors clairement, comme le
montrent Bouquin ou Burlaud : « I'enjeu n'est pas simplement d'établir aujourd'hui des liens
de cohérence entre stratégie et contréle, mais de les maintenir pour demain, de les faire
changer et de faire face a d'autres paradoxes majeurs, d'associer la routine et 1'innovation (...)
L'apprentissage organisationnel est au centre de telles configurations ; des techniques
nouvelles ou redécouvertes ne sauraient faire oublier que depuis toujours le processus de
contrdle est un processus d'apprentissage » (Bouquin, 2001, p. 542); « Le contrdle est un
outil essentiel de [D’apprentissage organisationnel puisqu’il permet la validation de
I’expérience, d’en tirer collectivement et non individuellement les lecons (...) Dans une
progression par essai-erreur, sans controle il y a bien des essais mais il n’y a ni succes ni
erreur (...) Sans contrdle, I’expérience perd donc son sens. Mais le controle ne vient pas
seulement se greffer sur I’apprentissage ; ’apprentissage crée une nouvelle demande de
contrdle. » (Burlaud, 2000, p. 531)

Parmi ces processus d'apprentissage, le processus de créativité peut étre pris en compte et se
développer. Lorino propose des méthodes et outils de gestion se donnant pour objectif
« d'aider la collectivité entreprise a apprendre l'art de la performance », en distinguant
apprendre a agir, apprendre a agir ensemble et apprendre ensemble a agir (Lorino, 2000).
Il tente ainsi de concilier d’un c6té routines, économie d'attention, mémorisation de
connaissances ; et d’un autre co6té création, dévoilement des représentations existantes,

situation de rupture par la critique et changement de mod¢les mentaux.

Puisque, au-dela des postulats du contrdle de gestion, ce dernier apparait aussi comme un
processus d'apprentissage, I’enjeu sera sans doute de générer et utiliser des instruments de

gestion adaptables au contexte organisationnel dans lequel ils s’insérent, en pensant - tout
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aussi soigneusement que prudemment (Villette, 1996) - la relation entre 1’environnement
humain de travail et les logiques sous-tendues a la technicité de ces instruments. Ce qui
amene a fortement relativiser le supposé universalisme du modele classique, d’origine
anglophone, de contrdle : « Le controle de gestion n'a pas besoin de recette miracle mais de
rigueur et compétences. D'artistes, peut-&tre, capables de percevoir que les dispositifs
existants sont des solutions et qu'ils cachent trop souvent les questions, perdues de vue et
pourtant toujours présentes, auxquelles dans son contexte d'alors une génération de managers

a apporté une réponse parmi les autres possibles. » (Bouquin, 2001)

Argyris, I'un des fondateurs du mouvement de 1’apprentissage organisationnel au sein duquel
I’innovation et la remise en question de 1’existant a des fins de dépassement sont centraux, n’a
t-il pas débuté sa carriere en dénongant les dommages humains causés par I'un des

instruments majeurs de la gestion financiére, i.e. le budget (Argyris, 1952) ?

L’instrumentation de gestion, en particulier dans sa dimension économique et financiére
puisqu’il s’agit de notre propos principal, pourrait-elle favoriser la créativité

organisationnelle plutdt que la brider ?

S’il apparait clairement que les créatifs ne peuvent développer leur inventivité que dans des
contextes ou on leur laisse de réelles marges de liberté, la problématique sera alors d’étre
capable de penser et de mettre en ceuvre des structures, des modes de contrdle et de
coordination informels (« flous », au sens de la théorie du chaos) sans pour autant conduire a
la désagrégation de I’organisation®®. Des « loosely coupled organisations » (Weick et Orton,
1990) du type de I’adhocratie « mintzbergienne » dont la forme de coordination est

I’ajustement mutuel informel (Mintzberg, 1996).

1.4. C ntréle et incertitude : de la maitrise de I'incertitude par le ¢’ ntréle
du ¢’ mp’ rtement et du résultat

« Avec sa conception de la gestion Williams, (patron du département de mathématiques a la

RAND), aurait été tres a 1’aise aujourd’hui a la Silicon Valley : « Williams avait une théorie,

se souvient son adjoint d’alors, Alexander Mood, lui aussi ancien de Princeton. Il estimait

qu’il fallait laisser les gens tranquilles et croyait beaucoup en la recherche fondamentale.

C’¢était un administrateur trés décontracté. Les gens avait I’impression que le département des

mathématiques était peuplé d’excentriques. » (Nasar, 2001, p.136-137)

Il est souvent supposé qu’en entreprise les individus ont des intéréts divergents. Les
gestionnaires sont investis d’un devoir de contrdle alors les intéréts personnels sont

minimisés, les intéréts organisationnels sont développés.

> Nous retrouvons ici les paradoxes, ambivalences ou contradictions centraux du management, tels que des
chercheurs comme Bouquin, Burlaud ou Fiol peuvent aujourd’hui les mettre en évidence: division,
spécialisation, autonomie, décentralisation en méme temps que coordination et cohérence. (Bouquin, 2001 ;
Burlaud, 2000 ; Fiol, 1999)
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Rappelons le modele cybernétique du controle. C’est un modele dynamique du processus de
contrdle. L’état actuel d’une entreprise est comparé a 1’état souhaité et tout écart entre les

deux états provoque un ajustement.

La stratégie ayant été définie, la stratégie est déclinée en objectifs, ces objectifs étant
communiqués en cascade a tous les acteurs de 1’entreprise. Le contrdle étant le suivi de la
stratégie, les gestionnaires vont mettre des systémes en place consistant a suivre les objectifs
toujours dans le but de réaliser la stratégie. Ce systéme comprend deux phases : la mise en

place des objectifs et la comparaison entre le réel et le prévu.

= Comment les acteurs sont-ils controlés ?

Deux formes de controle se sont succédés dans I’histoire du management : le contrdle
rationnel et contrdle normatif (Barley et Kunda,1992)”. Dans le cadre du contréle rationnel,
la productivité « vient d’une bonne articulation entre les méthodes et les systémes » (Barley et
Kunda, 1992, p. 384). Les employés sont vus comme des agents calculateurs, qui ont une
relation instrumentale au travail (Etzioni, 1961) et qui s’adaptent au systéme si celui-ci est
efficient. Le contrdle rationnel passe par la structure et la technologie et repose sur la
solidarité organique de Durkheim (Fiol, 1999). A I"opposé du controle rationnel existe le
controle normatif. Dans le controle normatif, ’attention est portée sur les pensées, les
croyances et les émotions. Ce type de controle s’apparente a la solidarité mécanique ou
communautaire de Durkheim (Fiol, 1999) et passe par I’identification des membres de la
société (ou de I’organisation) a un modele commun (Bourricaud, 2006). Diverses tactiques
permettent de mettre en ceuvre ce type de contrle (Fiol, 1999) : la maitrise des conditions
affectives par les facteurs de satisfaction ; le contrdle clanique (Ouchi, 1979) qui passe par la

maitrise de I’identité d’entreprise par les valeurs, la culture et le contrdle par les pairs.

Trois tactiques de contrdle rationnel sont possibles (Merchant, 1982) : le contrdle des actions,
le contrdle du personnel et le controle du résultat. Le controle des actions ou contrdle des
comportements (Ouchi et Maguire, 1975) a pour objectif de s’assurer que les individus
réalisent des actions (des taches) qui sont souhaitées par 1’organisation (Merchant, 1982, p.
45). 1l peut passer par des contraintes physiques et administratives, des régles de travail et des
procédures ou par des « preaction review » (supervision directe, autorisations de dépenses et
revue des budgets). Le contréle du personnel ou des inputs met 1’accent sur I’importance de la
confiance dans le personnel pour réaliser ce qui est le mieux pour 1’organisation (Merchant,
1982, p. 46). 1l passe par la standardisation des qualifications et la formation, mais aussi par la
qualit¢ de la communication (clarté des attentes de 1’organisation, informations pour la
coordination). Le contrdle par les résultats ou contrdle des outputs (Ouchi et Maguire, 1975)

consiste a rendre les gens responsables et « comptables » de leurs résultats. Ceci implique de

%% Ce paragraphe s’inspire de Sponem (2006).
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définir des objectifs et de savoir les mesurer par des données comptables ou non

comptables. »

Détaillons le controle par les résultats et le contrdle par le comportement. Le controle par les
résultats est la comparaison des résultats réalisés et mesurés. Ces résultats sont en général les
objectifs facilement mesurables. Lorsque le résultat n’est pas mesurable, le contrdle peut
s’effectuer par le comportement. Les comportements sont associ€s a des normes. Mesurer la
performance, c’est comparer les objectifs ou les normes fixés aux objectifs et normes prévus.
En cas d’écart important, des actions correctives sont mises en place. Ces écarts peuvent
provenir d’erreur du systeme de controle ou d’actions différentes de celles prévues des acteurs

aux objectifs et normes.

Quelles sont les conditions de mise en place du contrdle cybernétique ? Il en existe deux : la
premiére est 1’accord de ceux qui sont contrdlés, la deuxieme est que les objectifs controlés

soient reliés a la tache controlée.

*  Quels sont les principes du contréle cybernétique ?

Trois principes sont mis en jeu. D’abord le principe d’objectivité, synonyme de chiffre, puis le
principe de précision et enfin le principe de controlabilité. Ce dernier principe énonce qu’il est
nécessaire de juger les acteurs sur I’évolution des agrégats financiers qu’ils maitrisent. Se

pose alors le probléme des fonctions incontrdlables.

*  Quels sont les risques d’échec d’un tel systéme de contrile ?

Trois risques majeurs existent. Le premier risque est le flou de certaines activités. Ce flou est
difficilement mesurable par le comportement ou les résultats. La création est peut-étre une
activité floue. En effet, connaitre le résultat d’un processus de création peut étre trés décalé
dans le temps par rapport au temps prévu. De plus, connaitre le résultat de I’effet d’une
création peut prendre du temps. Quant aux comportements, les normes sont difficilement

identifiables et peuvent changer en fonction des situations.

Le deuxiéme risque est une réaction face au flou de ces activités. Ce flou développe une
grande incertitude pouvant provoquer une contre-réaction: un souhait de contrdle plus
important. Ce souhait de contrdle se traduit par un renforcement de mesure des résultats et de
comportement. Par exemple, dans certains laboratoires de recherche, un indicateur, le temps
passé des chercheurs au laboratoire mesure la performance créative. Nous sommes loin de
I’expérience de la Rand, non seulement la création ne provient pas forcément du temps passé
au laboratoire, mais aussi peut étre sous-évalué, ce qui est essentiel pour un laboratoire de

recherche.

Le troisiéme risque peut étre un détournement de I’objectif principal. Il est possible de

répondre aux objectifs décomposés sans répondre a 1’objectif global. Les chercheurs peuvent
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étre tres présents au laboratoire et ne pas €tre dans une activité de création. Si ce risque est
poussé a I’extréme, il peut y avoir simulation des comportements, ce que Goffman (1960)
appelle 1’adaptation secondaire. La création peut étre caractérisée par un flou et une

incertitude. Les risques d’échec du systéme de controle sont fortement augmentés.

Définissons le controle d’une autre maniére. Solé (2000) le définit comme la maitrise de

I’incertitude, et maitriser 1’incertitude, c¢’est avoir le maximum d’informations.

La création est caractérisée non seulement par I’incertitude, mais aussi par la difficulté d’avoir
des informations chiffrables. Alors, contrdler par le résultat est pratiquement impossible, et
contrdler par le comportement est difficile. Solé va plus loin dans son analyse en expliquant
qu’en ayant peur de quelque chose, on crée cette peur. En ayant peur de I’incertitude et en
voulant la maitriser par les normes, on en crée encore plus. Je me souviens de Foucault (1976)
expliquant dans I’Histoire de la folie, qu’Artaud, Nietzsche, Van Gogh ne sont pas fous

lorsqu’ils créent : « La ou il y a ceuvre, il n’y a pas de folie ».

Serait-il alors acceptable de supposer les deux hypothéses suivantes : en croyant réduire
I’incertitude par des attitudes normées, des comportements irrationnels se multiplient et
inversement 1a ou il n’y a pas controle de I’incertitude, il peut y avoir création ! Mais sans
explorer cette piste, revenons a 1’ambiguité, la difficulté de mesurer les résultats et d’établir
des normes pour contrdler la création. Si le controle par le comportement et le résultat est
difficilement applicable au controle de la création, alors n’existe-t-il pas d’autres types de

controle ?

= Vers la conception de lieux et de temporalités différents ?

Un besoin d’espaces différents car, comme nous I’avons vu en introduction a ce second
chapitre, la création va en fait avoir besoin de « lieux » géographiques (matériels) ou mentaux
(symboliques) situés a distance des logiques rationalisatrices et si possible protégées d’elles
que ce soit en interne ou en externe a I’organisation. Cette localisation « de coté » (par rapport
aux normes rationalisatrices dominantes) étant probablement une condition vitale a
I’émergence de la création. Et il faudra de plus en avoir une conscience dynamique dans la
durée, comme Gadoffre le met clairement en évidence : « Comment pourrait-on aujourd’hui
reconstituer le cadre matériel d’un cénacle romantique, d’un café littéraire du XVII®™ ou du
XIX®™ siécle du Bateau-Lavoir ? Autant de lieux éphéméres et dont 1’action en profondeur a
¢été considérable et de longue durée, car ils étaient situés sur les articulations d’une société en
devenir, a I’écart des institutions, tout en contribuant a rendre opératoires des effervescences
qui, laissées a 1’état sauvage, n’auraient eu que des effets perturbateurs. Notons aussi que les
foyers de culture, pour peu que leur durée d’existence aille au dela d’une génération, passent
par plusieurs phases : une phase expérimentale et créatrice, une phase d’expansion, puis,

quand le succes se confirme, une phase de domination, accompagnée de la mise au point des
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techniques de communication et de pédagogie. Aprés quoi I’académisme et la sclérose ne sont
pas loin. » (Gadoffre, 1957)

Les « squats » d’artistes en sont probablement une incarnation contemporaine : « Il y a ...
partout dans la vie, des désirs qui ne trouvent pas de forme, qui restent enfermés dans le cceur,
dans D’esprit des gens... le squat, c’est un espace ou les réves peuvent prendre forme, un
passage entre le matériel et ’immatériel. » (G. Delanoé, 2003) Ils se situent en effet
clairement hors de la logique capitaliste, puisqu’ils en brisent - au moins temporairement -

I’un des principes fondateurs : celui du droit de propriété individuelle.

La nécessité d’une autre temporalité¢ aussi, le temps de la création n’étant pas celui de la
rationalisation, ni de son incarnation dans le contréle social en général et organisationnel en
particulier. Ainsi, en contrdle de gestion, le temps varie de facon linéaire (un pass¢, un
présent, un futur) ; il est découpé en séquences (court, moyen, long termes). Des objectifs ont
été fixés et sont supposés devoir étre atteints ; le futur qui a été projeté est comparé au présent
réalisé. Dans ce futur projeté, le temps est découpé et va étre controlé. Il y a a la fois contrdle
du temps et controle par le temps : le temps est a la fois un « facteur de productivité » et un

« facteur de surveillance ».

Le temps apparait en effet d’abord comme « facteur de productivité » car les taches peuvent
étre découpées en mesures de temps (les feuilles horaires de temps de travail par exemple
dans les professions libérales. le temps y est minuté ; a chaque page son temps, a chaque
projet ses objectifs évalués temporellement). Parfois jusqu’aux dérives obsessionnelles et
dominatrices que dénoncait Foucault des les années 1970 : « La discipline, elle, aménage une
économie positive ; elle pose le principe d’une utilisation théoriquement toujours croissante
du temps : exhaustion plutdét qu’emploi ; il s’agit d’extraire du temps, toujours davantage
d’instants disponibles et, de chaque instant, toujours davantage de forces utiles. Ce qui
signifie qu’il faut chercher a intensifier 1’usage du moindre instant comme si le temps, dans
son fractionnement méme, était inépuisable ; ou comme si, du moins par un aménagement
interne de plus en plus détaillé, on pouvait tendre vers un point idéal ou le maximum de

rapidité rejoint le maximum d’efficacité. » (Foucault, 1975)

Mais le temps est aussi « facteur de surveillance » : en découpant le temps, en le posant sur
une feuille de suivi de travail, on en fait manifestement un facteur de controle et de
domination, a nouveau dénoncé par Foucault: « Plus on décompose le temps, plus on
multiplie ses subdivisions, mieux on le désarticule en déployant ses éléments internes sous un
regard qui les controle, plus alors on peut accélérer une opération, ou du moins la régler selon
un optimum de vitesse (Foucault, ibid.). Notons aussi que corrélativement au temps se pose la
question de la valeur : de fagon implicite ou explicite, le temps a une valeur ; il est associé une
valeur au temps et, inversement, au temps une valeur. « Le temps, c’est de ’argent » dit le

dicton populaire...
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Or, dans les processus paradoxaux, le temps ne peut étre linéaire, comme le montre Deleuze
(1969). Le processus créatif étant par essence paradoxal puisqu’il est issu de tensions
contradictoires, le temps de la création ne peut étre linéaire, ni « linéarisé » sous la pression
des rationalisateurs. Ce que Deleuze dénomme le « bon sens » va dans un sens unique - et
parfois dans des voies sans issue pourrions nous ajouter - alors que le paradoxe va dans deux
sens contradictoires simultanément (Deleuze 1969) dans une tension dont il ne pourra sortir
que par un « jaillissement » créatif (processus d’émergence complexe et difficilement
pénétrable par le gestionnaire) dont on ne peut prévoir donc a fortiori planifier la temporalité.
Nous sommes 1a proches du « sense making » décrit par Weick a propos des processus de

décision dans les organisations (Weick, 1990).

Le probléme étant alors que les gestionnaires au sein des organisations soient d’une part
conscients de ces enjeux contradictoires, d’autre part capables d’imaginer des voies de
dépassement a ces contradictions, mais encore situés dans une position sociale qui leur
permette de porter la critique - méme constructive - sur 1’organisation a laquelle ils

appartiennent et qu’ils ont contribué a structurer.

2. Une appr che des liens entre ¢’ mptabilité et créati’ n : entre
silence et p” siti’ nidé’ I’ gique

2.1. La ¢’ mptabilité : un langage

La comptabilité est la principale source d’information dont dispose les entreprises. La tenue
de la comptabilité s’impose a la totalité¢ des entreprises, a celles dont le marché est local et
celles opérant sur les cinq continents. Cette universalit¢ du besoin rend inéluctable

I’universalité¢ du systéme : le besoin d’un langage.

Un langage ne s’impose pas par décret. Il nait spontanément, se développe peu a peu, se
structure progressivement et parvient a développer une logique cohérente que 1’on comprend,
explique et enseigne a posteriori. C’est ce qui s’est passé pour le processus comptable (ceci

explique que le processus comptable soit plus inductif que déductif).

D’une part, comme tout langage, la comptabilité a son vocabulaire et obéit a des principes,
régles et normes. Ces principes sont a la base de la comptabilité de tous les pays. Cependant
leur interprétation et leur traduction en régles et en normes peuvent étre différentes d’un pays
a l’autre. Par exemple, le principe de prudence est dépendant du contexte socioculturel qui
peut entrainer des résultats incomparables entre une société francgaise et une société
britannique de méme taille et appartenant au méme secteur d’activité. Des questions se
posent : doit-il y avoir un seul langage avec les mémes principes, mémes régles, mémes
normes ou peut-il coexister plusieurs langages ? Ces questions ont été traitées au niveau de la

normalisation internationale, le choix est le méme langage.
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D’autre part, comme tout langage, la comptabilité est un instrument de communication.

En premier lieu, au niveau national et international, la comptabilité privilégie une forme
d’expression (un cadre conceptuel) en fonction de ses interlocuteurs. En France 1’information
s’adresse aux propriétaires, le cadre conceptuel est patrimonial. Aux Etats-Unis, I’information
s’adresse aux investisseurs, le cadre conceptuel est économique. (Toutefois, ce cadre est en
cours d’évolution et se rapproche du cadre anglo-saxon). En deuxiéme lieu, la comptabilité
privilégie une forme d’expression dans le respect des contraintes réglementaires en fagonnant
le contenu ou la forme des états financiers dans 1’objectif d’un résultat particulier (minoration
des pertes, majoration du résultat... cette technique est appelée window-dressing, habillage de

bilan ou comptabilité créative).

Quel est I’objet de la comptabilité ? Colasse (1996) définit la comptabilité en soulignant que
celle-ci « n’est pas une simple technique d’enregistrement de faits qui s’imposeraient a elle et
dont elle rendrait compte passivement. Au contraire, elle participe activement a la
construction du réel a des fins de contrdle et d’aide a la décision et plus généralement a des
fins de régularisation sociale. Les dirigeants d’entreprise assistés de leurs comptables s’y
investissent, y mettent leurs projets, et des intentions et donnent, plus ou moins a travers eux,
leur interprétation de la réalité et leur vision de leur entreprise ; la vision de celle-ci, qu’ils
estiment la plus conforme a la défense de leurs intéréts dans le contexte de leurs relations
qu’ils entretiennent avec les autres acteurs économiques et sociaux ». Tout en participant a la
construction du réel, la comptabilité donne une image de 1’entreprise, en ayant conscience

qu’il en existe plusieurs interprétations.

Résumons les points précédents sur ce que représente la comptabilité. L’objet de la
comptabilité est de « produire un modele a des fins du controle et prise de décision »
(Colasse, 2005). La comptabilité est un langage, grace a ce langage la comptabilité donne une
image de la réalit¢ économique. Cette image est construite par la prise en compte
d’événements. Or, cette prise en compte d’événements en comptabilité donne une existence
économique. La comptabilité est certainement le produit d’une histoire sociale, peut-étre a-t-
elle aussi un impact sur I’histoire sociale ? Sachant qu’il existe plusieurs images de la
représentation économique, la comptabilité évoque des points révélateurs par la non prise en

compte d’événements, par ses silences.

2.2. La ¢’ mptabilité : une visi' n s’ ciale

Le modéle comptable traduisant une organisation sociale s’inscrit dans le courant créé par
Hopwood et al. avec la revue Accounting, Organizations and Society. Pour eux, analyser la
comptabilité, c’est comprendre cette vision sociale. Il leur semble alors important de se poser
les questions suivantes : « Quels roles joue la comptabilité dans la construction de ce que

voient les participants a une organisation comme désirable et possible ? La comptabilité peut-
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elle participer a la création de conceptions particulieres du temps organisationnel ? Et si tel est
le cas, avec quels effets? Comment et quand la comptabilisation de la performance
organisationnelle engendre-t-elle I’action ? Comment la comptabilité¢ contribue-t-elle a la
mise en place d’une mission organisationnelle et par quels moyens les schémas partiels et
particuliers de la visibilité organisationnelle que la comptabilité crée facilitent-ils la main
mise du contrdle dans I’organisation, que ce soit en termes techniques ou sociaux ? Comment
I’information qu’offre de maniére routini¢re la comptabilité est-elle liée avec la multitude des
champs informels de la décision qui caractérisent la vie organisationnelle ? Autrement dit,
comment la comptabilit¢ devient-elle et reste-t-elle significative sur le plan
organisationnel ? » (Richard, 2005, p. 259 citant Hopwood, 1983, p. 291)

Hopwood propose une analyse organisationnelle et sociale de la comptabilit¢ (Hopwood,
1976)%°. Burchell et al. (1980) précisent « leur souhait d’argumenter en faveur de la
comptabilité comme phénomene social et organisationnel de maniére a compléter les analyses
plus répandues qui opérent au sein du contexte comptable. » En France, Richard analyse la
comptabilité comme une affaire politique. « Elle refléte la vision que I’on a d’une entreprise
et au-dela de la société » (2005). Colasse (2007, p. 6) se positionne en précisant que « la
comptabilité n’a pas la passivité supposée de « I’objet» (matériel) et interagit avec son
environnement historique, social et organisationnel ; il la fagonne en méme temps qu’elle le
fagconne. Sa « nature » ne peut donc étre saisie qu’en référence a cet environnement ». Alter
(2000) comme sociologue analyse en partie I’impact et la construction des outils de gestion
dans « L’innovation ordinaire ». « Les pratiques de gestion ne sont pas des actions
« logiques » parce que I’acteur ne peut jamais utiliser toutes les informations disponibles : ou
parce qu’il ne peut les traiter pour cause d’incompétence, ou parce qu’elles sont trop
colteuses, ou parce qu’il est difficile d’en connaitre 1’usage ou parce que d’autres font de la
rétention d’information, etc. La rationalité est donc objectivement limitée parce que
I’information est rarement parfaite, méme par rapport a un état donné du savoir. » (Alter,
2000, p. 25-26)

Alors, qu’en est-il de la création ? En comptabilité, la création d’une part verrouillée
juridiquement tels les brevets, d’autre part nettement identifiée et évaluable, tels les systémes
informatiques, est prise en compte. En comptabilité en France, les activités liées a la création
sont soit enregistrées en charges, soit enregistrées en immobilisations incorporelles (frais
d’établissement ; frais de recherche et développement; concessions, brevets, licences,
marques, procédés, logiciels, droits et valeurs similaires ; fonds commercial). Les frais de
recherche et de développement figurent exceptionnellement au bilan. Les colts de
développement du projet peuvent étre comptabilisés a 1’actif s’ils portent sur des projets

nettement individualisés ayant des chances de réussite de rentabilit¢é commerciale et

% Notons que I’Ecole de Sociologie de Chicago a influencé les travaux d’Hopwood.
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technique. Les colts de recherche sont comptabilisés en charges. L’TAS 38 précise les
conditions de comptabilisation d’une immobilisation incorporelle. 11 faut en outre que ces
frais générent des avantages économiques futurs pour 1’entreprise. Nous constatons que pour
étre activés les frais de recherche et de développement doivent avoir des retombées

économiques certaines.

Pourtant, paradoxalement, plus une entreprise s’investit dans le développement interne de la

création, plus elle s’appauvrit du point de vue comptable.

Si la comptabilité est un langage, n’est-il pas possible de prendre en compte un processus dit
immatériel contenant la création ? En effet, d’une fagon générale, une des caractéristiques de
la fin du XX siécle est la diffusion de I’information dans le monde. Le partage et I’accés a
I’information entrainent des changements organisationnels et stratégiques. Ces changements
se sont traduits par un poids plus important de I’immatériel. Un immatériel prend plusieurs
formes : celle de I’immatériel incorporel comme la marque, du quasi corporel comme 1’outil
logiciel, du formel reproductible comme le logo, au non reproductible comme le brevet, du
durable a I’instantané comme le taux d’audience ou la part de marché, de savoir-faire, de la

formation et de la création.

Qu’est-ce que le capital immatériel® ? Le capital immatériel peut étre défini comme un
capital comprenant le capital humain, innovation, client (Edvinsson, Malone, 1997). Toutes
les capacités individuelles, les connaissances, le talent et I’expérience des employés et des
dirigeants de 1’entreprise sont regroupés sous le terme du capital humain, mais le capital
humain est plus important que la somme de ces éléments. La notion de capital humain doit
rendre compte de I’intelligence, de la dynamique, d’une organisation dans un environnement
en constante évolution. Le capital humain, c’est aussi la création et 1’innovation de

’organisation.

Le capital structurel de 1’entreprise est en méme temps 1’expression du capital humain et de
son infrastructure. On peut décomposer le capital structurel en trois catégories : le capital
organisationnel, le capital innovation, le capital process. Le capital immatériel peut étre

détaillé dans ’annexe.

L’annexe fait partie des documents de synthése qui forment un tout avec le bilan et le compte
de résultat. Le Code de commerce et le PCG attribuent a I’annexe 1’objectif de compléter et de
commenter 1’information donnée par le bilan et le compte de résultat, d’une part en mettant en
évidence tout fait pouvant avoir une influence significative sur le jugement des destinataires et
d’autre part, en indiquant toutes les explications nécessaires a une meilleure compréhension

du bilan et du compte de résultat.

%! Nous ne traiterons pas dans cette thése de la comptabilisation de I’immatériel. Ayant déja fait cette étude
(mémoire d’expertise comptable), j’ai été insatisfaite du résultat.
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Pour conclure, la comptabilité est assez silencieuse sur la création. Pourtant des entreprises se
sont interrogées sur cette question et ont essay¢ d’¢élaborer une démarche d’identification et de
gestion de la création par I’intermédiaire du capital immatériel. Néanmoins, un silence est

parfois plus questionnant qu’un déja dit.

La création semble exclue de la comptabilité et du contrdle. Est-ce dire qu’elle est exclue de
I’entreprise ? En apparence, il semble que oui, et pourtant c’est la révolution industrielle et

I’entreprise qui ont donné un statut particulier a la création et au créateur.

3. Le c ntrdle et la ¢’ mptabilité ¢ mme instruments d’épreuves :
deux types d’ bjectivité mécanique et disciplinaire

3.1. Deux types d’" bjectivité

Une des critiques majeures du capital immatériel et plus particuliérement de la création est de
dire qu’ils sont incertains, difficilement quantifiables et évaluables. Il est exact que la
comptabilité et le controle sont des instruments d’épreuve s’appuyant sur une objectivité par
les chiffres (quantifiable).

Porter (1994) identifie ainsi différentes formes d’objectivité : 1'une disciplinaire, ’autre
mécanique. Ces différentes formes d’objectivité permettront de porter un jugement.
L’objectivité disciplinaire est une objectivité faisant référence au professionnalisme et a
I’indépendance de I’expert. L’objectivité mécanique est une objectivité faisant référence aux
procédures chiffrables. L une fait référence a 1’expertise d’'un homme, I’autre a la qualité des
procédures chiffrées. En comptabilité et controle les procédures sont trés importantes, les
événements sont standardisés, le chiffre est le critére du jugement. Il y a une standardisation
des procédures, criteres de qualité et de confiance. En comptabilité et en contrdle 1’objectivité

est de type mécanique.

Ces deux types d’objectivité ont un impact sur les résultats des jugements notamment dans le

domaine de la création.

3.2. A une f rme d’” bjectivité, un jugement

Plus il y a de procédures chiffrées, plus il y a d’objectivité mécanique, plus le jugement porte
sur la qualité de ces procédures plus on juge de facon standard, 1’objectivité ne prenant pas en
compte d’autres informations non chiffrables.

Si on fait référence a un expert, plus il y a d’objectivité disciplinaire, plus ce jugement
s’appuie sur 1’expertise d’'un homme, plus celui-ci peut intégrer des facteurs non chiffrables,
I’objectivité faisant confiance aux qualités de I’expert. Bien sir, ce propos peut étre modéré
par ’image du commissaire aux comptes (vérifiant, entre autre, le respect des principes,

normes et procédures). Cette image faisant référence a I’objectivité disciplinaire. Par exemple,
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apres la crise de 29, un grand doute souffle sur la qualité¢ des comptes, il y a eu perte de
confiance et donc un souci de normaliser pour aller vers une objectivité mécanique.
Aujourd’hui, avec la normalisation internationale, il y a un souci d’universaliser les
procédures et les normes, renforcant cette objectivité mécanique. Cette description de
I’objectivité mécanique permettrait d’ouvrir un débat sur I’impact de 1’image, des chiffres et

procédures.

Pouvons-nous supposer que les chiffres et procédures rassurent ? Ils représentent en quelque
sorte une garantie de réalité. Si nous acceptons cette supposition, pouvons-nous reconnaitre
un certain pouvoir aux chiffres, mais aussi leurs limites ? Une limite est de pouvoir présenter
plusieurs situations chiffrées traduisant des réalités différentes mais sous le couvert de la
réalité.

Qu’en est-il de la création ? 1l est difficile d’intégrer la création par 1’objectivité quantifiable.
La création est soit écartée de la mesure et donc n’est pas prise en compte, soit elle est
évaluée. Mais comment peut-elle étre évaluée ? Il est difficile d’évaluer la création par les
chiffres, et pourtant le chiffre est indispensable. Les travaux de Akrich, Callon et Latour
(1988) montrent que le colit n’est pas une contrainte objective mais un argument d’une partie
prenante. Pezet (1998) démontre que la décision d’investissement chez Péchiney est « loin
d’étre un processus économico-rationnel ». Alter (2000) décrit cette « nécessité de croire »
tout particulierement pour les décisions d’investir dans I’immatériel. « L’analyse des logiques
d’investissement en matieére d’innovation améne ainsi a un constat paradoxal. Les contraintes
économiques sont sensées contraindre les acteurs a mettre en ceuvre des ressources leur
permettant de soumettre aux contraintes d’efficience les activités : la rentabilité et le profit
sont le but de I’entreprise capitaliste. Mais le traitement des contraintes suppose dans la
perspective dynamique de 1’innovation une bonne part de croyances, de « pensée magique »
(Alter, 2000, p. 35).

4. Les gesti nnaires face a la créativité

Nous allons examiner cette question sous différents angles, tant au niveau individuel qu’au
niveau collectif : lorsque I’on est chercheur ou consultant et que 1’on tente d’intervenir sur des
problématiques de gestion de la créativité, quelle attitude adopter face aux créateurs
(individus, sujets) et aux organisations créatives (collectifs, objets organisationnels) ? Les

deux courts récits suivants devraient nous aider a entamer ce questionnement.

4.1. « La téte dans les nuages », - u ¢ mment naquit la thé’ rie du cha' s

Qui parmi nous ne s'est jamais promené avec un étre qui a les yeux fixés sur les nuages, dans

un « ailleurs » hors de ce monde que nous appelons « réel »? Qui ne s’est alors senti étranger
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a cette observation et en méme temps trés proche au travers du respect accordé a cette

observation ?

Qui parmi nous ne s'est pas promené avec un homme, une femme, un enfant, qui ramasse un
vieux papier et nous dit « ce sera une merveilleuse carte postale » alors que pour nous ce
n'était qu’un simple papier destiné finir son chemin a la poubelle ? Lorsque nous parvenons,
en nous extirpant de nos routines, a le regarder comme une carte postale, nous ressentons

effectivement qu’il est particulier et unique *.

Cet étre étonnant et « hors du monde », le créateur, va venir malgré lui (car il n’a pas
forcément, et méme rarement, conscience de « détonner ») percuter les normes sociales en
vigueur. En atteste ce témoignage sur la vie sociale de Feigenbaum, inventeur de la théorie du
chaos en sciences physiques : « la police du petit village de Los Alamos, dans le Nouveau
Mexique, s'est quelque temps intéressée, en 1974, a un homme rédant dans le noir, nuit apres
nuit, la lueur rouge de sa cigarette flottant dans les ruelles isolées. Il marchait des heures
durant, sans but, a la lumiére des étoiles rayonnant dans l'air 1éger des mesas. Les policiers
n'étaient pas les seuls a étre intrigués. Au Laboratoire National, certains physiciens avaient
appris que leur nouveau collégue travaillait vingt-six heures par jour — ces périodes de veilles,
constamment déphasées coincidaient rarement avec les leurs. Cela paraissait bizarre, méme
pour la Division Théorique (...) Il réfléchissait sur les nuages, les observant du hublot d'un
avion (jusqu'a ce qu’en 1975 on mit un terme a ses priviléges de voyageur scientifique pour
utilisation abusive) ou des sentiers de randonnées surplombant le laboratoire. Feigenbaum,
lui, méditait sur ces objets en toute tranquillité et improductivité. En 1974, bien que peu de ses
collegues fussent au courant, Feigenbaum travaillait sur un probléme profond : le chaos ! »
(Gleick, 2000, p. 15-18)

4.2. « Un peuple d’excentriques », - u ¢ mment fav' riser les
«cr isements f rtuits »

L'expérience dans les années 1950 de la Rand Corporation ©, la « grande entreprise d'achat de
cerveaux de I'US Air Force », telle qu’elle nous est relatée par Nasar, pourrait étre éclairante a
ce sujet: « Il n'y avait ni thé de cinq heures, ni séminaires réguliers, ni réunions des
professeurs. Contrairement aux physiciens et aux ingénieurs, les mathématiciens travaillaient
la plupart du temps seuls (...) ce qu'ils faisaient en fonction de leur humeur. On se rendait
visite d'un bureau a 'autre, on entamait une discussion dans un couloir, prés du distributeur de

café. La disposition des couloirs et des cours du nouveau quartier général de la Rand dans

62 Le lecteur intéressé par cette forme de relation au monde pourra se reporter au récent film-documentaire
d’Agnes Varda, intitulé « Les Glaneurs et la Glaneuse » (2001), qui met en scéne des personnages réels dont
toute la poésie réside dans le rapport intime aux « rebus » de notre société de consommation. Il s’agit, plus
largement, d’une thématique artistique qui a émergé dans les années 1970 avec le mouvement de
I’ « Arte Povera », dont la figure de proue demeure A. Tapies.

% Dont le personnage central fut Nash, héros contreversé du film « Un homme extraordinaire », sorti sur les
écrans frangais en début d’année 2002.
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lequel elle s'installa en 1953, avait été congue (...) pour maximiser les rencontres fortuites.
C'est ainsi qu'étaient annoncées les nouvelles recherches et que les mathématiciens se
retrouvaient a traiter des problémes que les chercheurs d'un autre département voulaient
résoudre. Il n'y avait ni compte-rendu formel des travaux, ni méme de processus d'approbation
officielle avant la publication d'un mémorandum (...) Quant aux rapports destinés a une
diffusion extérieure, il ne subissaient guére plus de contrdles (...) il estimait qu'il fallait laisser
les gens tranquilles et croyait beaucoup en la recherche fondamentale. C'était un
administrateur trés décontracté. Les gens avaient l'impression que le département des

mathématiques était peuplé d'excentriques. » (Nasar, 2001, p. 136)

A partir de ces deux récits qui, bien que situés dans des contextes organisationnels tres
spécifiques, contiennent les problématiques essentielles du présent chapitre, nous pouvons
légitimement nous questionner sur le role que peuvent jouer en matiére de créativité
différentes « figures d’acteurs »*, positionnées en relative extériorité vis-a-vis de
I’organisation car le changement ne semble pouvoir venir que de 1’extérieur du systéme, via
des acteurs marginaux-sécants le plus souvent (Bastide, 1971)”. Aussi, le consultant comme
le chercheur en gestion peuvent-ils jouer un role particulier aupres des individus créatifs

comme aupres des organisations créatives ?

4.3. Le gesti nnaire et la créativité : la métaph’ re du jazz

Pour comprendre les interactions a 1’ceuvre d’abord pour le créateur, mais aussi pour le
chercheur « intervenant » qui cherche a le soutenir, nous reprenons a notre compte la
métaphore du jazz, utilisée par Kao (1998, 1999) : « En jazz, tout commence par un petit air
qui vous trotte dans la téte, une possibilité, quelque chose que 1'on ressent avec ses tripes. Si
cette fantaisie intéresse le groupe, il joue avec. En jouant, nous faisons des analogies et des
comparaisons, nous entretenons des contradictions et des variations. La mélodie se développe,
nous séduit. Et soudain, sans méme que nous nous en rendions compte, la lubie devient une
idée distincte, le riff un morceau (pour parler comme une maison de disques) ou au moins une
ébauche de morceau. A ce stade, nous le reprenons, le travaillons, le mesurons, le guidons et
le peaufinons. Inévitablement, 1'exercice comporte un risque. Quand le saxo alto démarre un
solo, il ne sait ni ou il va ni (encore moins) ou cela I'entrainera et combien de temps cela va
durer. Une voix intérieure le dirige, qui tient compte de la musique, de ses collégues, du lieu,
et méme du public. » (Kao, 1998, p. 16)

Le travail de recherche en sciences de gestion, reléve nous semble t-il de processus tout a fait
similaires. La figure d’acteur intermédiaire que constitue le chercheur « intervenant » ou

« acteur » en étant probablement ’illustration la plus évidente.

%4 Pour reprendre la terminologie de Hatchuel et Weil (1992).
6% Car il ne peut étre complétement étranger  la « culture d’entreprise », sinon il serait proprement et simplement
rejeté par son environnement socio-organisationnel.
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4.4. Le gesti nnaire et les créateurs : rec’ nnaissance et
acc’ mpagnement, " u la questi’ n de la « place » s’ ciale du
créateur®

Comprenant intérieurement ce processus a 1’ceuvre chez ’artiste qui crée, le chercheur va
devoir faire face a une situation paradoxale : « Le management de la créativité est par
définition conflictuel. Résoudre ce paradoxe, c’est créer des espaces de liberté pour laisser
libre cours a l'improvisation tout en étant rigoureusement organisé. Le manager est celui qui
sait faire le lien entre ces deux facettes de I'entreprise. Il est le traducteur, le médiateur celui

qui intégre. On retrouve 13, encore, I'orchestre de jazz. » (Kao, 1999)

Au-dela, les approches philosophique, sociologique et psychologique que nous avons
développées en maticre de création nous permettent peut-&tre d'approcher plus concrétement,
le r6le que peut jouer le chercheur vis-a-vis des créatifs, a savoir fondamentalement de
reconnaitre et faire reconnaitre symboliquement les créatifs, en les accompagnant pas a pas
sur ce cheminement complexe. L'approche sociologique nous a en effet montré toute
I'importance du regard que porte la société sur les créateurs, en les reconnaissant ou les
excluant. Un des premiers rdles du consultant et du chercheur sera sans doute de reconnaitre
symboliquement les créatifs, en les sortant de I’étiquette sociale des « réveurs »”’, par la
valorisation de leur maniére d’étre particuliére ; ce qui permettra, par effet cumulatif, de les
faire reconnaitre par le corps social au sein duquel ils s’inseérent. L'approche psychologique du
créateur nous a décrit un étre d’une sensibilité « a fleur de peau », doublé d’un travailleur en
activité permanente (méme si cela ne se « voit » pas avec les yeux de I’orthodoxie), et dont le
doute « existentiel » est permanent. Le consultant ou le chercheur devra donc étre en soutien,
en empathie, reconnaitre et faire reconnaitre le droit a 'erreur de 1’innovateur, créer un climat

de confiance autour du créateur.

Mais il va aussi s’agir de créer un espace et un temps particulier, propices a la création.
L'approche sociologique nous ayant montré 1'importance de la « conscience collective » pour
faire vivre une création ; le role du consultant sera aussi de faire le lien avec la société et de
susciter - presque générer - un retour en miroir de la société qui soit valorisant pour le

créateur.

Pour synthétiser, nous pourrions dire que le consultant ou le chercheur ont surtout ici un réle
d'accompagnement du créateur qui s’apparente a une forme de contrdle mais sous un jour tres
différent du controle classique (celui de la standardisation des résultats...). Il s’agira la en
effet, comme nous 1’avons déja évoqué plus haut sur un plan conceptuel, d’un controle
volontairement « flou », « lache », fondé sur la confiance en la capacité¢ d’autocontrdle du
créateur. L’autocontrole pouvant se définir comme 1’intériorisation, par voie de socialisation

d’abord primaire puis secondaire (Berger et Luckman, 1966/1986), des comportements

5 En référence au célébre roman de Ernaux (1984).
57 Que d’aucuns formuleront plus péjorativement en affirmant qu’il s’agit de « bons a rien » (Gleick, 2000).
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adaptés a I’exercice de la vie en société en général et en organisations en particulier®®. Nous
nous situons la dans des formes de controle « par la culture », décrites par Ouchi (1980) dans

le cadre des modes classiques d’organisation.

Enfin, il faudra sans doute que le consultant ou le chercheur puisse parvenir a faire
comprendre et entendre au créateur qu’il aurait parfois intérét a court terme d’adopter une
partie de « I’habitus » organisationnel orthodoxe pour préserver sa liberté créatrice sur la
durée. Et ce n’est pas la tache facile aupres de sujets souvent psychiquement « écorchés vifs »
par leurs « frottements » passés contre le mur de ’orthodoxie, de la doxa dirait Barthes
(1980) ; sachant qu’il n’est - d’une manieére générale - jamais facile pour un étre humain

d’ajuster ses comportements et encore moins ses pensées.

Mais, au-dela de ’individu créatif, comment consultant et chercheur vont-il pouvoir - de

maniére plus générale - favoriser la création au sein des organisations ?

4.5. Le gesti nnaire et I" rganisati’ n créative : quelques « p" ssibles »
méth’ d’ I' giques

Amabile (1996), Ford (1995) ainsi que Sternberg et Lubart (2002) proposent des voies

d'amélioration de la gestion de la créativité organisationnelle. Mais ce sont les propositions de

Kao (ibid.), telles qu’il les a mises en ceuvre au sein de son cabinet Idea Factory de San

Franscisco, qui ont le plus retenu notre attention.

Mais, puisque nous sommes dans le champ de la sensibilité créative, commencgons par un flot
de premiéres impressions émotionnelles et physiques... Il y a six ans de cela, lors d’un sé¢jour
en Californie, j'avais rendez-vous avec Kao, professeur dirigeant le département de
I'Innovation de 1’université de Standford et consultant en créativité. Quelle étrange sensation
ai-je eue en entrant dans ce cabinet de conseil... Un immense espace ouvert, agencé autour
d’une scéne de théatre circulaire, aux murs couverts de photographies, mettant partout a
disposition des paper board - tantdt suspendus en I’air, tant6t accrochés aux murs - avec un
piano pour qui souhaite en jouer en fonction de son inspiration, puis ¢a et 1a - au hasard
pourrait-on croire - des bancs, des maquettes... Une sorte d’inventaire a la Prévert en somme,
un univers en soi ausein duquel quatre ou cinq équipes semblaient étre en pleine
effervescence, qui dans des bureaux isolés, qui dans des espaces ouverts. En fait, une intense
sensation de travail en méme temps qu’un grand sentiment de liberté, générant en moi une

furieuse envie de prendre un crayon et de noter toutes les idées qui me passaient par la téte.

6% Ainsi, on pourrait dire que les normes sociales « il faut citer ses sources intellectuelles » ou « savoir définir
avec rigueur intellectuelle et rhétorique une problématique » constituent une part de 1’autocontréle (de 1’habitus
pourrait-on aussi dire avec Bourdieu) des chercheurs académiques. Ces routines professionnelles et éthiques
s’acquicrent par socialisation progressive avec le milieu des chercheurs académiques, au cours d’une formation
universitaire puis de la rédaction d’une these de doctorat (ou d’un PhD dans le référentiel anglo-saxon).
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Ce lieu m'inspirait et me fascinait. Je consultais quelques rapports non confidentiels rédigés
pour le compte de sociétés multinationales et ma surprise flit grande : leur forme n’était
absolument pas conventionnelle; par exemple, les photographies y abondaient.
J'avais tellement envie de les lire et j'y découvrais tant de choses qui m’avaient depuis

longtemps parues fondamentales mais que je n’avais jamais vues concrétisées ailleurs !

Bien entendu, cette démarche, spécifique a ce cabinet de consultance et a la personnalité
protéiforme de Kao (a la fois professeur et chercheur en sciences de gestion, musicien de jazz,
consultant en management, producteur multimedia...), n’est pas facilement transposable dans
d’autres contextes organisationnels. Mais nous pouvons néanmoins, comme lui, utiliser la

métaphore® du jazz pour tenter de comprendre, ressentir et faire ressentir ce qu'est la création.

La créativité, loin du mythe de I’inspiration divine, est un véritable savoir-faire, long a
acquérir et a mettre en pratique. Ainsi, a force de travail et au fil des expériences vécues,
le musicien de jazz va finir par posséder un savoir-faire qu'il aura mis des années a acquérir.
A ne voir que le résultat (maitrise technique, virtuosité, capacité d’improvisation) on passe

généralement tout a fait a c6té du processus long et complexe qui a permis d’y parvenir...

Mais comment le gestionnaire obnubilé par les résultats sous la pression des actionnaires (via
le sommet de 1’organisation), pourrait-il s’en inspirer ? Trés caricaturalement, 1’idéal type
usuel du gestionnaire est cartésien, définissant des objectifs et proposant des moyens de les

atteindre.

A contrario, un gestionnaire créatif ne sait pas toujours ou il va arriver. Comme dans une
improvisation musicale, il sent qu'a certains moments émergent des besoins de plus de liberté,
de prise de risques, ou au contraire de structure, de normes. En fait ce gestionnaire doit étre

aussi créatif que 1'équipe innovante qu’il anime’”.

Bien entendu, la créativit¢ n’échappe pas aux dimensions structurantes —et parfois
radicalement bloquantes - de la vie des organisations, parmi lesquelles le conflit et le pouvoir

tiennent une place centrale. Ainsi Steve Jobs, patron d’Apple Computers, a si bien « soigné »

% Socrate conseillait d'utiliser des métaphores lorsque le concept est si difficile & cerner ; G. Morgan a par
exemple adopté cette démarche avec, nous semble-t-il, succés et efficacité, pour aborder la multiplicité des
courants théoriques qui tentent d’appréhender les organisations. (Morgan, 1999)

7 Pour contribuer a I’y encourager, voici donc - en guise de proposition - une forme d’audit de la créativité que
nous avons développée et mise en ceuvre pour le compte de diverses organisations depuis une dizaine d’années et
qui, comme nous I’avons déja explicité, est fortement inspirée de la méthode de Kao. Un tel audit de la créativité
passe par I’analyse du systéme de créativité de I'entreprise, mais aussi la reconstruction de la « biographie » d'un
projet créatif ayant favorablement débouché, dans une démarche qui nous semble tout a fait proche de celle de
I’étude de cas monographique en recherche.

Le cadre d’étude, qui se veut le plus exhaustif possible, comprend une pluralité de sous-ensembles de questions
tout a fait précises’”, qui vont venir s’agréger dans des questionnements organisationnels plus généraux (faits,
initiatives, personnes, modes d’accompagnement et d’encouragement).
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et entouré équipe-projet du révolutionnaire iMac a la fin des années 1990, que ce traitement
de faveur a provoqué de fortes jalousies parmi les autres membres du personnel du siége.
Face a des enjeux aussi cruciaux pour I’éclosion méme de la création, le consultant devra
savoir développer des modes d’organisation créatifs, &tre empathique vis-a-vis des
« créatifs », tout en suggérant et encourageant une attitude constructive chez le « commun des
mortels » face a ces personnalités créatives, qui sont généralement a leurs yeux difficilement

compréhensibles.

Cela sera d’autant plus aisé (ou moins difficile, si I’on veut étre plus réaliste...) que des
passerelles explicites auront été établies entre processus créatif, stratégie de 1’organisation et
modes de contrdle qui y sont a ’ceuvre : la stratégie de l’organisation intégre-t-elle
explicitement ce projet créateur ? Plus globalement, 1'équipe créative est-elle intégrée a la
définition de la stratégie et a t-elle une influence sur sa mise en ceuvre ? Les modes de
contrdle sont-ils a 1’unisson, i.e. déclinent-ils et alimentent-ils la dimension créative de la

stratégie ?

Il peut étre proposé, au travers de séances de brainstorming, de décrire un plan d'action
stratégique idéal, que 1’on pourra comparer a I’existant. Un autre jeu de questions, plus

concrétes, apparaitra alors souvent’'.

Nous nous apercevons la que nous sommes, peu a peu et indirectement, amenés a définir des
outils de contrdle de gestion (budget, mais aussi tableaux de bord, comptabilité de gestion

pour évaluer les colits des projets créatifs, etc.).

En approfondissant ces questions et les choix qu'elles entrainent, nous pouvons effectivement
expliciter les liens présents entre I’innovation créatrice, d’une part la mise en place d'une

stratégie innovante, d’autre part des instruments de contrdle.

' Par exemple : Quelles sont les conséquences sur les hommes, sur l'environnement... ? Quelles sont les
ressources nécessaires en termes de temps, financiers et humains ? En amont, quels sont les objectifs a long
terme, moyen terme et court terme qui nous guident ?
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C nclusi' n

Nous avons tout au long de ce chapitre, en illustrant nos propos au travers de quelques
expériences gestionnaires, d’abord tent¢ de montrer que, loin de s’opposer, création et
rationalisation sont intrinseéquement et simultanément nécessaires aux organisations comme
aux étres humains qui les peuplent. Cette lecture dialectique de 1’organisation, de ses
processus et de ses acteurs, nous apparait en effet particulierement éclairante : « Les
mécanismes de contrdle, au sens de maitrise, sont a la fois multiples et en interaction les uns
avec les autres. Cette complexité est nécessaire pour éclairer et modéliser les différentes
facettes de la réalité du fonctionnement d’une organisation (...). C’est ce que les stratéges
appellent une gestion constructive des paradoxes. Ce dépassement d’un conflit apparent
nécessite le recours a de nouveaux instruments de controle et de mesure. » (Burlaud, 2000, p.
531-532)

Ainsi, I’instrumentation de gestion (en particulier dans sa dimension économique et financiére
qui nous préoccupe plus précisément ici, i.e. en maticre de controle de gestion et de
comptabilité) peuvent tout autant « tuer dans 1’ceuf » toute création que favoriser et soutenir
les individus créatifs (qui s’aveérent aussi forts en termes de motivation intrinséque que

fragiles en termes de position institutionnelle et sociale) et leurs projets.

C’est pourquoi, nous avons achevé notre réflexion en mettant en relief le role de « faciliteur »,
de traducteur, voire de catalyseur que peuvent jouer en matiere de création des acteurs,
comme le gestionnaire, situés en position d’extériorité vis-a-vis du milieu social interne ou
voisin (selon que 1’on se préoccupera de soutenir les créateurs a l’intérieur méme de
I’organisation, ou de soutenir l’organisation créative vis-a-vis de son environnement

concurrentiel, financier...) de 1’organisation concernée.

Le regard dialectique développé tout au long de cette étude a, nous 1’espérons, clairement mis
en évidence tout l'intérét d’une prise de recul historique et conceptuelle vis-a-vis de
problématiques et d’instruments de gestion contemporains. Car comme 1’affirme Bouquin
(2001) a propos du controle de gestion, « si les développements les plus récents [...] sont
présentés et discutés, ils sont aussi mis en perspective historique chaque fois qu'il parait utile,
pour juger le présent de mieux comprendre les attentes auxquelles les méthodes aujourd'hui

contestées ont permis d'apporter, un temps des réponses ».

Nous avons constaté que tout outil comptable est un modele reposant sur des hypothéses et
des principes. Nous nous sommes, alors, demandés ce que le modele met en évidence et ce
qu’il ne met pas, a qui il sert, & quoi il sert (Foucault, 1969). Nous avons rappelé que le compte
de résultat et le bilan sont des modeles comptables qui donnent « une image » (PCG). Nous
avons montré que le chiffre est une entité objective. Les données comptables et financicres

sont trés présentes dans les organisations. Elles semblent, entre autre, dire le vrai
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indispensable a toute décision (Porter, 1994). Et enfin notre société semble étre dans une
culture du résultat. Cette culture du résultat se retrouve dans les discours des politiques en
France ou dans les classements internationaux (en ce qui concerne la recherche ou les
activités). A propos de la création, nous nous sommes positionnés dans une tradition judéo-
chrétienne ou ’homme est au cceur de 1'univers. La création est alors une rupture avec une
norme. Mais, méme s’il y a rupture avec une norme, plusieurs cas de figures de créateurs
existent. Certains créateurs (les professionnels intégrés et les artistes populaires) sont tres
intégrés, ils comprennent et intégrent les conventions, 1’autre les reconnait aisément. D’autres
créateurs (les naifs) ne sont pas du tout intégrés et ne le souhaitent pas, ils n’ont pas besoin de
la reconnaissance de I’autre. Enfin, les derniers (les francs tireurs) agissent en dépit des
conventions et ont besoin de la reconnaissance de 1’autre. Tout travail créatif a besoin d’une
organisation pour le préserver, la valeur d’une création ne tient pas a sa valeur intrinseque

mais a cette organisation. (Becker, 1988)

Les recherches et écrits de Bourdieu, Becker, Alter, Porter en sociologie ; Hopwood, Tinker,
Colasse en comptabilité ; Anthony, Ouchi, Bouquin, Burlaud, Chiapello en contrdle
représentent la trame théorique de cette thése. Les travaux de I’Ecole de Chicago (Hughes et

Becker) structurent la méthodologie de nos terrains.

En résumé, notre revue de littérature nous conduit a retenir quatre points de départ de notre

réflexion concernant notre maniere de voir la comptabilité et la création.

Le premier est que tout outil comptable est un modéle reposant sur des hypothéses et des
principes. Nous allons donc nous demander ce que le modéle met en évidence et ce qu’il ne

met pas, a qui il sert, a quoi il sert.

Le deuxieme est que le chiffre est vu comme une entité objective. Les données comptables et
financieres sont trés présentes dans les organisations. Elles semblent, entre autre, dire le vrai

indispensable a toute décision (Porter, 1994).

Le troisiéme point de départ de notre réflexion est que notre société semble étre dans une
culture du résultat, c’est-a-dire que le controle par le comportement et le résultat est valorisé.
Cette culture du résultat se retrouve dans les discours des politiques en France ou dans les

classements internationaux (en ce qui concerne la recherche ou les activités).

A ceci s’ajoute le fait que nous nous sommes positionnés dans une tradition judéo-chrétienne
ou I’homme est au cceur de I'univers. La création est alors une rupture avec une norme, il y a
besoin de reconnaissance de 1’autre pour que 1’objet cré¢ existe et dure. (Bourdieu, 1966 ;
Becker, 1988 ; Alter, 2000)

84



Chapitre 2. Une mais’ n d’éditi’ n, Hatier Jeunesse :
¢ mpter p’ ur rendre des ¢’ mptes

« Les modeéles des grands libraires-éditeurs sont plus que des soutiens. Ils
figurent d’autres possibles, et de savoir qu’avec eux le possible fut,
m’invite a créer du possible aujourd’hui.» (Yannick Poirier, directeur de
la librairie Tschann, 2003, p.154)

Balthazar est le héros d’une collection chez Hatier Jeunesse. C’est un personnage qui apprend
a compter, a écrire, a sentir, a voir, a imaginer le temps avec son compagnon Pépin. Balthazar
a été créé par une mere de famille en 1997. Elle souhaite mettre en avant de nouvelles
méthodes pédagogiques pour aider les enfants a apprendre a lire et compter. Styliste chez
Cacharel, elle quitte son travail pour réaliser ce projet et part en Inde chercher son
personnage. De retour de voyage, elle propose un projet de collection de livres pour enfants a
une éditrice. Le projet entre en résonance chez cette éditrice qui, a I’époque, a des difficultés
dans ce domaine avec ses propres enfants. Elle accepte le projet et c’est ainsi que, depuis
1997, plus de trente livres de Balthazar ont ét¢ publiés chez Hatier Jeunesse. Pourtant, en dépit
de ventes qui sont en moyenne importantes, la vie de la collection est aujourd’hui en sursis, au
regard de la mesure du nombre de vente mise en place par le controleur. Ce controleur est en
effet tenu par des exigences du groupe auquel 1’éditeur appartient. Y a-t-il conciliation

possible entre des éditeurs cherchant des auteurs et des gestionnaires controlant le profit ?

Cet exemple est symptomatique de 1’état du secteur de 1’édition en France. Le monde de
I’édition serait aujourd’hui en crise. Le nombre de livres publiés n’a jamais été aussi
important. Pourtant, de nombreux éditeurs ont des difficultés financiéres a survivre et se font

racheter par des groupes industriels.

Ces groupes, lorsqu’ils acquiérent des sociétés d’édition, ont tendance a leur appliquer des
recettes de gestion éprouvées dans d’autres secteurs. La comptabilité et le contrdle y
deviennent un enjeu central. Pourtant, traditionnellement, le monde de 1’édition s’est construit
en France autour de grands éditeurs qui connaissaient bien peu de chose a la gestion telle que
ces grands groupes I’entendent. Lindon (Editions de Minuit), Gallimard, Maspero (La
Découverte), Bourgois étaient d’abord des éditeurs qui pensaient a créer un fonds de librairie.

Ce fonds de librairie qui constitue selon Diderot le cceur du métier de I’éditeur :

« Un fonds de librairie est [...] la possession d’un nombre plus ou moins considérable de livres
propres a différents états de la société et assortis de maniere que la vente sire et lente des uns,
compensée avec avantage par la vente aussi slire mais moins rapide des autres, facilite
I’accroissement de la premiére possession. Lorsquun fonds ne remplit pas toutes ces
conditions, il est ruineux. » (Diderot, 1763)
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Ce fonds de librairie est certes créé sous contrainte financiére et en faisant attention a 1’argent
dépensé mais sans que la gestion ne devienne un but en soi. On trouve ainsi une question
centrale dans le secteur de I’édition qui est de savoir comment concilier les exigences du court
terme (faire du profit, générer de la trésorerie) et la volonté de construire un projet, un fonds
de librairie, sur le long terme. L’articulation entre légitimité intellectuelle et commerciale

constitue ainsi le cceur du métier d’éditeur :

« C’est a terme ’un des problémes importants du capitalisme d’édition : I’avenir des ceuvres de
pensée passe de plus en plus par I’éditeur qui a pour réle d’aider I’auteur a trouver pour I’exposé
de sa pensée la forme la plus adéquate, sans céder pour autant sur I’exigence intellectuelle, afin
que son entourage se commercialise, donc circule et entre en écho avec d’autres pensées.
L’éditeur travaille dans 1’écartelement entre les exigences de légitimité institutionnelle de
l’auteur et les réquisits d’une commercialisation sans laquelle son ceuvre, vecteur d’une
légitimité potentielle, ne rencontrera intellectuellement, faute de circuler, aucune notoriété
possible. » (Giribone et Vigne, 2000, p.183)
L’organisation du secteur autour d’éditeurs charismatiques a permis 1’éclosion de politiques
éditoriales ambitieuses ayant favorisé la créativité des romanciers, auteurs en sciences

sociales et autres.

La création apparait donc comme un élément fondamental du secteur de 1’édition. Ce secteur
constitue un lieu privilégié pour observer les liens que la création entretient avec la
comptabilité et le controle de gestion et notamment comment 1’utilisation de ces outils peut
modifier le processus de création. A travers 1’étude détaillée du cas exposé en ouverture de ce
chapitre, nous nous proposons donc d’approfondir la question centrale de cette thése : En quoi

la comptabilité et le contrdle influencent-ils la création ?

Le cas Balthazar, est particuliérement intéressant a cet égard. Il est pour partie représentatif du

fonctionnement du secteur de 1’édition :

- le projet est porté par des auteurs qui sont extérieurs a la maison d’édition et qui

prennent ainsi des risques importants quant a leur rémunération ;

- il est soutenu en interne par un éditeur qui a eu un coup de cceur pour le projet et doit

s’accommoder de la présence d’un autre éditeur ayant des exigences différentes ;

- il doit faire face aux demandes du controleur de gestion ;

il requiert le soutien des commerciaux pour espérer une réussite en termes de vente.

L’étude de ce cas montre notamment que le compte de résultat est devenu 1’outil de gestion
majeur du secteur de 1’édition. Les enjeux portés par ces outils tendent a modifier

radicalement les relations entre les parties prenantes au processus de création.

Dans une premicre section, nous décrirons la situation du secteur de 1’édition et plus
précisément la position du livre de jeunesse : sa spécificité et ses enjeux économiques et

culturels. Nous présenterons aussi la création et le suivi d’une collection a travers le cas de
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Balthazar chez Hatier (Lagardere). Les acteurs en présence (auteurs, éditeurs, contrdleurs et
vendeurs) seront observés afin de comprendre le processus de création. Nous examinerons

enfin la position du groupe Lagardere et son impact sur la gestion chez Hatier.

Dans une deuxiéme section, nous décrirons les outils de comptabilité et de controle présents
chez Hatier Jeunesse. Nous verrons que le compte de résultat est devenu le pivot central, outil
de la prévision et du contrdle. Nous nous demanderons si le compte de résultat est un outil
objectif ou une construction humaine avec des interférences. Nous montrerons que ceux qui
choisissent et décident sont en charges fixes, alors que ceux qui créent sont en charges

variables ce qui a une incidence sur les formes de controle.

Dans une troisiéme section, nous verrons que 1’évolution des outils de comptabilité conduit a
un changement radical des modes de controle des auteurs. D’un mode de controle par le sens,
avec comme personnalités centrales les éditeurs qui s’appuient d’abord sur leur sensibilité et
sur leur engagement, on passe a un controle financier par les contrdleurs qui s’appuient
d’abord sur leurs outils. Ceci améne a s’interroger sur la possibilité, dans ce secteur, de

développer le champ financier en oubliant le champ culturel.

Quelques remarques doivent auparavant étre faites quant aux données collectées pour cette
étude de cas.

Cette étude a été réalisée en suivant les auteurs depuis la création de la collection en 1997
jusqu'a aujourd'hui. Les éditeurs et les controleurs d’Hatier Jeunesse ont été rencontrés en
2003. Des controleurs d’autres maisons d’édition jeunesse et d’autres éditeurs ont été
rencontrés de 2003 a 2006, ces entretiens ont été complétés en lisant des ouvrages d’éditeurs

et des articles d’éditeurs préoccupés par cette question.

L’entétement des auteurs a étre cohérents dans leur écriture avec une rémunération faible m’a
intriguée, 1’écoute des éditeurs et des contréleurs et enfin notre coup de coeur pour cette
édition Balthazar m’ont donné envie de comprendre comment cela se passe dans 1’édition
jeunesse. Mais les portes de ces maisons sont fermées quant aux projets et aux chiffres : le
sujet est sensible. Aprés avoir suivi en externe de la maison d’édition les auteurs’® depuis

1997, depuis le début de la création de la collection, fallait-il abandonner ?

Ce sont la persévérance et la passion qui ont mené a terme ce terrain. Comment faire pour
accéder a I'équipe et aux documents comptables ? Par amitié pour les auteurs, 'équipe a
accepté de me rencontrer non chez Hatier, rue d'Assas, mais dans un café ou au jardin du
Luxembourg. Par ailleurs, j’ai eu les documents comptables grace a un autre contrdleur, j’ai
eu les contrats juridiques et le détail des ventes par les auteurs. La difficulté est que tout cela

est confidentiel.

11 m’a fallu du temps pour apprivoiser les auteurs (plusieurs années).
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Il est important de signaler que toutes les personnes interviewées ont pris un grand risque en

s’exprimant. Cette situation est générale dans 1’édition. Ainsi, la revue Esprit, elle-méme, a di

supprimer des articles d’éditeurs, ceux-ci lui ayant demandé¢ de ne pas retranscrire leur

opinion. « En raison des incertitudes liées a des décisions imminentes, des éditeurs avec

lesquels nous avions réalisé des entretiens ont souhaité ne pas les publier. » (Mongin, 2003,

p. 45)
Sources Période de collecte Personnes rencontrées Entretiens
documentaires de données
Hatier Jeunesse septembre 2003 — Beryl (éditeur ) ; 1
septembre 2004 Carole (éditeur) ; (retranscrit)
Reine (controleur) ; 1
(retranscrit)
1998 42005 Auteurs chez Hatier Jeunesse 1
Marie-Hélene (auteur) ; (retranscrit)
Caroline (illustrateur);
(créateurs de la collection | 10
Balthazar) 4
retranscrits)
Compte de résultat 2003
prévisionnel
(confidentiel) 2003
Compte de résultat
général
(confidentiel) 2001 (2 contrats)
2001 (16 livres)
Contrats juridiques 2002 (28 livres)
Relevé de droits Public
(confidentiel) 1998 a 2005 10 enfants (Clément, 2 de
Laurel, 2 de Nancy ; 3
d’Isabelle ; 2 d’Isabelle....)
parents (Anne, Laurel, Nancy,
Isabelle, Christine)
Lagardeére Documents 2001/2002/2003/
comptables annuels | 2004/2005/2006
Blandine (contrdleur) 1
(retranscrit)
Editeurs 2004 Nathalie 1
maisons Hazan : la Fabrique
concurrentes Vigne : Gallimard
Giribone : Le Seuil
Maspero : La
Découverte
Schiffrin
H. Causse : Les
Editions de Minuit
C.Bourgois :
Bourgois
Total 16
entretiens
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Secti’ n 1. De la naissance d’un livre Jeunesse a sa
¢ mmercialisati’ n chez Hatier : un m’ nde a faible
marge et a transmissi  n culturelle f rte

Le livre est non seulement un bien marchand mais aussi un bien culturel. Comme bien
marchand, le livre doit dégager une marge. Comme bien culturel, le livre fait partie et crée du

patrimoine.

Nous nous demanderons quelles sont les spécificités économiques et culturelles du livre (1).
Puis, nous suivrons la création et le suivi d’une collection, Balthazar, chez Hatier Jeunesse
(Lagardere) (2). Nous suivrons le cheminement de la création a la diffusion d’un livre. Nous
nous demanderons quelles sont les personnes présentes qui permettent de produire et
distribuer dans une maison d’édition. Ici, cette maison d’édition appartient a un groupe
(Lagardére). Nous analyserons la position du groupe, la place du livre dans ce groupe et

I’impact de la gestion du groupe sur la gestion du livre (3).

1. Lap siti n dulivre de Jeunesse : sa spécificité et ses enjeux
éc’ n" miques et culturels

S’il est compréhensible qu'une entreprise doit faire du profit, et s’il est admis qu’un livre est
un bien culturel, une entreprise doit répondre a une ou plusieurs contraintes : contrainte de
profit et /ou contrainte de faire émerger ou soutenir des auteurs. Nous nous demandons quels

sont les enjeux économiques (1.1) et quels sont les enjeux culturels (1.2).

1.1. Enjeux éc’ n° miques : un pr’ duit attractif

Nous analyserons quelles sont les caractéristiques de ce milieu. Puis, nous étudierons d’une

part I’offre, d’autre part la demande.

Avant de commencer notre analyse, précisons que le milieu de 1’édition est caractérisé par une
révolution au milieu du XIX™ siécle. L’alphabétisation et 1’évolution démographique font
que le nombre de lecteurs augmente treés fortement. L’édition appartient alors au monde
industrialisé et la production ne cesse de croitre. « Si I’on peut estimer qu’au siecle précédent
la production en volume avait été multipliée par trois... et qu’au XX siécle le coefficient
multiplicateur est de 1’ordre de 4, on comprend le caractére exceptionnel de cette progression.
Le livre est entré dans 1’¢re de la consommation de masse... On peut parler de « seconde
révolution » du livre, a 1’égal de celle opérée par I’invention de I’imprimerie. » (Parinet,
2004, p. 10). De plus, de 1990 a 2005, le nombre de titres produits passe de 20 252 a 34 868
soit une hausse de 78 % (et celui des nouveautés de 20 252 a 34 868, soit également une
hausse de 72 %). Mais au cours de la méme période, le nombre d’exemplaires vendus est
passé de 324 213 a 412 508 (soit une hausse de 25 %) (SNE, 2005). Aujourd’hui, fabriquer un
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livre colite peu et il y a une surproduction de 1’offre ce qui augmente d’une part le cotit de
I’office (immobilisation de trésorerie pour le libraire), d’autre part le cotit des retours pour les

libraires et éditeurs et enfin le cotit des pilons pour les éditeurs.

;e e oye ;o o, . 7
= Les caractéristiques de ce milieu : quelques généralités sur le livre”

Nous développerons que le livre est un bien collectif mais aussi une marchandise. Nous
répondrons aux questions suivantes. Qui supporte le risque de la création ? Est-ce 1’auteur ou

le « financeur » ? Comment est protégé celui qui prend le risque ?

Le livre est un bien collectif avec deux caractéristiques : non exclusivité et non rivalité. En
effet, d’une part la consommation d’un lecteur n’exclut pas celle d’un autre, d’autre part, bien

que la lecture soit individuelle, I’échange est collectif et enrichit la société (Samuelson, 1954).

Le caractére non rival du livre a incité a développer un monopole pour I’auteur et le
producteur’* sur I’'usage de son ceuvre en introduisant les droits de propriété intellectuelle”.
Les droits d’auteur sont des rémunérations ex-post au travail, variables en fonction du nombre
de ventes. Elles sont I’'unique source de revenu des auteurs.

Le fait que le livre soit un bien collectif légitime 1’intervention de I’Etat en France en
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imposant un taux de TVA préférentiel’’, un prix de vente unique’’, des subventions™ et la

diffusion des livres dans les bibliothéques publiques.

Notons que si le livre est un bien collectif, c’est aussi une marchandise, le livre étant constitué
d’une partie matérielle obéissant a 1’industrie (papier, encre...) et d’une partie immatérielle
(colts de création, écriture, relecture, maquette). Les charges fixes sont élevées et, il est
nécessaire de protéger le livre des « passagers clandestins » pouvant reproduire le bien sans
en supporter les charges fixes, ce qui justifie & nouveaux les droits de propriété

intellectuelle”.

Précisons que les droits d’auteur en France ont une origine juridique®. Le droit d’auteur est

centré sur la ou les personnes physiques a 1’origine de la création. Aux Etats Unis, (de méme

73 Cette présentation du secteur reprend dans ses grandes lignes le travail de Benhamou (2005)

" Richard Posner et William Landes (1989) ne distinguent pas 1’auteur et le producteur, celui a qui ’auteur ceéde
les droits pour étre diffusé.

> Loi du 11 mars 1957 (complétée en 1985)

"la TVA est de 5,5%

" Loi du 10 aoat 1981 (dite Loi Lang)

" Le CNL, (Centre National des Lettres), accorde des bourses aux écrivains et soutient des manifestations
littéraires. Le budget du CNL provient d’une subvention de la DLL et d’une taxe sur le matériel de reprographie.
Le budget en 2005 a été de 21 millions d’euros (2,2 auteurs, 6,5 éditeurs, 1 aux libraires, 6 aux bibliothéques et 4
pour manifestations littéraires).

7 Notons que certains économistes discutent cette justification (David, 1993). Par exemple, pour la recherche
scientifique, I’Etat rémunere les chercheurs et le résultat de leurs travaux va au domaine public,

% En 1763, dans la lettre sur le commerce des livres, Diderot précise que ’auteur est propriétaire de son écrit et
que I’écrit est un bien négociable ayant une valeur marchande. Le premier projet de la loi est présenté par Le
Chapelier en 1791 pour défendre les auteurs d’ceuvres dramatiques. « La plus sacrée, la plus légitime, la plus
inattaquable, et, si je puis parler ainsi, la plus personnelle de toutes les propriétés est I’ouvrage fruit de la pensée
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qu’aux Royaume-Uni, Irlande, Pays-Bas, certains pays nordiques), 1’approche est plus
économique, un corpus législatif bas¢ sur le copyright est adopté. Les droits reviennent a celui
qui prend le risque économique en financant la création (producteur, financeur). Enfin,
signalons 1’existence de I’OMPI (organisation mondiale pour la propriété intellectuelle), et
notons que I’OMC (Organisation Mondiale pour le Commerce), a partir de 1990, se sont
intéressées aux droits de la propriété artistique et intellectuelle, (ce qui a abouti en 1994 a
I’accord TRIPS ou ADPIC). Cet accord indique que la propriété intellectuelle est en lien
direct avec le commerce des biens et services. Dans ce contexte, la commission européenne a
souhaité harmoniser les dispositifs nationaux (directive européenne du 22 mai 2001),
cependant les Etats ont souhaité garder des spécificités. L’objectif est de créer 1’existence

d’un marché intérieur.

Nous constatons que les droits d’auteur sont pris dans un compromis :
- entre la protection de I’auteur et financeur (systéme frangais, systéme anglo-saxon),
- entre I’acces a tous (bien collectif),

- et enfin I’intégration dans un systéme marchand (OMC).

= Les caractéristiques de ce milieu : « les espoirs de la littérature enfantine »

A la fin du XX siécle, le plus gros chiffre d’affaires provient de la littérature romanesque.
En 2005, elle représente 63%"'. Alors que le roman est bien implanté, depuis 1970 1’édition
jeunesse ne cesse de se développer jusqu’a atteindre 14 % du chiffre d’affaires de 1’édition
(SNE™, 2005). L’Edition Jeunesse concerne les enfants de 2-3 ans jusqu’a I’adolescence. La
production est dynamique. Elle croit de 15,6% en valeur et de 6,9% en volume en 2005
(SNE).

«Le développement des bibliothéques municipales et scolaires a eu un impact sur
I’augmentation de la production de la littérature enfantine. Ce développement de la littérature
enfantine attire tous les éditeurs, d’une part les grands éditeurs littéraires (Gallimard,....) d’autre
part, de plus petites maisons d’édition, et enfin de nouveaux entrants. « Dans un climat
économique incertain, la bonne santé de la littérature enfantine suscite 1’appétit de tous. Les
grands éditeurs littéraires (Grasset, Albin Michel, le Seuil, Gallimard, Flammarion...), par
fidélité a leur image, optent pour |’originalité de ton et d’illustration et concurrencent les plus
petits (Actes Sud, Le Rocher, Syros, Harlin Quist, Le Sourire qui mord.) dont c’est la seule
force. » (Parinet, 2004, p. 434)

d’un écrivain....Comme il est extrémement juste que les hommes qui cultivent le domaine de la pensée tirent
quelque fruit de leur travail, il faut que pendant leur vie et pendant quelques années aprés leur mort, personne ne
puisse sans leur consentement disposer du produit de leur génie. Mais, enfin, apres le délai fixé, la propriété du
public commence, et tout le monde doit pouvoir imprimer, publier les ouvrages qui ont contribué¢ a éclairer
Pesprit humain. » Le Chapelier (1791). En 1793, deuxiéme projet de loi avec le droit de reproduction. En 1866, la
loi porte sur les droits d’auteur d’une durée d’une cinquantaine d’années.

81 Certains romans peuvent atteindre 500 000 ou 1 000 000 d’exemplaires. Par contre les romans débutants
atteignent 20 000 exemplaires.

82 pour la collecte de données du SNE, 800 questionnaires sont envoyés chaque année. (Un seuil minimum de
chiffre d’affaires est de 100.000 euros.) Aucune analyse n’a été faite en ce qui concerne la fagon dont ont été
calculées les statistiques du SNE.
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Ce développement suscite la création, l’originalité au niveau des textes et illustrations.
Précisons que la littérature jeunesse travaille beaucoup le texte/image et les documents. Les
cotés ludiques, inventifs et sensoriels sont sollicités pour faire découvrir le golt de lire,
d’apprendre, de connaitre. Les auteurs élaborent une réflexion pédagogique du texte et des
images par rapport a leur vécu, leur expérience, sollicitant le plaisir de 1’exploration, de la

construction, des sens.

Le secteur Jeunesse comprend trois catégories : la petite enfance (du ler 4ge jusqu’a 5-6 ans),

la fiction (pour les plus de 5 a 6 ans), les documentaires (pour les plus de 5-6 ans).
Balthazar, (notre terrain), est un album de la petite enfance. Cette catégorie comprend :
- des albums illustrés en édition cartonnée ou brochée,
- des livres d’¢éveil, d’activités, documentaires ou images,

- des livres objets ou animés : livres avec dépliages, tirettes ou livres utilisant des

matériaux autres que le papier.

Du coté de I’offre, il existe une multitude de titres et une infime survie. Selon les critéres
IPSOS, un best-seller est vendu a plus de 25 000 exemplaires. Cependant, il existe des best-
sellers long-sellers vendus a plus de 10 000 exemplaires sur dix ans. Les tirages en sont tres
variés de 3 000 a 45 000. Les prix varient entre 2 et 30 euros. Le nombre de ventes pour

I'Edition Jeunesse tourne autour de 3 000 a 5 000 exemplaires et la rentabilité autour de 5 %.

La demande est caractérisée par I’importance de la maison d’édition qui est garante d’une
qualité et par la « désacralisation » de 1’achat comme en témoigne sa présence de plus en plus

importante en hypermarché®.

1.2. Enjeux culturels : un pr’ duit a f rte transmissi’ n

Un enfant s’identifie & un personnage. Il s’aveére que chaque collection d’Edition Jeunesse a
son héros qu’il soit humain, animal ou végétal. Nous analyserons la position du héros,
compagnon des enfants puis, les conséquences en marketing et diffusion de I’existence de ce

héros.

Le héros est non seulement indispensable mais c’est aussi une valeur sire. Balthazar est le
héros de notre terrain, de la collection « Aide-moi a faire seul ». Il regoit une multitude de
lettres de ses jeunes lecteurs. Les enfants s’identifient au héros, ils partagent ses émotions :

joie, tristesse, rire et découverte. Le héros devient I’ami, le compagnon des enfants.

83 En 2005, la part des ventes en librairies est de 40% en volume, 44 % en valeur, en grandes surfaces
spécialisées 32% en volume, 33% en valeur, en grandes surfaces alimentaires 28% en volume, 23% en valeur
(SNE, 2005).
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Si le héros accompagne 1’enfant dans ses émotions, il accompagne aussi I’enfant dans sa
découverte du monde. De la part des auteurs, il y a ainsi une réflexion sur ce que transmet ce

héros au niveau émotionnel et au niveau éducatif.

Evidemment, ce héros a tellement d’importance qu’il devient un produit d’appel. Une
stratégie de diversification est liée au héros : jouets, jeux, quelquefois loisirs. Le livre devient
un produit ou les marges fortes sont réalisées dans les produits de diversification. Ces livres
ainsi que les produits dérivés sont distribués en librairie, (fort chiffre d’affaires, pour les
libraires) et en grandes surfaces FNAC, Virgin, Eveil et Jeux, Nature et Découverte, Toys et

Apache. Inversement, le livre est parfois un produit dérivé d’un dessin animé ou d’un film.

En résumé, le livre Jeunesse est un produit attractif, important économiquement et
culturellement. C’est a la fois une marchandise risquée et un produit a forte transmission.
Nous avons constaté que selon le systéme juridique et économique des pays, les auteurs ou
financeurs sont plus ou moins protégés. Le livre jeunesse s’est fortement développé depuis
1970. Toutes les maisons d’édition ont alors développé des livres pour enfants. Le nombre
moyen de tirages est entre 3 000 et 5 000, le prix moyen est entre 2 et 30 euros. Chaque
collection a son héros qui apprend et fait découvrir le monde a I’enfant. Le livre devient un

produit d’appel pour vendre jeux, jouets, loisirs qui lui sont associés.

2. Créati n et suivid’'une ¢’ llecti’ n : Balthazar chez Hatier
(Lagardere)

Quand un auteur écrit un livre, il a besoin de ressources humaines et techniques pour étre
produit et diffusé. (Becker, 1988, p. 90) Dans notre é¢tude, comment a été créé la collection et

comment s’est-elle développée ?

Une femme d'une quarantaine d'années souhaite écrire des livres pour enfants selon la
méthode Montessori. Elle présente un projet a une illustratrice et a une pédagogue. L'auteur
principal, Marie-Héléne Place, rencontre une mere sensible a ce propos. Il s’avére que cette
mere est éditeur chez Hatier. Cet éditeur est intéressé par la proposition de Marie-Hélene :
créer une collection Montessori pour enfants. Nous sommes en 1997. En 2005, la collection se
compose d'une cinquantaine de titres, répartis entre les cahiers d'activit¢ de Balthazar, les
albums de Balthazar, les albums de Pépin (compagnon de Balthazar). L'équipe se compose de

I'auteur et de 1’illustrateur.

Dans un premier temps, nous présenterons la collection (2.1) puis, la création de Balthazar

(2.2) et enfin I’équipe d’Hatier Jeunesse (2.3).
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2.1. Présentati nde la c’ llecti’ n : une pédag’ gie M' ntess’ ri

Les livres de Balthazar sont des livres coliteux leur prix de vente va de 11 a 23 euros. Ce prix

est lié au cotlt de la fabrication manuelle. Les auteurs ont un contrat juridique pour chaque

titre. Elles touchent un pourcentage (6 %) de droits calculés sur les ventes, une avance (10

000 francs) leur est accordée avec remboursement de cette avance a partir des ventes.

L’auteur a réfléchi a la méthode Montessori, elle a voulu transmettre cette méthode dans des

livres :

« C’est une collection d’ouvrages interactifs pour les jeunes enfants (2-6 ans). Chaque titre
aborde un apprentissage fondamental différent (couleur, forme, sons...), sensoriel, corporel,
vocal mais aussi, bien évidemment ludique.

Ces ouvrages, en éveillant leur imagination, les incitent « a faire pour apprendre » et sont
adaptés a ['un des principe essentiels de Maria Montessori: travailler sur un seul
apprentissage a la fois, a partir d’une méthode interactive. Pour les lettres par exemple,
formées en relief et en toile de jute dans ['ouvrage (une lettre par page) [’enfant va les toucher,
s’y promener a loisir avec son doigt, les prononcer phonétiquement jusqu’a les faire siennes.
De méme, dans les chiffres de Balthazar, le jeune enfant utilisera la mémoire du corps du
chiffre en relief. Les formes de Balthazar allient la promenade, ['observation et [’exploration de
la nature afin de sensibiliser [’enfant a ['univers géographique qui [’entoure. Mais, j’insiste, on

est dans le champ de la sensibilisation.» (Marie-Héléene, auteur)

La collection a été créée en 1997 et comprend 34 titres en 2004.

2001 2002
TITRE Datede exemplaires sortis exemplaires sortis
publication
tracest | s | 2| pons | wemvres frepreoe| TGN pegng | rmacesi [ se [ 51| puons | @emvabes | meprisEoE| PRIEEN | o
RETOUR RETOUR

Les sons de Balthazar 01/08/97 2824 1450 | 22 [ 179 | 1204 244 213 206,45 1450 152 20 | 67 1210 213 214 206,7
Les chiffres de Balthazar 01/08/97 7039 4475 | 46 | 98 2775 845 490 833,89 4475 2159 [ 20 | 50 [ 2326 490 410 710
Les lettres de Balthasar 01/08/97 6792 1347 | 54 | 157 | 5610 1366 990 128132 | 1347 33 19 | 90 1866 990 329 424,63
Les couleurs de Balthazar 01/08/97 2362 782 18 | 87 1477 263 261 25232
Balthazar découvre les formes 06/05/98 2643 1688 | 32 | 148 921 309 163 230,63 1688 916 18 | 47 739 163 131 187,95
Le Noél de Balthazar 07/10/98 3575 2743 | 18 | 156 722 192 128 144,65 2743 1430 | 18| 92 1131 128 200 230,17
Balthazar et le temps qui passe 07/10/98 1375 3575 | 38 | 85 2014 636 355 504,34 3575 2151 | 10 | 48 1463 355 258 372,14
Balthazar et Carabosse 01/10/99 8150 5006 |[159 | 318 [ 2190 2577 387 272,65
Balthazar et comment sont faits les bébés 01/10/99 6000 892 | 177 | 121 | 4088 4810 722 1420,6
Le jour de ta naissance 20/10/99 5075 4868 | 15 | 60 12 20 2244 4868 4708 | 17| 25 17 20 21 238
Balthazar et les odeurs 20/110/99 4288 3532 | 24 [ 167 609 151 107 208,64 3532 2951 | 16 | 103 484 107 85 167,57
Balthazar et les lettres a toucher 01/04/00 7890 2394 [ 189 | 20 4494 5287 793 1597,62
Balthazar mime les actions 19/04/00 3717 3032 | 22 | 168 782 425 138 156,66 3032 2570 | 11| 85 428 138 76 87,08
Balthazar découvre les phonémes 19/04/00 880 3985 | 34 | 92 3228 1003 570 646,67 3985 1932 | 27 | 63 2153 570 380 438,16
Rimes  lire et & construire avec Balthazar 11/10/00 3379 2362 [ 169 | 195 | 1097 488 194 219,77 2362 1504 | 13 | 34 778 194 137 18,31
Balthazar et l'espace 01/11/00 3116 2464 | 26 | 146 620 250 110 155,25 2464 1903 | 9 | 44 525 110 93 133,53
La forét de I'amie Carabosse 08/11/00 5385 5508 | 23 | 234 26 354 501 5508 5202 | 22| 53 196 231 35 39,91
Balthazar le dragon dodu 01/04/01 8200 4991 | 187 | 406 | 2093 2616 523 260,58
L'abécédaire imaginaire de Balthazar 04/04/01 6978 1535 | 364 | 341 | 4027 711 137965 | 1535 4000 | 110| 74 2577 71 455 892
Balthazar l'ours polaire 01/10/01 8125 4427 | 162 | 410 | 2657 3126 469 330,8
Les premiers calculs de Balthazar 10/10/01 8046 4948 | 159 | 22 2479 438 566,2 4948 4397 | 23 | 271 591 438 104 1364
La Maison des animaux 01/01/02 5110 2677 [172| 13 1911 337 383,73 2677 3280 | 12 | 239 517 854 337 105,01
La vache volante 01/01/02 5360 3337 [145| 17 1489 1861 372 185,38
L'anniversaire de Pépin 01/01/02 8125 4609 | 161 | 420 | 2495 2935 440 310,63
Colin maillard chez Balthazar 01/01/02 7930 3331 [313| 24 3623 4262 639 1287,98
L'ogresse orange 04/01/02 8250 5606 | 166 | 508 [ 1576 1970 394 196,21
Le magasin de Monsieur Merlin 01/10/02 8100 5256 | 166 | 512 [ 1841 2166 325 229,2
Oncle Michel explorateur 16/10/02 5020 3104 | 55 | 17 1475 1844 369 183,64
Le moustachu minuscule 01/01/03
Le crapaud du chateau 01/01/03
Pépin dort chez Albin 01/09/04
Pépin et la fontaine aux poissons 01/09/04
L'armoire noire, toute noire de Pépin 01/09/04
Les nouvelles bottes rouges de Pépin 01/09/04
TOTAL 2261 |28137  [6263 4964 6940,29 4245 46599| 39429 8959| 10343,64
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2.2. Les aventures de Balthazar : une aventure a plusieurs
Présentons Balthazar, le héros de la collection.

Balthazar est ce personnage qui non seulement apprend a compter, a lire avec ses cinq sens.
Par exemple, il touche les lettres, il les voit en couleur... mais aussi il découvre les cing

sens : il sent I’odeur d’un brin de lavande, il écoute le bruit d’un coquillage...(annexe 1)
Comment a-t-il été créé ?

Une mere, en difficulté par rapport a ses enfants, réfléchit : comment apprendre a un enfant de
facon ludique en utilisant ses cinq sens ? Ce projet est si important que cette mere quittera son
travail de styliste chez Cacharel pour pouvoir écrire et partir en Inde quelques mois avec sa
famille chercher son personnage. Trés marquée par la Méthode Montessori, elle souhaite
écrire des livres basés sur cette méthode.

« En fait, beaucoup de gens connaissent son nom (Maria Montessori) et sa démarche d’une
maniere superficielle, mais n’ont pas conscience de ['ampleur de son travail. Moi-méme, c’est
en tant que mere que je [’ai découverte. Il m’a semblé que, par ces méthodes on atteignait les
points les plus nécessaires et les plus fondamentaux des apprentissages. On est au cceeur de
Uimportant. La logique de Maria Montessori est d’accompagner la richesse intérieure de
l’enfant, ce qu’il porte en lui. On part de ['inné pour arriver a l’acquis. C’est cela, le domaine
de la sensibilisation plutét que celui de la transmission de savoir. De cet accompagnement
découle [’enrichissement non seulement de [’enfant, mais aussi de [’adulte : c’est l’interactivite,
fondement de Montessori comme de la collection. Cet échange, qui nous parait pourtant si
évident, n’est pas toujours une réalité, du moins n’est pas toujours vécu comme tel » (Marie-
Hélene, auteur)

Comment a-t-il été produit et diffusé ?

Une éditrice chez Hatier Jeunesse, sensible a ce projet, décide de Iui donner une chance.

« A l'origine, Marie-Hélene rencontre une mere en souffrance chez Hatier qui est en recherche
pour Hatier d’autre chose. Notre éditeur a cru en nous...

Sans doute, grdce a l’accueil que nous avons regu, et les relations privilégiées que nous avons
établies avec cette maison ? D ailleurs, la fréquence de nos entrevues et leur régularité nous
satisfont pleinement. On est dans le registre d’'une véritable collaboration, auteurs-éditeurs. De
plus, il nous semblait que l'image de marque de Hatier en tant qu’éditeur jeunesse et
parascolaire collait bien a [’esprit de la collection. » (Caroline, illustrateur)

En France, ce sera la premicre collection Montessori. C’est une création originale et un risque

fort pour la maison d’édition.

2.3. Présentati’ n de I’équipe Hatier jeunesse

L'équipe d'Hatier Jeunesse est une structure 1égeére composée de six personnes : deux éditeurs,
un contréleur, deux commerciaux et un controleur principal. Ils se connaissent et se cotoient
quotidiennement. Les auteurs sont réguliérement en contact avec un éditeur (Carole). Toute
I'équipe a un fort intérét pour le livre. Les éditeurs ont des formations différentes : 1'une

(Carole) posséde une maitrise de philosophie, 'autre (Beryl) a ’expérience des marchés
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financiers et une formation de I'ESCP dans 1'édition. Le controleur (Reine) a une formation

d'école de commerce et aime les livres.

Pour cette équipe, c'est une collection originale a laquelle les éditeurs et les contréleurs sont
attachés. Certains titres se vendent bien, d'autres moins. Cet attachement de 1'équipe a la
collection et la passion des auteurs ont permis de mieux comprendre d'une part, le processus
de création, de production et de diffusion chez Hatier et d'autre part, de mieux comprendre la
complexité et l'incidence des outils de gestion dans le milieu de I'édition. Les auteurs ont un

suivi régulier avec 1’éditeur Carole.
En suivant la création de cette collection, nous constatons :

- pour I’auteur : 'importance du projet au point d’étre dans une précarité¢ matérielle, la
réflexion pour le contenu pédagogique,

le contenu pédagogique,

- pour le personnage Balthazar, son importance au point que les enfants lui écrivent,

comme si un objet créé avait sa propre vie,

- pour la création d’une collection : la nécessité d’avoir un auteur et des personnes dites
personnes de renfort qui permettent la production et la diffusion de I’ceuvre, la

viabilité de la collection, la nécessité que le projet soit rentable.

En résumé, pour que la collection Balthazar existe, il est nécessaire qu’il y ait un auteur, et
des ressources humaines et techniques (Becker, 2002, p. 127-129). Les ressources humaines,
dans notre étude, sont les éditeurs, les contrdleurs, les commerciaux (c’est ce qu’on appelle
personnels de renfort). Les ressources techniques sont qualité d’impression, pliage... De plus,
ce projet doit étre viable, ¢’est-a-dire rentable pour la maison d’édition. Mais, avant d’étudier

cette rentabilité, il y a une autre ressource : c’est le groupe Lagardére, notre partie suivante.

3. Lac ncentrati' n du secteur de I’éditi’ n : quel impact sur la
pr ducti’ n édit" riale ?

En France en 2006, deux groupes d’édition (Lagardére, Wendel Investissement) dominent le
marché. Plus précisément Hachette représente plus de 40 % de 1’édition frangaise : en
particulier plus de 80 % de I’édition scolaire et assure plus de 70 % de la distribution. Notons
que ces groupes ont des activités trés diversifiées. Pour Lagardére, ce sont les secteurs de la
communication, de 1’aéronautique civile et militaire, de ’espace, des sports, de la défense.
Pour Wendel Investissement, c’est une société d’investissement non cotée en bourse,

d’industrie et d’exploitation pétroliére, de sécurité, et de service.
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Bien que la position d’Hachette livre soit dominante® en France, le fait d’appartenir a un

groupe diversifié veut-il dire que 1’édition est une activité marginale ?

3.1. Le livre chez Lagardére : une p’ siti' n quasi-m™ n’ p listique en
France mais une activité marginale p’ ur le gr' upe ?

Pour répondre a cette question, décrivons les activités du groupe Lagardére en 2002 et son

évolution jusqu’en 2007. Analysons le chiffre d’affaires et le résultat du groupe et comparons

les au chiffre d’affaires et au résultat du livre.

Décrivons plus précisément le groupe Lagardére. Rappelons que la reprise de Vivendi a
suscité une grande inquiétude dans le milieu de I’édition, le milieu craignant que Lagardere

soit en position de monopole.

En 2002, le groupe Lagardere est constitué¢ de la manicre suivante :

Lagardére SCA Banque ARJIL
(99%)
Hautes technologies (15%) Lagardére Média Automobile (100%)
EADS Livre (100%) Matra
Airbus Hachette Livre Matra Automobile
Avions de transport militaire | Presse (100%)
Aéronautique Hachette Filipachi Médias
Espace Distribution services
Systemes civiles et militaires | (100%)
Hachette Distribution
Services
Lagardere Active

Dans les rapports annuels 2002, le groupe indique le choix de Lagardére Média pour le livre
avec la reprise de Vivendi Universal publishing.

« Editeur de livres répondant aux besoins de connaissance, de culture et de loisir d’un large
public en France, en Espagne et en Grande Bretagne, Hachette dispose d’importants atouts de
distribution et est présent dans tous les domaines éditoriaux :

- Référence (Dictionnaire encyclopédie Hachette) ;

- Scolaire (Hachette Education, Hatier, Didier, Foucher) ;

84 . . . . L 1. . N .4, ..
« Hachette livre, aujourd’hui troisiéme éditeur mondial et premier éditeur en Europe, fait désormais jeu
égal avec ses grands concurrents sur chacun de ses marchés en présence.

N°1 en France et en Grande-Bretagne, n°2 en Espagne, et n°5 aux Etats-Unis, Hachette Livre a toujours
eu pour mission, depuis sa création en 1826, de publier, de vendre et de distribuer des livres innovants et
de qualité qui répondent aux envies de savoir, de connaissance, de culture et de divertissement de ses
lecteurs.

Cette mission est assurée par plus de 7000 collaborateurs qui contribuent au développement et a la
pérennité d’Hachette Livre (dont, en 2006, plus de 3000 salariés localisés en France, plus de 1500 en
Grande-Bretagne, pres de 1170 en Espagne et plus de 860 aux Etats-Unis). » (Rapport annuel 2006, p. 35)
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- Littérature Générale (Calman-Lévy, Fayard, Grasset, Lattés, Stock) ;
- Illustré (Chéne, Hachette Pratique, Hachette Tourisme, Marabout) ;
- Jeunesse (Hachette Jeunesse, Gautier-Langereau, Rageot) ;

- Poches (Livre de Poche, Le Masque, Harlequin (50 %)) ;

- International (Otocpus, Orion, Watts (Grande Bretagne) - (Salvat, Bruno (Espagne) —
Wiedza i Uycie (Pologne)).

L’exercice 2002 d’Hachette Livre a été marqué par I’excellente performance des activités de la
quasi-totalité des segments éditoriaux.

Le choix de Lagardére Media pour la reprise de Vivendi Universal Publishing confirme 1’intérét
pour le Livre comme source de valeur stire et durable. »

Il y a quelques précisions pour le groupe Hatier :

« En Education, le Groupe Hatier a bénéfici¢é d’une activité soutenue grace aux trés bons
résultats de I’éditeur Didier et du secteur « Parascolaire ». Dans le domaine « Scolaire »,

Hatier a subi un recul sur le fonds « Lycées », mais il réalise cependant de bonnes performances
sur le fonds « Colleges. » (Rapport annuel Lagardere 2002)

En mars 2007, Lagardére SCA a recentré son activité d’une part, autour des médias et de la
communication avec 1’édition (Hachette Livre), la presse et la télévision (Lagardeére Active
SAS, MF Canal + France), les services (Lagardére Services, activités Relay, boutiques
d’aéroport, magasins Virgin), le sport (Lagardére Sports) et, d’autre part autour d’EADS,

concernant Airbus, les hélicoptéres, les activités spatiales, la défense, la sécurité.

Notons que pendant la durée de notre terrain (2002 a 2006), le groupe a eu de grandes

évolutions :
- Tarrét des activités de construction automobile en 2003,
- la cession de la banque Arjil fin 2004,
- 40 % de Vivendi Universal Publishing entre 2002 et 2004,
- lareprise de Time Warner Group en 2006,
- la création d’une branche Sport en ayant acquis Sportfive en janvier 2007 entre autre.

Fin 2006, le groupe a organisé son groupe en 2 parties, d’une part Lagardére Média, d’autre
part EADS.

Ci-dessous, sont présentés deux tableaux issus des rapports annuels de 2002, 2003, 2004,
2005, 2006. Le premier tableau représente le chiffre d’affaires du livre dans le groupe et le
chiffre d’affaires consolidé de I’ensemble des activités. Le deuxiéme tableau représente le

résultat du livre dans le groupe et le résultat consolidé de 1I’ensemble des activités.
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Détail du CA 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

par activité (en

M euros)

CA Livre 768 822 830 846 950 959 1431 1644 1975

CA Consolidé 10 12285 | 11875 | 13295 | 13216 | 12454 | 13389 | 13013 | 13999
692

% du CA 7,18 6,69 6,98 6,36 7,31 7,7 10,68 12,63 14,1

consolidé

Détail du RT 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

d’exploitation

par activité (en

M euros)

RT Livre 46 52 58 65 91 107 173 188 206

Rt 644 520 572 514 440 671 865 814 406

d’exploitation

Consolidé

% du RT 7,14 10 12,23 12,26 20,68 15,9 20 23,05 50,7

d’exploitation

En 2002, le chiffre d’affaires du groupe est de 13 216 millions et le chiffre d’affaires du livre
950 millions. Le chiffre d’affaires du livre ne représente que 7% du chiffre d’affaires du
groupe. Le résultat du groupe est de 440 millions et le résultat du livre est de 91 millions.

Donc le résultat du livre représente 20% du résultat du groupe.

Bien que le livre soit une activité inférieure a 10%, elle représente plus de 20% du résultat du
groupe. En 2005, le chiffre d’affaires du livre ne représente que 12,63% du chiffre d’affaires
du groupe, le résultat du livre représente 20% du résultat du groupe. En 2006®, le chiffre
d’affaires du livre ne représente que 11,43% du chiffre d’affaires du groupe, le résultat du

livre représente 50,7% du résultat du groupe.

On constate que, bien que le pourcentage du chiffre d’affaires du livre dans le chiffre
d’affaires du groupe soit inférieur a 12 %, la part du résultat du livre représente un fort
pourcentage (+ de 20%) dans la part du résultat de groupe.

Nous constatons que non seulement Hachette Livre est troisiéme au niveau mondial mais
aussi que son résultat au sein du groupe est primordial puisqu’il représente 20 % du résultat

du groupe.

3.2. Etre un gr’ upe : ¢ ncilier le résultat et la transmissi' n

La taille de Lagardére inquicte :

«Le développement du domaine de la communication améne la constitution de groupes
d’entreprises aux activités connexes (audiovisuel, presse magazine, publicité, relations
publiques, téléphonie, service sur le web) et attise les convoitises des investisseurs, qui jugent ce
marché porteur. Or I’idée prévaut que 1’édition et ses possibilités de synergie ont un réle majeur
a jouer dans ces groupes. » (Parinet, 2004, p. 415)

% Précisons qu’a partir de 2005, les comptes suivent les normes IAS/IFRS
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Le groupe apporte a la filiale des ressources financiéres et un réseau de distribution®® trés

important. Geéze, (PDG de La Découverte), détaille I’intendance nécessaire :

« Un maillon aussi décisif que méconnu : pour qu’un livre accouché dans le colloque singulier
entre |’auteur et 1’éditeur parvienne entre les mains du lecteur, il faut en effet que « I’intendance
suive ». Une intendance particuliérement lourde et complexe puisqu’il s’agit en principe
d’assurer, a tout moment, la disponibilité dans des milliers de librairies et de « points de vente
du livre » des quelques 400 000 titres existants, et donc I’acheminement de prés de 400 millions
de volumes chaque année. Pour la majorité des ventes (car il existera bien siir toujours des
circuits artisanaux, ne touchant qu’un nombre limité de librairies), cela suppose d’immenses
entrepOts robotisés, de puissants outils informatiques, des flottes de camions, des régles
commerciales entre diffuseurs/distributeurs et libraires adaptées a la diversité de la production et
des publics. » (Géze, 2003, p. 134)
Hachette Livre offre cette intendance pour distribuer un livre. Mais, en contre-partie, la filiale
contrdlée a 100% doit dégager du résultat. Les ressources financiéres sont en partie fournies
par les actionnaires®’. Or, en général, un actionnaire est intéressé par le dividende. Nous ne
pouvons savoir si l’actionnaire est intéress¢ par [’activité de la presse, du livre ou de
I’armement. Or, nous avons constaté que 1’activité livre dégage un important résultat. Nous
pouvons nous demander si [’actionnaire est intéressé par 1’élaboration d’un catalogue.
Evidemment, si 1’intérét est le résultat a court terme ou, si ’intérét est la création d’un

catalogue, la gestion ne peut étre la méme. Laissons cette question en suspens.

Un groupe apporte dans une maison d’édition des ressources financicres et des ressources de
distribution puissantes cependant, une personne de renfort devient trés importante :

I’actionnaire.

Pour conclure cette premiere section, I’Edition Jeunesse est un domaine en pleine expansion,

attractif économiquement et qui a une forte incidence culturelle.

Notre auteur n’hésite pas a se mettre dans une précarité matérielle pour écrire. Des personnes
de renfort dans les maisons d’édition se mobilisent pour étre soutenantes par rapport a son
projet. Le projet est trés ancré dans une sensibilité de découverte pour 1’enfant. Bien sir, le
projet doit étre viable et doit dégager du résultat. Appartenir a un groupe apporte une sécurité

financiére et des ressources de distribution, mais introduit une autre partie prenante :

% « La distribution a une énorme incidence sur les réputations. Ce qui n’est pas distribué n’est pas connu, et ne
peut donc jouir d’aucune considération ni revétir la moindre importance historique. C’est un cercle vicieux, car
ce qui n’a pas de réputation ne sera sans doute pas distribué. Quand nous aborderons la question de la valeur
artistique, nous devrons donc tenir compte de la facon dont les systémes de distribution, et les préjugés
professionnels qu’ils véhiculent, modifient 1’idée méme que 1’on se fait de I’importance des ceuvres ». (Becker,
1988, p. 114)

Précisons que le groupe Lagardeére est une SCA (société en commandite par actions) composé de
commandités et de commanditaires (actionnaires). La dissociation de la gérance et de la détention du capital
limite le role des apporteurs de capitaux. Les financiers (au niveau des marchés financiers) sont alors tres
sensibles a la qualité de la gestion.
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I’actionnaire. Or, I’actionnaire, dans un groupe si diversifié, peut étre moins intéressé par le
projet culturel que par le dividende. Gérer un groupe, c’est connaitre le résultat de chaque
activité. Un outil devient central : le compte de résultat. C’est ce que nous étudierons dans la

deuxiéme section.

Secti’ n 2. Le ¢ mpte de résultat : * bjet central

Appartenir a un groupe tel Lagardére permet de bénéficier d’une image de marque, de
possibilités d’infrastructure et de financement et enfin des possibilités de production et de

diffusion :

« Le fait que Lagardére Média soit un acteur incontournable de toutes les étapes de la vie du
livre (de I’édition & la librairie en passant par la distribution) est aggravé par sa présence dans
les médias (presse, radio, télévision) lesquels lui offrent un levier promotionnel déterminant et
troublant. » (Bonnet, 2003, p. 66)
Appartenir a un groupe, c’est aussi faire du profit et en particulier du résultat. Comment
générer du résultat ? Faire du résultat, c’est avoir un niveau de rentabilité suffisant (5 %) et un
nombre de ventes nécessaires (3 000) pour I’Edition Jeunesse. Et comment suivre ce résultat ?
En ayant un outil commun pour comparer les résultats de ces différents produits. C’est suivre
le résultat de chaque livre par un compte de résultat. Appartenir a un groupe nécessite une
gestion « rationnelle », c'est-a-dire avoir un outil d’information sur les résultats des différents
produits, c'est-a-dire la somme de ces comptes de résultat, le compte de résultat consolidé.
Précisons que toutes les parties prenantes au cours des entretiens parlent de la nécessité de la
rentabilité mesurée par le compte de résultat. Puisque c’est un outil central, nous étudierons
qui le construit, comment il est construit, qui I’utilise, et a quoi sert-il ? (outil de prévision, de
décision, de communication). Pour étudier ces différentes questions, nous analyserons
I’architecture et le contenu du compte de résultat (1). Puis, nous nous demanderons si les
chiffres inscrits dans le compte de résultat sont le résultat de processus purement techniques
ou s’ils traduisent des choix organisationnels et politiques. Cette analyse nous ameénera a
mettre en évidence 1’importance des controleurs, des commerciaux et I’impact de la « table du
libraire » (2). Ce qui nous conduira a nous demander qui décide et quels sont les risques pris

par les différentes parties prenantes (3).
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1. L’architecture du ¢’ mpte de résultat : ce que le m" déle met en
évidence

Le compte de résultat étant I’outil central®, nous analyserons le compte de résultat d’un livre
(1.1) le compte de résultat du groupe (1.2). Nous nous demanderons ce que le compte de

résultat met en évidence (1.3), ce qu’il ne met pas en évidence (1.4).

1.1. De I’écriture du livre a sa vente : du pr’ cessus de créati’ n au
pr' cessus de distributi’ n

L’Edition Jeunesse chez Hatier est composée de deux éditeurs, un controleur, deux
commerciaux et un responsable. Les auteurs de Balthazar ont des contacts réguliers avec un
éditeur (Carole) et pour les questions ponctuelles avec le controleur (Reine). C’est une

organisation horizontale.

Le controleur et le responsable de Hatier Jeunesse ont des contacts avec le Directeur
Administratif et Financier de la structure édition du groupe Lagardére. C’est une organisation

verticale.
Quel est le processus de publication ?

Un auteur envoie son manuscrit, les éditeurs le recoivent. S’ils sont intéressés, ils le
contactent. Puis le projet est analysé avec le controleur. Un compte de résultat est mis en
place, si la rentabilité prévisionnelle de 5% est suffisante, le livre est édité. Selon les ventes, le
livre continue a étre vendu ou non. Toujours selon les ventes, 1’éditeur demande d’autres

titres a 1’auteur.

Le processus de création est externe. Le processus de fabrication et de commercialisation est
interne, a I’exception de la reproduction de la maquette (c’est-a-dire I’impression, le brochage

et la reliure qui sont sous-traités en Italie et Corée).

Quelles sont les fonctions des salariés ? Les éditeurs ont comme fonction premicre la
recherche d’auteurs et la mise au point de textes. Le controleur vérifie la viabilité du projet, en
mettant en place un compte de résultat prévisionnel. Une fois le livre publi€, le controleur suit

le nombre de vente, décidant de continuer ou de retirer le livre de la vente.

Les commerciaux doivent assurer les ventes et limiter les invendus, cherchant un compromis

entre les nouveautés, les ventes sires et le retour des invendus.

% Nous n’avons pas fait une analyse quantitative de 1’utilisation du mot « compte de résultat » utilisé par les
parties prenantes au cours des entretiens. Néanmoins, ce mot est utilis¢ dans les entretiens par toutes les parties
prenantes.
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1.2. Le ¢’ mpte de résultat prévisi' nnel d’un livre : un " util c mmun

Le compte de résultat d’un livre est au cceur de notre analyse car toutes les parties prenantes,
auteurs, éditeurs, contrdleurs, commerciaux, y font référence. Avant de lancer un livre, il est
attendu une rentabilité de 5 % avec un tirage de 3 000, ce qui oblige a calculer le colt du
livre, le prix de vente et le nombre de ventes, c’est a dire a calculer un compte de résultat

1*¥°. Nous nous demandons tout d’abord

prévisionne
- Quelle est I’architecture du compte de résultat ?
- Qui calcule et comment est calculé le cotit du livre ?

- Qui calcule et comment est calculé le nombre de ventes et le prix de vente ?

»  Faisons un tableau récapitulatif des différentes étapes

Etapes Contenu Remarques

1 — Proposition d’un livre par un
auteur & un éditeur

2 — Acceptation du livre par
I’éditeur et proposition au

contrdleur

3 - Calcul du coiit prévisionnel | Cotit de création droit d’auteur en dehors
du livre par I’éditeur et le (illustration, maquette) faire baisser les cofits
contréleur colt de fabrication (illustration)

4- Calcul du CA : Pifometre/concurrence
évaluation du prix de vente Marché

évaluation des quantités Historique

vendues

avec le controleur et les
commerciaux et les éditeurs

5- Etablissement du compte de
résultat : CA - cott

6- Si le projet est viable, (c’est &
dire une rentabilité supérieure a
5%, le projet est accepté par le
contrdleur)

= Présentation du compte de résultat prévisionnel

Tout d’abord présentons le contenu du compte d’exploitation prévisionnel d’un livre. Celui-ci
permet de faire apparaitre la marge. La marge est constituée du chiffre d’affaires diminué des
charges. Elle représente un pourcentage du chiffre d’affaires. Elle est comprise entre une

hypothése haute et basse, elle est évaluée pour 3 ans.

Les colits qui apparaissent dans le compte de résultat sont au nombre de trois. D’abord, le
colt de création du livre. Celui-ci correspond a la conception du produit, la maquette, les

illustrations et la photogravure. La maquette en représente le pourcentage le plus important.

% Sont exclus de ce compte de résultat les frais liés a la structure (les frais d’éditeurs, commerciaux, ...).
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Ces charges sont fixes. Elles sont, en général, immobilisées sur 3 ans (50 %, 33 %, 17 %).

Ensuite, le cotit de fabrication d’un livre ou prix de revient du livre. Il porte sur la fabrication

du livre et comprend les composants du produit et les frais de transport. Ces charges sont

variables. Enfin, les droits d’auteurs qui sont des avances représentant un pourcentage du

chiffre d’affaires. Ce sont des charges variables.

Le chiffre d’affaires est le prix de vente multiplié par les quantités moins les remises.

Voici I’architecture du compte d’exploitation chez Lagardére :

COMPTE D'EXPLOITATION PREVISIONNEL EDITION (service éditorial)
RENSEIGNEMENTS PRODUITS
Code article
Secteur
Catégorie
Date de parution
COUT DE CREATION PRODUIT : CF (dépenses externes de création éditoriale)
lllustrations, Photos 700 [28%
Exécution (photogravure) 200 (8%
Frais industriels (maquettes) 1600 |64%
TOTAL COUTS DE CREATION 2500 [100%
celui qui congoit dans le service éditorial : on amortit le salaire 80% en immo depuis deux ans
PRIX DE REVIENT UNITAIRE : CV (cot de fabrication)
Emballage 0%
Composants 3,25 [78%
Contréle qualité 0%
Transport 0,71 17%
PRIX DE REVIENT DIRECT DU PRODUIT 3,96 |95%
Frais complémentaire 0,2 5%
PRIX DE REVIENT UNITAIRE 4,16 |100%

N N+1 N+2 LIFE TIME
QUANTITES VENDUES 1000 1000 1000 3000
CA PPHT (prix public) 20 067 |20067 (20067 [60201
Remise 15,70% |19,40% |23,10% [19,40%
CA net 16908 |16172 [|15434 148515
Prix de revient PMP (Prix unitaire x quantité) CcV 4260 3960 3960 12180
Droit d'auteurs CV 0 0 0 0
Frais de création du produit (50%; 33%; 17%) CF 1250 825 425 2500
COUT PRODUIT 5510 4785 4385 14680
% CA net 32,60% [29,60% [28,40% [30,30%
MARGE BRUT PRODUIT 11398 11387 |11050 |33835
% CA net 67,40% |70,40% [71,60% [69,70%
Objectif life time
Hypothese haute % CA
Hypothése basse % CA

Si on simplifie ce compte de résultat, on peut mettre en évidence trois grandes rubriques.

Nous constatons que sont calculés tout d’abord le coiit de création puis, le coilit de

fabrication et enfin la marge. On remarquera que dans le colit de création du produit les
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droits d’auteur ne sont pas compris, les droits d’auteur arrivant a la derniére étape pour le

calcul de la marge.

CA Marge

Cott de création :
immobilisé sur 3 ans
Cott de fabrication

Droits d’auteur : % du CA

Les droits d’auteur n’apparaissent que dans la marge, ils ne font pas partie du coit de
création, ce sont des charges variables. Ceci, comme nous le verrons plus loin, semble
symptomatique de la position per¢ue des auteurs : extérieurs a 1’organisation (puisqu’ils ne
rentrent pas dans le colt de fabrication et de création) et supportant une partie du risque

(puisqu’ils sont considérés comme des charges variables).

Nous avons présenté le compte d’exploitation prévisionnel, nous nous demandons maintenant

comment sont évalués les cofts, le chiffre d’affaires.

» Le mode de calcul des différentes rubriques du compte de résultat

Le contrdleur synthétise I’information et définit le compte d’exploitation final du livre. Il

travaille en étroite collaboration avec les éditeurs et les commerciaux.

Pour atteindre cette rentabilité de 5 %, simultanément sont définis le chiffre d’affaires et le
colt du livre qui sont des variables. Des simulations sont faites. On peut, soit augmenter le
prix de vente ou le nombre de ventes, soit diminuer le coit de fabrication ou le colt de
création ou les avances accordées aux auteurs. Ces différentes informations sont chiffrées en
fonction d’un point de vue éditorial, commercial ou financier. Le controleur fait la
synthése de ces différents points de vue. Bien que le chiffre d’affaires et les charges soient

définies simultanément, étudions d’abord le chiffre d’affaires.

Comment est évalué le prix de vente ? Le prix de vente est défini par le commercial qui donne
la tendance du marché, par le gestionnaire qui donne un prix idéal et par I’éditeur qui précise
la qualité du livre (un livre haut de gamme ou moyenne gamme). Dans tous les cas, s’il existe
un prix de marché évident (des livres similaires vendus par les concurrents), ce prix est retenu.
Reine, controleur de gestion, affirme ainsi que le prix de vente « c'est nous qui le fixons. En
fait, c'est trés consensuel. C'est-a-dire qu'on va en méme temps prendre un avis commercial
qui va nous donner une tendance du marché, un avis de la gestion qui va dire que, pour avoir
un certain seuil de rentabilité, le prix optimal c'est celui-1a. Et peut-Etre aussi un point de vue
plus éditorial qui va essayer de faire un positionnement plus haut de gamme ou plus bas de

gamme ou... Ce genre de choses. » (Reine, controleur de gestion)

Reine, le contrdleur fixe le prix final :
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« Les éditeurs me disent en gros: « Voila. On a un projet. C'est une série de quatre ouvrages.
Ca va se présenter sous forme de 32 pages. Ca va étre en quatre couleurs, ¢ca va étre broché
ou... » Donc elles me donnent un prix pour ¢a. Quel type de papier. Avec détail des frais de
création, des frais fixes de fabrication et des frais variables de fabrication. Ca, c'est la
fabrication qui le fait. Et puis elles me disent : « Pour cette collection, on va rémunérer les
auteurs 4% sur le prix public et on va leur donner une avance de 2.000 euros. » Et moi, je vais
rentrer tout ¢a. Je vais mettre des ventes en face. Alors apres ¢a va dépendre de la question.
Enfin, la question, c'est: A quel prix faut-il le vendre ? » (Reine, contréleur de gestion)

Dans tous les cas, si le prix est défini par le marché, ce prix est retenu. Le contrdleur ajuste les

autres variables : en particulier les colts de fabrication et les droits d’auteur.

« Soit on a un prix qui est fixe, qui est défini par le marché et, dans ce cas-la, il va falloir
ajuster les cotits de fabrication. Ou les droits d'auteur. Ca peut étre aussi un axe. C'est-a-dire
que si, par exemple, je n'en sais rien, l'avance couvre, on va dire, cing années de vente, moi,
d'un point de vue purement financier, je ne vais pas étre trop pour. Parce que c'est une forte
immobilisation. Donc, aprés on discute autour de ce compte d'exploitation pour savoir
comment il faut l'améliorer. Ou alors on ne discute pas et c'est formidable du premier coup. »
(Reine, contréleur de gestion)

Comment est déterminé le nombre de produits vendus ?
Trois cas de figure peuvent se présenter :

- si le livre ressemble a celui d’un concurrent, le nombre prévisionnel de ventes est le

méme que celui du concurrent,

si le livre est révolutionnaire, le nombre de vente est un prix de vente au hasard,
- sile livre est une nouveauté, le nombre de ventes est étudié en fonction de I’historique.

Qui choisit le nombre de vente ? C’est tout d’abord I’éditeur qui propose puis, le commercial
revoit et enfin la décision finale est prise par le controleur.

« En fait, on dispose d'outils qui nous permettent de voir un peu les ventes des concurrents.
Donc, si on fait une nouveauté qui se rapproche d'une nouveauté qui existe déja chez un
concurrent, on va grandement s'inspirer de leurs ventes a eux. Si c'est quelque chose de
vraiment révolutionnaire, on a beaucoup de mal et c'est un peu « au pifomeétre. » Si c'est une
nouveauté en jeunesse, on va quand méme avoir un certain nombre d'historiques qui vont nous
permettre de fixer ces ventes. C'est-a-dire qu'on sait trés bien qu'un livre de jeunesse, si on en
vend plus de 5 000 exemplaires, c'est fabuleux. Donc c'est sur ce genre de réflexe de
connaissance du marché qu'on va réagir. Généralement c'est l'éditrice qui va d'abord donner...
Sur sa connaissance a elle. Sur sa vision a elle du produit. Un chiffre de ventes estimées qui va
étre apres revu par le commercial sur les éléments qu'elle va lui donner et puis par moi aussi en
fonction de ce que va avoir dit le commercial et de, si on met un support promotionnel pour
soutenir la vente ou pas. Donc, au final, la décision de tirage est prise par moi. » (Reine,
controleur de gestion)

Maintenant, nous nous intéressons au calcul du cotlit d’un livre. Le calcul est relativement
standardisé bien qu’il soit complexe.

« C'est une question d'habitude. Je crois que c'est comme pour tout. Il y a des livres qui sont
extrémement simples, qui vont étre... Je ne sais pas. Par exemple, un Ana Bac, c'est assez simple
parce que c'est un livre tres facile. Techniquement parlant, ce n'est pas compliqué a faire. En
plus c'est plutot couleur et en plus il n'y a pas beaucoup d'illustrations. Donc, forcément, ¢a va
étre relativement simple a faire. A partir du moment ou on rentre dans des livres qui
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comprennent beaucoup d'illustrations, de cartographie ou de reproductions de textes, la ¢a va
étre plus compliqué. Et puis surtout trouver des iconos. C'est surtout ¢a. C'est assez difficile de
tirer des généralités sur le coiit d'un livre. Surtout dans un secteur comme le mien ou c'est tres,
tres varié. Un bouquin ne ressemble pas a un autre. Ce n'est pas des romans. Les romans, c'est
facile. C'est toujours la méme chose. C'est toujours le méme papier. On change juste le nombre
de pages. La, ce n'est pas le cas. On change le format, on change le nombre de couleurs, on
change le type de reliure. On fait des rabats, pas de rabats... C'est un produit beaucoup plus
complexe... » (Reine, controleur de gestion)

Avant d’accepter d’éditer un livre, les controleurs calculent son cotit avec la participation des
éditeurs, cherchant une rentabilité de 5% :

« Sur la base de devis, de renseignements que les éditrices me donnent. Elles m'apportent en
gros les caractéristiques du livre. Elles vont faire un prix de revient unitaire a la fabrication.
Mais le prix de revient complet, qui intégre la totalité des coiits, il est fait par moi. C'est-a-dire
en méme temps les coiits de création, les coiits d'impression, cotits de calage. Pour moi, dans le
cout de création, il y a le cout de la maquette, il y a le coiit de la couverture, des éventuelles
illustrations. Et puis la gravure. » (Reine, controleur de gestion).

Les éditeurs se renseignent aupres des maquettistes, illustrateurs pour calculer le colt d’un

livre et négocient les prix au plus bas :

« C'est par période. C'est-a-dire que, quand on lance un projet, il faut qu'elle fasse un compte
d'exploitation pour avoir le feu vert d'un projet. Il faut qu'on fasse un budget. Donc ¢a, on va le
faire avec le magquettiste. On va se mettre d'accord sur le budget qu'on va attribuer au
magquettiste, a l'illustrateur, au traducteur, etc. Et apres elle va l'intégrer dans un compte
d'exploitation sur trois ans, avec un budget publicité, avec un budget fabrication etc. Elle fait
un compte d'exploitation. Et, au final, on va avoir ou pas le feu vert sur le projet au résultat de
ce compte d'exploitation. Si le pourcentage est trop faible on va abandonner le projet, on n'aura
pas le feu vert de la direction générale, donc... Donc oui, elle est primordiale dans la mesure ou
c'est elle qui... » (Carole, éditeur)

Si la rentabilité n’est pas suffisante, les éditeurs négocient sur la qualité.

« Je m'en occupe. Disons que je fais. Mais je fais le compte d'exploitation avec la contréleuse
de gestion. Je m'occupe de voir avec les fabricants les meilleurs cotits qu'on peut avoir. Je vois
avec le chef de studio les meilleurs coiits qu'on peut avoir pour tout ce qui est maquette,
illustration etc. Et ensuite je vais voir la contrdleuse de gestion, on fait le compte d'exploitation
ensemble et on voit si ¢a passe ou si ¢a ne passe pas, la ou on peut gagner etc. Mais c'est
vachement délicat. » (Carole, éditeur)

Si la rentabilité est toujours insuffisante, les éditeurs renégocient avec les auteurs, quitte a les

brider un peu.

« Et on est souvent obligée de revenir un peu en arriere sur ce qu'on voudrait en termes de

qualité de produit, de forme, de nombre d'illustrations et de choses comme ¢a. Méme de brider

un peu les auteurs. » (Carole, éditeur)
Nous remarquons donc que les éditeurs négocient les cotits au niveau de la création et de la
fabrication, leur objectif étant que la rentabilité soit de 5 % pour que le projet soit accepté. Si
les éditeurs n’atteignent pas cette rentabilité, ils négocient a nouveau avec les auteurs au sujet
du projet. Le contréleur supervise et détermine les colts finaux. Les éditeurs et le controleur
ont comme souci que le projet soit accepté. Ils essaient donc de diminuer les colits tout en

ayant une connaissance €ditoriale du projet.
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Enfin, un dernier point, les éditeurs, souvent, sont « soutenants » par rapport aux auteurs en
demandant pour eux des avances sur droit pouvant aller jusqu’a cinq ans, souvent le

controleur diminue cette durée.

Pour conclure, nous constatons que les éléments composants la marge sont discutés
collectivement de la part des éditeurs, controleurs, commerciaux, chacun ayant conscience de
sa propre ligne directrice et de la ligne directrice des autres, chacun souhaitant faire aboutir le
projet. C’est une négociation qui s’effectue uniquement au niveau d’Hatier Jeunesse (la
direction ne participe pas a cette négociation). C’est une organisation horizontale. Sont exclus
de cette négociation les auteurs et graphistes. Enfin, rappelons a nouveau que les droits

d’auteurs ne font pas partie du cotit de création.

Cela peut étre schématisé de la fagon suivante :

Dr’ its d'auteur C its de créati’ n C’ Gt de fabricati' n (Prix de
revient)
lllustrations, Photos Emballage
Exécution (photogravure) Composants
Frais industriels (maquette) Contrble qualité
Transport

1.3. Le ¢’ mpte de résultat général : un " util p’ ur le gr’ upe, I'imp’ rtance
des pr’ visi' ns

Une fois les comptes de résultat établis pour chaque livre, un compte de résultat général est
mis en place par le contréleur. Ce compte de résultat général est transmis a la direction. C’est

le contrdleur qui assure le lien avec la direction. Reine, le controleur nous explique :

« Mon travail consiste a gérer le parascolaire au mieux, on va dire. Donc, en gros, ¢a va étre
vis-a-vis de ma direction, vis-a-vis aussi des équipes a l'intérieur de la structure. Vis-a-vis de la
direction, ¢a veut dire que je vais faire des reportings réguliers sur les ventes, sur le taux de
rentabilité des collections, sur la bonne marche des opérations. A l'intérieur, ¢a veut dire gérer
les tirages, regarder si le prix de revient est bien adapté au prix de vente et conseiller en
fonction de ¢a les éditrices mais aussi, par exemple, les gens de la communication. Donc j'ai un
travail trés régulier qui m'est commandé par en haut. Donc avec le reporting tous les mois, le
budget, la cléture, le réestimé, le deuxieme réestime, enfin, ce genre de choses qui rythment
l'année et, a coté de ¢a, plus un réle de soutien et de réponse aux questions que les gens de la
structure peuvent se poser d'un point de vue financier. » (Reine, contréleur de gestion)

Nous avons étudié auparavant le compte de résultat prévisionnel d’un livre puisque toutes les
parties prenantes y font référence. Maintenant nous souhaitons analyser le compte de résultat

consolidé car le compte de résultat consolidé’ des différentes maisons traduit une vision

% Nous avons eu accés au compte de résultat consolidé” par un contréleur de Hachette. Son travail consiste a
compiler sur informatique les différents comptes de résultat des différentes structures. Le contrdleur nous a
expliqué le contenu. Il a des contacts uniquement avec les contrdleurs des maisons d’édition, il ne connait pas le
produit. Son métier est trés technique. Nous avons eu un contact avec ce contrdleur et accés aux documents.
Néanmoins, nous n’avons pu analyser en détail comment sont calculés les postes du compte de résultat
consolidé. (Précisons que ces résultats sont confidentiels).
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économique et sociale de I’entreprise. En effet, comme 1’indique Colasse (2007, p. 105), « Si
I’on veut bien considérer que les états (bilan, compte de résultat, tableaux de flux de
trésorerie, annexe...) livrés par la comptabilité sont le support privilégié des relations
économiques et sociales que 1’entreprise entretient avec son environnement. Si 1’on veut aussi
considérer que 1’entreprise est percue, jugée et évaluée a travers ces états, il apparait que son
role cognitif en tant qu’instrument de modélisation, quelles que soient ses limites techniques,
est considérable et en fait une pratique sociale et organisationnelle de premiére importance. »
Aussi il semble intéressant d’analyser quelle vision sociale et économique le compte de

résultat traduit en ’espéce.

Nous considérons que le compte de résultat général est un modele et, comme tout modele, il
est une représentation du réel qui repose sur des hypothéses c’est a dire des principes.
Colasse souligne ainsi:

« La comptabilité¢ laisse en effet penser que la modélisation de I’entreprise pourrait Etre
objective, c’est-a-dire en correspondance avec un objet réel ; or I’entreprise n’est pas un objet
réel et sa modélisation est toujours dépendante, ainsi que nous 1’avons vu de la subjectivité d’un
modélisateur. » (2007, p. 90)
C’est pourquoi a partir de ce compte de résultat, nous nous effor¢ons de savoir ce que le
modélisateur nous donne a voir de I’organisation, quelle histoire de 1’organisation il nous

raconte, ¢’est-a-dire :

- Quelles sont les parties prenantes mises en valeur (c’est-a-dire analyser 1’architecture

du compte de résultat) ?

-  Comment sont valorisés les postes (c’est-a-dire analyser le contenu du compte de

résultat) ?
- Quel type de risque est envisagé et donc quel type de provision est enregistré ?

La comptabilité donnant « une » image fidele, nous souhaitons juste savoir quelle est I’image
décrite. Colasse (2007, p. 8) souligne ainsi :

«Il faut cependant admettre que la comptabilité est un instrument ambivalent qui peut
successivement et simultanément informer et désinformer, montrer et cacher. Ce qu’elle ne
montre pas, ce qu’elle laisse dans [’ombre, c’est ce qu’elle ne peut montrer en tant
qu’instrument trés frustre de modélisation du réel, mais aussi ce que 1’on ne veut pas qu’elle
montre. Les « affaires » le prouvent et ¢’est ce qui rend son étude passionnante. Mais ceci pose
évidemment le probléme de la vérité des états qu’elle produit. » (Colasse, 2007, p. 8)

Plus précisément, nous aimerions savoir d’une part pour celui qui lit le compte de résultat ce

qu’il comprend, et ce que la direction déduit de la lecture du compte de résultat. Nous

aimerions aussi savoir d’autre part ce que le compte de résultat ne montre pas, ce qu’il ne met

pas en évidence.

Ce type d’analyse, s’interroger sur les silences prend racine chez Foucault dans L ‘archéologie

du savoir (1969) lorsqu’il nous indique que les non dits, les silences sont plus importants que
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le dit, I’apparence. Commencons 1’analyse en étudiant 1’architecture et le contenu du compte

de résultat consolidé.

= L’architecture et le contenu du compte de résultat : ce qu’ils rendent visible

Il est intéressant, d’étudier la présentation du compte de résultat. Nous le présentons tel quel

car, visuellement, sa forme graphique rend compte de la mise en évidence de certains

¢léments et 1’absence de certains.

Voici le compte de résultat réel du groupe Hachette :

Réel % CA Désignation Rubriques Nature des | Réel N % CA Estimé N | Réel
N-1 Net 2002 charges 2003 Net 2003 N-1
2002 2003 2002
94,11 CA Aller PPHT 98,69
Retour PPHT 2,68 -
Remises sur aller 24,02 -
Remises sur retours 0,2
94,11 * CA facturé 72,18
5,89 variation provision retour 27,82
100 **CA net (aller-retour) 100
100 **PRODUCTION 100
VENDUE
16,04 Achats hors SAP CV CD 6,59-
29,86 - Prix de revient des ventes (6\Y CD 23,52 -
directs cofit de fabrication
2,10 - Var prov retour PR (pour 10,95-
risque) (statisquement sur le
taux de retour
0,8%,scolaires ont plus de
retour)
4,81 - Ecart de cottant 0,90 -
3,62 - Pilons (produit qui ne Ccv CD 3,99 -
marche pas du tout)
1,05 Var.prov. retour Pilons 8,07
2,43 - Provision sur stocks 20,83-
(provision pour mévente
cadence de rotation de stock
minimum)
48,81 - *Total prix de revient 58,71 -
industriel
13,19 - Frais de personnel struct. CF CD 5,36 -
Edito.Directeur+ Service
achat
2,23 - Frais directs struct. edito. CF CD 1,92 -
0,07 - Prestations internes CF 0,52
3,39 - Frais Ind.Affectés Edition CF CI 1,38 -
hors FG refacturés au
groupe
18,88 - *total structure editoriale 8,14 -
(ebit)
6,78 - Frais de personnel CF CD 5,47 -
créa.edito.Service éditorial
0,14 - Frais directs créa.edito CF CD 0,17 -
0,17 - Prestations internes CF CD 0,19 -
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créa.edito.

1,68 - Frais CF CI 1,30 -
indr.Aff.Créa.edito.hors a

8,77 - *total création éditoriale 7,13 -
(ebitd)

0,80 - droits d'auteurs hors ()Y CD 0,53 -
cessions

0,07 - droits d'auteurs prov.retour CV CD 0,41 -

0,01 Provision sur avance de 0,01
droits

77,32 - **TOTAL COUT DES 74,92 -
VENTES (ebitda)

14,85 - Distribution externe filiale 11,84 -
qui distribue tous les
produits

23,42 - Frais de personnel CF CD 17,46 -

9,60 - Frais directs commercial CF/CV CD 11,60 -
20% du CA France VRP et
Chef de Vente

3,77 - Prestations internes CF CD 0,69

4,60 - Frais indirects affectés CF CI 2,96 -
comm.HA

41,38 - *total structure 31,33 -
commerciale

10,92 - salaires promotion CF CD 6,80 -

1,93 - Frais directs promotion CF CD 2,27 -
Marketing, mailing relation
clientele frais de service

8,25 - Prestations internes CF CD 391 -

2,54 - Frais indirects affectés CF CI
promotion

23,64 - *Total promotion (ebitda) 15,55 -

2,22 - opérations publicitaires colit | CF CD 20,40 -
du catalogue, coit du
mailing

4,58 - prix revient hommages CF CD 1,15 -
livres gratuits

4,58 - *spécimens (y compris port | CF CD 1,15 -
et m.a.

86,68 - **TOTAL 80,27 -
COMMERCIAL (ebitda)

9,73 - Prestations internes CF CD 8,70 -

3,23 - Frais indirects affect. CF CI 2,08 -
Admin.hors

12,96 - *total frais administratifs 10,78 -

76,96 - ***EBITDA/MARGE 65,97 -
OPERATIONNELLE

76,96 - ****EBITDA 65,97 -

2,85 - a dépenses externes de CF CD 0,08 -
création edi (colt de
création du produit)
b heures internes sur projet CF CD
80 % de la

2,85 - *dépenses activées = a+b 0,08 -

2,21 variation d'actif 0,98 -

0,64 - **Total amortissement 1,06 -
création éd

0,48 - Frais indir. Amort. Affectés | CF CI 0,25 -

Editio hors création
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0,29 - Frais indirects amort. affect. | CF CI 0,19 -
Créa hors création

0,17 - Frais indirects amort. affect. | CF CI 0,13 -
Ci hors création

0,61 - Frais indirects amort. CF CI 0,46 -
affectés p hors création

1,55 - * Amortissement autres 1,03 -

79,15 - *kxkk EBIT 68,06 -

79,15 - *kxxxkk RESULTAT 68,06 -
OPERATIONNEL

Nous allons montrer que I’architecture du compte de résultat ou la structuration des cofits
et le contenu du compte de résultat rendent visible le poids des différentes parties prenantes

(auteurs, commerciaux, administratifs, éditeurs) et I’importance des provisions.

Cette structuration des cotits met en évidence le processus de la création d’un produit a sa
diffusion. On peut le décomposer :

Processus de création Processus de fabrication Processus de commercialisation Administratifs
externe interne externe interne interne
Idée écriture maquette fabrication publicité vente
dessin

« Il importe de remarquer que, selon le mode de classement des charges et des produits adopté,
le compte de résultat ne se préte pas aux mémes usages analytiques et décisionnels ;
implicitement, son format le destine a une catégorie de parties prenantes plutét qu’a une autre,
ce format est en quelque sorte un mode d’emploi. Y compris donc dans la facon dont les
documents qu’elle produit sont « formatés » et sans parler de leur contenu, la comptabilité n’est
pas neutre. » (Colasse, 2007, p. 20)

Dans notre cas, les charges sont classées par destination: colt des ventes, colt de

commercialisation, coit d’administration.

Détaillons. Le colt des ventes comprend le prix de revient individuel, la structure éditoriale,
la création éditoriale en interne, les droits d’auteur. Le colit de commercialisation comprend la

distribution externe, la structure commerciale, la promotion, les frais commerciaux.

Pour analyser D’architecture du compte de résultat, comptons le nombre de lignes par
catégorie.

Le cotit de ventes : 22 lignes

Avec un prix de revient : 8 lignes

Avec une structure éditoriale : 5 lignes

Avec une création éditoriale : 5 lignes

Avec des droits d’auteur : 3 lignes

Le cotlit commercial : 15 lignes

Avec une distribution externe : 1 ligne

Avec une structure commerciale : 4 lignes

Avec promotion : 5 lignes

Avec opérations publicitaires : 4 lignes

Frais administratifs : 3 lignes
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L’architecture du compte de résultat met en évidence I’importance de la structure
commerciale (15 lignes), I’importance du processus de création pris en charge en interne
c’est-a-dire, la maquette, I’importance des provisions (6 types de provisions), la vulnérabilité

des auteurs représentant (3 lignes) sur un total de 40 lignes.

Apres avoir analysé 1’architecture du compte de résultat, détaillons son contenu.En 2003, il
met en évidence 1’importance des parties prenantes en fonction du pourcentage du chiffre
d’affaires. Par ordre décroissant, la structure commerciale est la plus importante avec un
pourcentage de 80 %, le cotit de fabrication du produit avec 58 %, la structure éditoriale avec

8 %, la création en interne 7 %, les droits d’auteur 0,53 %.

Total des couts des ventes Total commercial Total administratifs
74% de CA 80% de CA 10% de CA
0,53% de CA 73,5% de CA
droits d'auteurs 0,53|*Total prix de revient industriel 58,71 |distribution externe 11,84]frais 10,78
*total création éditoriale 7,13]*total structure commerciale 31,33|administratifs
*total structure editoriale 8,14|*Total promotion 15,55
opérations publicitaires 20,4

Derriére ces chiffres, il y a des personnes. Qui sont ces personnes et que représente le poids de
leur salaire ? Pour les éditeurs, le salaire représente 10 % du chiffre d’affaires, pour les
commerciaux : 24 % du chiffre d’affaires, pour les auteurs : 0,53% du chiffre d’affaires. Nous

n’avons pas eu acces a I’information pour les contrdleurs.

Personnel créatif Personnel de renfort
Acteurs |auteurs et dessinateurs editeurs commerciaux contréleurs
Salaires |0,53 % de CA 10,83 % de CA 24,2 % de CA
contréleurs

Les variations de provisions sont nombreuses et représentent un fort pourcentage du chiffre

d’affaires.

VARIATIONS PROVISIONS | % duCA2002 % du CA 2003

provisions retour 5,89 27,82
provisions retour pour risque 2,10 - 10,95
provision retour pilons 1 8,07
provision sur stock 2,43 - 20,83
droits d'auteur provision retour 0,07 - 0,41
provisions sur avances de droits 0,01 0,01

Le montant des provisions est élevé, ce qui est une caractéristique générale de 1’édition. Ce
sont des provisions pour risque qui sont principalement au nombre de quatre : retour — pilon —
stocks — droits d’auteur. Elles sont tres élevées entre 10 et 20 % du chiffre d’affaires. Elles

sont calculées statistiquement. Le colt des stocks, le colit des invendus soit en retour, soit en
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pilon, nécessitent de provisionner et d’avoir une gestion adaptée : c'est-a-dire un turn-over
élevé.
La aussi comme dans 1’architecture, nous notons I’importance de la fonction commerciale et

la faible représentation des auteurs. Le contenu du compte de résultat montre 1’importance des

provisions.
Pour synthétiser, le compte de résultat consolidé met en évidence :

- que le commercial est la fonction la plus développée comprenant la distribution
externe, la structure commerciale, la promotion, les frais commerciaux représentant 70
% du chiffre d’affaires.

- que les provisions sont trés importantes.

Il y a donc une hiérarchie des cofts par ordre décroissant : les fonctions commerciales, les
fonctions de fabrication, les fonctions éditoriales, les fonctions d’administration, les droits
d’auteurs. Il y a une hiérarchie concernant le poids des salariés par ordre décroissant : les
commerciaux, les administratifs, les éditeurs, les auteurs. Il y a une importance de provisions,
certaines variations pouvant étre entre 10 et 20 % du chiffre d’affaires (provisions sur stock,

provisions retour pilons, provisions retour pour risque).

= Ce que le compte de résultat ne met pas en évidence

Revenons sur ce que 1’architecture et le contenu du compte de résultat montrent le moins : le
travail de I’auteur. Nous pouvons dire, que I’entreprise n’est pas intéressée par cette question.
Néanmoins, la question de ’intérét est hors de propos. En effet, dans d’autres entreprises ou
pour d’autres objets créés, le processus de création est financé par I’entreprise’’. Nous
signalons que son changement de statut, ses voyages a 1’étranger, sa période de réflexion sont

a la charge de I’auteur.

Le processus de création est-il mis en évidence ?

Il est mis en évidence par trois lignes sur 39 lignes qui sont :
- les droits d’auteur représentant 0,53 % du chiffre d’affaires,
- la provision droit d’auteur,
- D’avance sur droit.

Donc, le schéma de production interne et de distribution interne sont mis en évidence. Tout ce
qui est création externe est d’un faible pourcentage et c’est I’ensemble du processus de

création qui n’est pas mis en évidence.

°I Pour un créateur de parfum, tous ses frais de recherche sont a la charge de I’entreprise (voyages ...).
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Que pourrait comprendre le processus de création ? Quel est le travail de 1’auteur dans le cas
de Balthazar ? C’est avoir une idée... C’est-a-dire, c’est avoir une approche de la pédagogie
différente pour les petits, c’est-a-dire dans le cas présent la connaissance de la méthode
Montessori en 1’ayant pratiquée et en 1’ayant intégrée afin de pouvoir la transmettre. C’est
réfléchir a comment faire passer cette méthode a des enfants par le livre. C’est avoir une idée
et la concrétiser dans un manuscrit, c’est-a-dire dans la création d’un personnage Balthazar. Et
comment crée-t-on un personnage ? L’auteur est parti en Inde avec sa famille pour le
chercher, elle I’a trouvé : Balthazar. Et puis, elle est partie au Maroc pour trouver 1’ami de
Balthazar : Pépin (annexe 2). Puis, il est nécessaire de penser a sa représentation physique.
Combien de temps cela prend-il ? Marie-Héléne est partie six mois en Inde, deux mois au
Maroc. Evidemment, tous les frais sont a sa charge. Pour chaque nouveau livre, elle travaille
avec son illustratrice. Elle peut écrire un livre en six heures, mais il lui faut plusieurs mois
avant de ’écrire. La décomposition du processus de création n’est pas prise en compte. Par
contre, il y a une gestion a posteriori de ce processus. Est pris en charge par I’entreprise les

frais de maquette.

Pour conclure, nous avons souhaité a travers ce cas montrer quelle image donne le compte de
résultat consolidé. Nous avons voulu montrer ce qu’il met en évidence : I’importance des
commerciaux. Et nous avons voulu montrer ce qu’il ne montre pas : le travail des auteurs.
L’analyse du compte de résultat consolidé nous révele 1’importance de certaines parties
prenantes (les commerciaux), I’importance se traduisant en terme d’influence et de salaires.
Cette analyse nous révele aussi la vulnérabilité d’autres parties prenantes (les auteurs), la
vulnérabilité se traduisant en terme de faible salaire, d’absence de protection juridique, et de
recherche a leur charge. Pourtant nous pourrions dire que le compte de résultat consolidé est
la somme des comptes de résultat d’un livre (en partie) et donc, est un outil objectif. Nous
avons constaté que le compte de résultat prévisionnel d’un livre se construit a partir de
négociation ce qui n’est pas contraire a 1’objectivité. Mais demandons-nous s’il existe des
interférences humaines qui ont une influence sur 1’évaluation du compte de résultat ? C’est ce

que nous allons étudier dans la partie suivante.

2. Le ¢ mpte de résultat : un " util * bjectif " u une ¢’ nstructi’ n
humaine avec des interférences ?

Au niveau de [’évaluation du compte de résultat, nous verrons I’importance des
interconnexions humaines en étudiant le regard du controleur (2.1), des commerciaux et la
table du libraire (2.2). Et nous verrons comment « la comptabilité n’a pas la passivité
supposée de « I’objet » (matériel) et interagit avec son environnement historique, social et
organisationnel ; il la fagonne en méme temps qu’elle le faconne. Sa « nature » ne peut donc

étre saisie qu’en référence a cet environnement. » (Colasse, 2007, p. 8)
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2.1. Le regard du ¢’ ntréleur et I'interc’ nnexi’ n avec les ¢’ mmerciaux

Un livre est proposé, qui plait a I’éditeur. Alors, le compte de résultat prévisionnel de ce livre
est fait par le contrleur. Le livre est commercialisé par les commerciaux selon le nombre de

ventes réalisées, le livre est retiré ou non de la vente par le controleur.

Le compte de résultat d’un livre comprend le colit de fabrication, le colt de création et les
droits d’auteur. Le compte de résultat est a la fois un outil de prévision et de controle. Le réel
est comparé au prévisionnel. C’est un outil de gestion qui semble rationnel, transparent et

équitable.

Or, de cet outil se dégage une équation, un bon livre est un livre dont le niveau de vente est
¢levé a marge intéressante. Il semble que de ce compte de résultat ressort que les ventes d’un

livre sont liées a sa qualité intrinséque. Est-ce vrai ?

Pour qu’il y ait un niveau de vente élevée, il faut que les livres soient distribués. Le fait
d’appartenir a un groupe facilite I’acceés aux réseaux de distribution, ce qui est le cas de cette
collection. Par qui les livres sont-ils distribués ? Les commerciaux prospectent les librairies.
En quoi consiste le travail des commerciaux et comment sont-ils rémunérés ? Le travail des
commerciaux consiste a proposer des livres, les faire connaitre, les faire apprécier en tenant
compte du taux de retour. IIs sont rémunérés avec une partie fixe et une partie variable selon
les ventes. Selon leur conviction, les livres seront dans deux cas extrémes soit dans des
cartons chez le libraire, soit sur la table du libraire. Or, un livre sur la table du libraire a
beaucoup plus de chance d’étre vendu que dans un carton fermé. Chez Hatier, le contrdleur et
les commerciaux travaillent ensemble. Mais les éditeurs et auteurs n’ont pas de contact avec

les commerciaux. Cela pose-t-il probléme ?

Dans I’exemple de Balthazar, la collection est particuliére, elle est basée sur la méthode
Montessori, c’est une innovation chez Hatier. Y a-t-il un champ Montessori ? Les
commerciaux connaissent-ils la méthode Montessori ? 1l s’avére qu’il n’y a pas de champ
Montessori et qu’ils ne le connaissent pas. Comment peuvent-ils convaincre les libraires de
I’intérét de ces ouvrages ? Prenons I’exemple de Balthazar et les chiffres (annexe 3). C’est un
livre pour découvrir les chiffres ou le toucher est sollicité, les chiffres sont en relief et I’enfant

peut les toucher. Cela est un lien ou les sens sont mis a contribution pour apprendre.

Etant donné que c’est un champ nouveau chez Hatier, les commerciaux ne s’y intéressent pas
spécialement, ils ne connaissent pas cette méthode. Les auteurs et les éditeurs n’ont pas de

contact avec les commerciaux. Qui leur explique ? Caroline, illustrateur nous raconte :

« Les commerciaux, c’est a nous de les rencontrer, car ils rencontrent les libraires. Ils ne
comprennent pas ce qu'on dit. C'est a nous de rencontrer les commerciaux s’ils ne
comprennent pas ce qu’'on dit. C’est a nous d’expliquer la collection, comment ¢a marche,
pourquoi on sort ¢a, a quoi ¢a sert et quand il y a un lien affectif méme. Quand il y a un lien
affectif, il doit aimer la collection pour la vendre. Il doit la comprendre intimement. »
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2.2. De la pr’ ducti’ n du livre a la table du libraire

De la table du libraire a 1’auteur, beaucoup d’interférences interviennent. Mais laissons parler
le controleur, Reine :

« En fait, tout le monde a une interaction, c'est impressionnant. Parce qu'on a pas mal
d'intermédiaires avant d'arriver au client final, donc... Il peut se passer beaucoup de
choses.Beaucoup de choses. Au point de vue de la commercialisation, au point de vue de la
distribution, qu'on ne maitrise absolument pas. »

Reine, le contréleur nous raconte qu’il y a beaucoup d’intermédiaires avant d’arriver au client
final. L. impact des commerciaux est important.

«Chez les commerciaux, il y a une démotivation. Et qui n’est pas forcément chez [’éditeur en
premier lieu, qui est plutot chez les commerciaux en premier lieu parce qu’il ne faut pas oublier
que ce sont les représentants qui vont vendre les livres, que ces représentants sont payés a la
commission sur ce qu’ils vendent et que si, forcément, ils voient arriver la cinquieme nouveauté
et qu’ils savent forcément qu’ils vont en vendre tant, ¢a ne les motive pas trop. Ils vont aller
plutét essayer de vendre une nouveauté qui va leur rapporter plus. D ou l'intérét d’essayer de
développer un peu des choses paralléles et toujours d’animer un fonds. »

Notons que le controleur nous raconte 1’importance des paramétres humains et des coups de
ceeur :

« On sent vraiment quand l'équipe commerciale a un coup de cceeur. On le sent sur les ventes.
C'est impressionnant. Ca se voit tout de suite. Apres, dire au niveau de chaque délégué
comment ¢a se passe, je ne sais pas parce que je n'ai pas ces données la mais... Non, ¢a se voit.
Ca se voit bien. Méme, on voit assez bien quand une enseigne craque pour un produit ou pas.
C'est marrant. Tout de suite, s'il y a une commande de la Fnac junior sur un produit de fin
d'année, ¢a va étre 3.000 exemplaires en plus. Donc la, forcément, ¢a change un petit peu la
donne.

C'est assez compliqué quelquefois.
Il 'y a beaucoup de paramétres humains, Completement humains, qui fonctionnent
completement au coup de ceeur, qu'on ne peut absolument pas analyser. Enfin, moi, c'est ce qui
me plait. C'est vraiment spécial. On travaille sur des coups de coeur. Sur nos coups de coeur.»
De cette analyse plusieurs conclusions découlent. La valeur d’un livre n’est pas seulement
liée a sa valeur intrinséque, mais a sa réputation et a sa distribution. On peut dire que le « livre
porte I’empreinte du poids qui assure cette distribution et donc certaines ceuvres sont
condamnées des leur existence. » (Becker, 1988, p. 113) Le vécu du livre dépend aussi du

personnel de renfort qui a une forte influence sur la production et la distribution d’un travail.

Néanmoins, lorsqu’une collection est en perte financiére, le controleur est alerté par les

chiffres, c’est lui qui décide I’arrét d’une collection.

Comme dit le contréleur Reine :

« J'ai la chance de voir du départ du projet jusqu'a la commercialisation, comment ¢a marche.
Donc j'estime que c'est mon role de faire un retour apres aux éditrices en leur disant: « Cette
collection, c'est super. Les filles, vous pouvez y aller. 1l faut faire des nouveautés. Ca marche
vachement bien. » Et puis a l'autre: « Tiens, on a un probleme. La revente n'est pas trés bonne.
Qu'est-ce qu'on peut faire? » Oui, ah, ¢a fait vraiment partie de mon boulot. C'est primordial,
méme. Parce que si on fait des prévisions et qu'on ne regarde pas derriere si ¢a colle ou si ¢ca
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decolle, il y a quand méme tout un bout qui manque. C'est moi qui donne l'alerte, généralement.

Parce que c'est moi qui ai le nez dans les chiffres et dans la rentabilité. Généralement je

commence a donner une alerte quand la collection est vraiment en perte financiére sur un an ou

deux. Dans ce cas-la, il y a une premiere alerte en disant: "La, on perd des sous. 1l faut faire

quelque chose." Donc, soit on réussit a redéfinir le produit, a analyser le marché, a redéfinir le

produit, a changer... Les droits d'auteur, ce n'est pas possible, mais la fabrication. C'est-a-dire

a passer... A enlever une spirale, par exemple, qui peut coliter fort cher et qui peut nous

permettre d'économiser 30 centimes et, finalement, de gagner. Soit c'est un livre de jeunesse et

il n'y a vraiment rien a faire et, dans ce cas-la, on arréte, quoi. »
Mais lorsqu’on fait une analyse chiffrée, ces éléments d’interférence sont-ils mis en
¢vidence ? Prenons I’exemple des commerciaux. Si les commerciaux s’intéressent peu a la
collection, ils la présentent avec moins d’enthousiasme, ils ont moins de profit sur les ventes,
ils sont alors démotivés. Le controleur en déduit que les ventes ne sont pas bonnes. Nous
rentrons alors dans un cercle vicieux. Mais est-ce li¢ a la qualité du livre ou au désintérét des
commerciaux ? Pour conclure, derriére les chiffres, il y a des interférences et des
interprétations humaines. Derricre les chiffres, il y a de I’humain, derricre le résultat, il y a des
hommes. Alors, lorsque la direction analyse le compte de résultat consolidé, elle ne peut
mettre en évidence ces interférences. Par exemple, la direction ne peut pas lire I’implication
ou I’absence d’implication des commerciaux. Les interprétes du compte de résultat oublient
que le compte de résultat est juste un modele traduisant une réalité, voire une construction

sociale. Les interpretes le prennent comme gage de vérité tel quel.

3. Ceux qui ch’ isissent et décident en charges fixes, ceux qui
créent en charges variables

Nous avons constaté que « 1’objet de la comptabilité contemporaine est de produire un modele
de I’entreprise a des fins de controle et de prise de décision, elle se confond avec celle de la
vérité de ce modele, de sa « représentativité » en quelque sorte, et de la pertinence des usages
analytiques et décisionnels que 1’on peut en faire. » (Colasse, 2007, p. 9)

Revenons une derniére fois au compte de résultat consolidé. En fonction de I’architecture et
du contenu du compte de résultat, nous avons mis en évidence les différentes parties
prenantes. Analysons en fonction de leur salaire, leur impact sur 1’organisation et analysons

en fonction de ce modele les risques pris par ces partis.
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3.1. Larépartiti' n des salaires et des f ncti’ ns : un impact sur les
décisi’ ns

Salaires Réel 2002 % REeI2003% | e
du CA net du CA net
charges

Frais de personnel struct. Edito. Directeur +
Service achat 13,19 - 5,36 - CF editeurs
Frais de personnel créa.edito. Service editorial 6,78 - 5,47 - CF créateurs en interne
Droits d'auteurs hors cessions 0,80 - 0,53 - (6\Y créateurs en externe
Frais de personnel 23,42 - 17,46 - CF et CV |commerciaux
Salaires promotion 10,92 - 6,80 - CF marketeurs
Total des salaires 52 33

Nous avons constaté que les personnes qui s’occupent du processus de production et de
diffusion sont interne a 1’organisation et ont un salaire qui est une charge fixe directe ou
indirecte. Nous remarquerons que les éditeurs représentent 10 % du chiffre d’affaires alors
que les commerciaux représentent 20 %. Nous en avons déduit que la fonction commerciale
est trés importante par rapport a la fonction éditoriale. Nous avons aussi constaté que le
processus de création est en externe. Les créateurs auteurs et illustrateurs sont rémunérés
selon les ventes’” et donc sont en charge variable. Le processus de création est peu mis en

valeur, a I’exception du cout de la maquette du produit et des droits d’auteur.

Quelles sont les parties prenantes qui proposent et celles qui décident ? Ceux qui proposent
sont soit a I’extérieur, des auteurs, qui envoient leur manuscrit, soit a 1’intérieur, les éditeurs,
qui choisissent puis proposent des manuscrits aux contréleurs. Ceux qui décident sont a la

fois les éditeurs, les controleurs, les commerciaux.

Ceux qui décident sont en interne et ont un salaire fixe représentant 30 % du chiffre d’affaires.
Paradoxalement, ils représentent un poids financier pour I’entreprise mais, ce sont eux qui
analysent les cotits financiers et en particulier les cotts de la création. Méme s’ils représentent
un colt, ils représentent un fort poids dans 1’entreprise au niveau de la décision. Ceux qui
choisissent et décident sont en charge fixe et représentent ceux qui sont en interne, ceux qui

proposent sont en charge variable et sont en externe.

« Alors que la comptabilité est généralement considérée comme une technique anodine de pur
constat, une technique « constatative », on pointe ici I’une de ses dimensions méconnues, ce que
I’on pourrait appeler par référence a Austin (1970), sa dimension « performative » : comme
lorsqu’un maire dit « je vous déclare mari et femme », il fait changer 1’état des personnes
concernées, la comptabilité « dit» la performance de I’entreprise en méme temps qu’elle la
« fait ». En quelque sorte, le profit, le résultat, c’est ce que calcule la comptabilité ! Eu égard a
cette caractéristique, on comprend que sa normalisation et sa pratique soient des enjeux

2 D’aprés les chiffres de 1’ Agessa (Association pour la gestion de la sécurité sociale des auteurs), en France,
au cours de I’année 2000, moins de 5 % des auteurs ayant touché des droits ont percu plus de 115 341 euros et
40 % d’entre eux ont pergu moins de 12 797 euros, soit I’équivalent du Smic. » (Rochelandet, 2004)
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importants pour les diverses parties impliquées dans la vie de 1’entreprise utilisé a des fins de
communication. » (Colasse, 2007, p. 76)
Non seulement le compte de résultat met en évidence I’importance de la fonction
commerciale et du contrdleur mais aussi la vulnérabilité des auteurs. Montrant I’importance
de certaines parties prenantes, elle renforce leur position au cceur de I’entreprise et donc leur
donne encore plus d’importance. Et inversement les personnes précaires ont encore moins

d’influence, augmentant leur précarité.

Mais quels sont les risques assumés par les différentes parties prenantes ?

3.2. Une val risati’ n des risques en f ncti’ n des parties prenantes

Quand une activité est liée a la création, la maitrise du risque est indispensable, qui prend des
risques ? Et quel type de risque ? Pour analyser ces risques, nous faisons une analyse en
fonction des parties prenantes (qui comprend une analyse classique des risques en fonction de
I’activité du point de vue du groupe). Quels sont les risques assumés par 1’éditeur, les

commerciaux, par le controleur, par le public, par les auteurs ?

Précisons avant de commencer cette analyse que les risques assumés par les différentes parties
dépendent des points de vue. En effet le risque pris par une partie prenante peut étre sous
évaluée ou surévaluée par une autre partie prenante. En général, I’évaluation du risque dépend
de la position de force de la partie prenante et des normes de la société. Par exemple, pour un
auteur, le risque pris par 1’auteur selon les éditeurs ou contréleurs est minime. En effet, les
éditeurs et contrdleurs consideérent que pour les auteurs c’est « un hobby en plus », comme ils
disent. En effet I'auteur est par exemple soit enseignant, soit retraité, soit inspecteur
d’académie. Mais, lorsque 1’on écoute les auteurs, certains vous disent : « je mets ma vie la

dedans ».

= Les risques assumés par I’auteur
Quels sont les risques assumés par ceux qui sont en externe a 1’organisation?

Les risques assumés par les auteurs sont de ne pas étre produits et diffusés et d’étre dans la

précarité.
Décrivons tout d’abord le risque de ne pas étre produit et diffusé.

Beryl, éditeur, nous parle de cette incertitude face a la publication d’un ouvrage : « 4

collections qui sortent pour 15 qui sont abandonnées »

« Parce que, quand on les présente a la diffusion, a l'équipe commerciale, ils n'y croient pas du
tout. Ou il y a d'autres projets plus pressants qui prennent le pas. Voila. De méme que, quand je
vais sur les salons, je rapporte beaucoup de choses et, au final, il y a trois, quatre collections
qui sortent pour quinze qui sont abandonnées. Mais c'est le jeu. Il faut beaucoup pour peu.
Donc ¢a arrive aussi qu'il y ait des projets... On commence, on y croit, on dit que c'est possible
et puis, au final, le partenariat ne se fait pas parce que ce n'est pas possible, que... Je veux
toujours proposer plein de choses pour essayer d'aller jusqu'au bout sur quelques-unes. »
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Cette incertitude est liée a des changements au sein de 1’équipe de 1’édition mais aussi a des
changements de priorité des auteurs.

« La, par exemple, au début de l'année, j'en avais proposé quatre. 1l y avait un partenariat, ils
ont mis six mois a nous sortir des prix et, au final, ¢a ne va pas se faire parce que les produits
ont un peu changé, donc ¢a ne nous intéresse plus. Alors que, au départ, ¢a paraissait tres
motivant, tres bien. Il y en a un autre, on était a fond dedans et, en fait, la personne s'est
évanouie dans la nature alors qu'on avait dit: « Oui, oui, oui. On est partant. On y va. On vous
achete. » 1l y en a eu un troisieme qu'on a fait. Et un quatrieme, je ne sais méme plus ce que
c'est. C'est dramatique. Je ne sais plus. Enfin, c'était quatre projets qui, vraiment, tenaient bien
la route au départ, a qui la direction a vraiment fait un retour hyper positif. Sur les quatre. Ah
oui, ¢a y est. Un quatriéme, on a vraiment avancé et, finalement, pareil, c'était un partenariat
ou ils ont pris une option de nous mettre en deuxieme plan par rapport a un autre projet qu'ils
avaient envie de faire avant nous. Donc ¢a a été repoussé. Peut-étre pour l'année prochaine. On
ne sait pas s'ils vont reprendre contact ou pas. Donc, sur les quatre, finalement on en a fait un
et les trois autres cas chacun pour des raisons difféerentes. Donc c'est pour ¢a qu'il faut étre
sans arrét... » (Beryl, éditeur)

Décrivons maintenant le risque de précarité.

Tout ce travail n’est pas calculé en heures, mais est rémunéré selon les ventes. Les risques
assumés sont le temps de recherche et de préparation et d’écriture qui sont entierement a la
charge de I’auteur. Cela a-t-il une incidence sur leur vie ? Oui, parce qu’ils sont dans une
précarité financiere et matérielle et seuls dans leur travail. Précisons qu’ils ne font pas partie
des intermittents du spectacle. Cette précarité se traduit dans les propos de Caroline,

illustrateur :

« Je veux continuer a travailler, j'ai besoin de faire rentrer de [’argent pour continuer a
travailler. Quand on me répond vous avez de la chance de travailler. J’ai envie de dire : c’est
vous qui étes vulgaire, vous qui étes déplacé. Vous, vous gagnez un salaire, tous les mois ¢a
tombe, vous ne vous posez pas la question. Moi, j'achéte mes pinceaux, mes crayons, comment
je vis. C’est indécent de dire que la création c’est [’amour de soi, c’est trés frangais, on ne doit
pas parler d’argent. » (Caroline, illustrateur)

Et cette précarité les met en position de faiblesse par rapport a la maison d’édition.
« Ce matin j’ai rencontré quelqu’un : un créateur, qui me disait : tu as beaucoup d’ambition.

Non, j’en ai, mais bien placée pour faire des choses vraies, authentiques, ne pas faire des
produits a faire des sous, ¢a oui j'aime pas qu’on touche, j aime étre bien comprise et entendue,
si je mets du rouge, ¢a va étre bien, et quand je sens mal le truc, j'ai pas le choix.Oui, j’ai de
[’ambition de ce coté la, je suis trés anxieuse, je ne vais pas le cacher. Je n’ai pas [’ambition de
faire du business.

Et lorsqu’il y a trois mois de retard, il faut que je réclame, moi je le réclame, ce n’est pas
humiliant. Comment je fais si je ne peux plus acheter de crayons, ¢a mon éditeur ne répond pas.
Parce qu’ils oublient, parce qu’ils ont vendu a [’étranger, moi, je trouve ¢a indécent.

Je devrais étre plus simple. La création c’est tellement merveilleux, c’est ¢a que je devrais te
dire. » (Caroline, illustrateur)
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Et pourtant, au-dela de la précarité, le risque est quelque chose de trés personnel au point de
dire :

« lls mettent de I’argent sur la table. Nous on met notre vie sur la table. On a tous intérét a ce
que ¢a marche. »” (Caroline, illustrateur)

» Les risques assumés par I’éditeur, le controleur, les commerciaux, le groupe

Quels sont les risques assumés par les personnes en interne ? C’est-a-dire les éditeurs, les

commerciaux, les contrdleurs, le groupe.
A titre individuel, les risques sont de perdre leur emploi.

Au niveau de la filiale, les risques sont de produire des livres indiffusables et de perte
financiére. Les conséquences sont la mise en cause de la pérennité de la filiale et la mise en

cause de fonction de support de livre.
Quels sont les risques liés a I’activité et a la structure ?

L’activité est I’Edition Jeunesse domaine en pleine expansion ou la créativité des auteurs peut
s’épanouir et ou il y a forte demande de la part des parents, pédagogues, écoles. Tout d’abord,
le risque est de produire beaucoup et des livres trés différents, les stocks peuvent donc
étre trés importants ainsi que les invendus. Pour limiter ce risque de surproduction, une
politique de gestion des stocks est mise en place par le controleur, comptablement des
provisions sont calculées par le controleur prévoyant un montant des invendus et faisant
diminuer le résultat trop optimiste. L’ activité étant des livres pour enfants, le deuxiéme risque
est de produire des livres aux contenus « choquant», «raciste », la question de la
transmission aux enfants est essentielle en terme de contenu et d’image. Les éditeurs par une
lecture soignée et par le choix de leurs auteurs limitent ce risque. Un troisiéme risque auquel
Lagardere s’intéresse plus récemment est le risque de produire beaucoup de livres et donc
beaucoup de papier. Le risque environnemental est une politique mise en place par le

4 . . .7 \ * 4 b
groupe’”. Ces trois risques sont liés a 1’activité de ’entreprise.

3 « L’extréme motivation de I’artiste évoquée précédemment ainsi que son implication dans son ceuvre le
condamnent a vivre sa vie professionnelle comme une succession d’épreuves identitaires. L’artiste s’expose lui-
méme et chaque nouvelle ceuvre est soumise au jugement des pairs et d’autrui. La dimension existentielle que
revét la création est certes le moteur d’une extréme motivation mais a pour contrepartic une fragilisation
importante liée a I’exposition de soi. » (Chiapello, 1998, p. 153)

* par rapport au risque environnemental, notons que dans les rapports annuels, Lagardére a, depuis 2005,
détaillé la politique responsable de gestion du papier en détaillant les systémes de gestion de I’environnement, de
la gestion durable des ressources forestiéres (le programme européen des foréts certifiées PEFC), de la tragabilité
des approvisionnements, du blanchiment du papier, des rejets dans le milieu naturel, de la réduction des
consommations d’eau et d’électricité, enfin en développant une gestion responsable des besoins et travaux
d’impression (le taux de gache). Notons aussi qu’est détaillée la gestion et le recyclage des invendus, le but étant
de limiter le nombre d’exemplaires fabriqués et détruits d’une part et, d’autre part recycler les invendus. Ceci
aura une influence sur le calcul des provisions.

Par rapport au risque de politique sociale, au niveau du code d’éthique, Lagardére en fonction de chaque
branche définit des régles applicables a leurs activités. Notons que pour les activités d’impression et de
faconnage des livres « certains éditeurs ont mis en place un code d’éthique spécifique qui vise a rappeler les
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La structure de I’entreprise étant un groupe coté, le cours de la bourse est important. Le risque
est la manipulation des comptes afin de communiquer une certaine information financicre.
Certaines évaluations de postes permettent d’augmenter ou de diminuer le résultat, les
provisions représentant 20 % du chiffre d’affaires sont un poste trés sensible pouvant

augmenter ou diminuer le résultat.

De facon générale, au niveau du groupe, les risques sont une mauvaise image de marque,
une perte financiére. Les conséquences sont le retrait des actionnaires ou la peur des
financiers devant une mauvaise gestion puisque c’est une SCA. Le contrdleur est alors garant
d’une sécurité. Comme il dit, c’est un « travail d’équilibriste » entre la prise de risque et la
pérennité de 1’entreprise.

« Je pense que leur chiffre de tirage sera élevé. Mais c'est vrai qu'on n'a pas.... Apres, c'est la
ou il faut étre en méme temps prudent et en méme temps se laisser la chance d'avoir un produit
qui marche.

1l faut maitriser les risques et, en méme temps, en prendre assez pour avoir une exposition qui
permette d'étre vendu derriere. Donc la, c'est un travail d'équilibriste généralement. » (Reine,
contréleur)

Pour maitriser le risque, la direction demande que le contrdleur évalue.

« Sur chaque nouveauté a paraitre j'évalue un niveau de risque, oui. C'est indispensable. Parce
que, justement, comme on n'a pas souvent d'indicateurs qui nous permettent de certifier a 100%
que le produit va marcher, va atteindre notre niveau de ventes, surtout pour les produits
jeunesse, on est forcé quelque part... Enfin, moi, en tout cas, je suis forcée de dire a ma
direction: "Voila. On va sortir tant de produits. Au global le risque est de tant. » (Reine,
contréleur)

Notons que le risque c’est I’investissement plus le colt de retour, chiffre évalué par le
controleur :

«C'est le risque maximal. C'est-a-dire que ¢a va étre, en gros, l'investissement. Augmenté des
cotits des retours. On met en place, on met en avant et le libraire vend donc les livres qu'il a.
S'il n'a pas tout vendu, il a la possibilité de nous le retourner. Donc moi, mon risque, je le
calcule en prenant le total des investissements plus ce que me coiitent mes retours parce que
mon distributeur me prend a chaque fois un certain pourcentage du prix public pour reprendre
ces livres au libraire. Donc voila. En gros, c'est ¢a. » (Reine, controleur)

3.3. La ¢’ mptabilité : " bjet s™ cial ?

Faire supporter une partie des risques aux créateurs a pour conséquence que 1’industrie de
I’édition propose un grand nombre de livres, abandonnant les produits a faible vente
rapidement. Certains produits ne bénéficiant d’aucune attention particulieére et donc ont peu de

temps d’existence.

principes fondamentaux du respect des droits de ’homme et des droits de I’enfant a I’ensemble de ses
fournisseurs et sous-traitants participant directement ou indirectement au processus de production de ses
produits.» (2005, p 130) Ceci aura une influence sur le colit de fabrication.
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« Comme il est impossible de savoir ce que le grand public accueillera favorablement, les
industries culturelles incitent tout un chacun et n’importe qui a leur proposer des projets.
L’¢laboration du projet est presque entiérement a la charge de I’artiste, qui assume les frais en
espérant que 1’industrie prendra son travail et le distribuera. Les industries ne retiennent que
quelques-unes des nombreuses propositions recues. Comme le fait remarquer Paul Hirsch, « en
théorie, les organismes maximisent leur profit en mobilisant les capacités de promotion pour
soutenir la vente massive d’une petite gamme de produits » (Hirsch, 1972, p. 652-653). Ils
lancent des produits a 1’aide de campagnes de publicité sélective et autres méthodes de
promotion, puis notent les retombées sur les ventes. Dés que ces informations leur parviennent,
ils abandonnent la promotion de certains produits, dont les chances de succes se trouvent
réduites a néant. Quand le choix est si vaste, un produit qui ne bénéficie pas de quelque
attention particuliere demeurera trop mal connu pour atteindre ceux qu’il pourrait intéresser.
(Bliven, 1973, décrit, d’aprés le témoignage d’un agent commercial, la fagon dont les éditeurs
rajustent constamment leurs stratégies de lancement des nouveautés). » (Becker, 1988, p. 143)
Nous avons constaté que paradoxalement une partie prenante, présente dans le compte de
résultat, a plus de poids dans I’entreprise et en méme temps est plus cotliteuse pour celle-ci. Et
inversement une partie prenante faiblement représentée dans le compte de résultat est moins
visible dans I’entreprise et est moins cotiteuse pour elle. L’évaluation des risques tient compte

de ces positions de force :

«La comptabilit¢ n’est plus considérée comme un mécanisme neutre qui simplement
documente et rend compte des «faits» de 1’activité économique. La comptabilité peut
maintenant étre comprise comme un ensemble de pratiques qui affecte le type de monde dans
lequel on vit, le type de réalité sociale dans lequel on évolue, la fagon dont nous comprenons les
choix offerts aux entreprises commerciales et aux individus, la maniére dont nous gérons et
organisons les activités et processus de divers types, et la fagcon dont nous administrons la vie
des autres et de nous-mémes. » (Miller, 1994, p. 1)
Nous avons noté que le compte de résultat est I’outil utilisé par toutes les parties prenantes.
C’est le controleur de gestion qui rassemble et gére 1’information horizontalement et
verticalement. Etudier le compte de résultat individuel et collectif en analysant son
architecture, son contenu et les caractéristiques de ses charges (charges variables, charges
fixes) nous a permis de constater I’importance de la fonction commerciale et administrative et
I’indispensable présence du controleur de gestion. Le compte de résultat met en évidence ces
parties prenantes alors que, la partie prenante (les auteurs) semble étre moins importante. Le
compte de résultat met en évidence un fonctionnement de 1’organisation et, en méme temps,
valide ce type de fonctionnement, c’est-a-dire légitime par le modele chiffré ce type

d’organisation. Ce mod¢le renforce ce fonctionnement de 1’organisation.

Deux interrogations se posent. Utiliser le compte de résultat au cceur de la décision entraine-t-
il une modification du fonctionnement en interne (en donnant plus de pouvoir au controleur
qu’aux éditeurs) ? De plus mettre le compte de résultat au coeur de la décision, c’est valorisé
un type de risque essentiellement financier. C’est donc valoriser un type de controle, le
controle par le résultat. Si le fonctionnement interne est modifi¢ et si le contrdle est un

contrdle par le résultat, y a-t-il une modification de la politique éditoriale.
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Secti’ n 3. D’un ¢’ ntrdle par les éditeurs a un ¢’ ntréle par les
¢’ ntréleurs de gesti’ n : d’un champ culturel a un
champ financier

Nous avons vu dans la premicre partie que le livre est un produit attractif économiquement et
culturellement important. Le livre, pour étre lu a besoin de personnes de renfort et de
ressources, appartenir a un groupe apporte des ressources financieres et de distribution. Mais
appartenir a un groupe diversifié oblige a avoir un langage commun : la comptabilité et le

contrdle de gestion, tout particuliérement le compte de résultat.

Le milieu de I’édition frangaise a été et est marqué par de grands noms d’éditeurs (Maspero,
Wahl, Giribone, Vigne, Lindon, Bourgeois, Gallimard ...), leurs compétences en matiére de
choix d’auteurs sont connues. Dans ces maisons, le contréleur de gestion n’est pas le
personnage central. On fait confiance aux qualités intrinseques d’un homme et non a la
technique comptable utilisée par un homme. Dans 1’étude de notre cas, une transition s’opere.
Le controleur de gestion devient la personne centrale et les éditeurs sont au second plan.
Quelles en sont les conséquences (1) ? Nous verrons que le contréleur doit rendre des comptes
a la direction au niveau comptable sans censure intellectuelle. Au sein de 1’équipe d’Hatier
Jeunesse, le controleur peut exercer différentes formes de contréle. Nous analyserons ces
différentes formes de controle et nous verrons les conséquences sur les parties prenantes et la
création. Nous nous demanderons dans cette partie comment intégrer la nécessit¢ d’une
logique de création qui s’installe a long terme, c’est a dire, comment gérer le court terme et
installer le long terme. Installer ce long terme, c’est construire un capital culturel, c’est
demander a I’éditeur d’étre un passeur de la création, de créer un champ et au contréleur de
I’accompagner (2). Vivre le court terme, c’est construire un capital financier. Les éditeurs, le

contrdleur sont 1a a la fois pour accompagner, susciter et censurer (3).

« C’est a terme 1’un des problémes importants du capitalisme de 1’édition : I’avenir des ceuvres
de pensée passe de plus en plus par 1’éditeur qui a pour role d’aider I’auteur a trouver pour
I’exposé de sa pensée la forme la plus adéquate, sans céder pour autant sur l’exigence
intellectuelle, afin que son ouvrage se commercialise, donc circule et entre en écho avec
d’autres pensées. L’éditeur travaille dans 1’écartélement entre les exigences de légitimité
institutionnelle de 1’auteur et les réquisits d’une commercialisation sans laquelle son ceuvre,
vecteur d’une légitimité potentielle, ne rencontrera intellectuellement, faute de circuler, aucune
notoriété possible. Faut-il vraiment rappeler que, depuis le début de la librairie, et non pas
depuis dix ou vingt ans comme on 1’écrit ces derniers temps, 1’édition a visé a vendre les livres,
donc, comme tout commerce, a faire des profits. » (Vigne, 2000, p.183)

Cette partie est basée sur 1’écoute. Ecoute des auteurs, écoute des éditeurs, écoute des
contrdleurs. 11 y aura des redites par rapport a la premiére et la deuxiéme partie, des redites
pour exprimer autre chose. Il est suggéré aux lecteurs d’écouter le cheminement de 1’éditeur,
du contréleur, de 1’auteur, leur cheminement de pensée, d’action et d’interaction. Ce
cheminement a un impact sur le choix, la production et la diffusion des livres, il est au cceur

de la gestion.
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1. Le ¢ ntréleur de gesti’ n : une place centrale

En effet, mettre le compte de résultat au cceur de la décision, c’est mettre le controleur de
gestion au coeur de la décision. C’est lui qui connait le langage comptable. C’est lui qui
rassemble au niveau d’Hatier Jeunesse les informations, qui coordonne les personnes, qui
supervise, qui controle (1-1). C’est lui qui a le contact avec la direction et qui transmet a la

direction ces informations (1-2). C’est le personnage central.

1.1. Entre un ¢’ ntrdle par le résultat et par le sens

Le controleur, chez Hatier Jeunesse, oscille lui-méme entre I’exigence comptable et
I’exigence du regard de I’autre, de 1’éditeur. Le contrdleur, Reine nous raconte son travail et
ses relations avec ses collégues et la direction.

« Moi, j'ai des contacts avec tout le monde. C'est vraiment ce qui fait l'intérét pour moi. Je
travaille énormément avec les éditeurs, énormément avec le commercial, un peu moins avec le
marketing, ce qu'on appelle le service communication chez nous, ceux qui montent toutes les
opérations, et la fabrication. Un petit peu moins avec ces trois-la mais quand méme. Et donc
aussi avec la direction beaucoup. C'est vraiment ['avantage. J'ai une bonne vision de l'activité
de l'entreprise, de la bonne marche de l'entreprise. » (Reine, contréleur)

Dire que le controleur ne controle que par le résultat serait faux, il oscille lui-méme entre deux

logiques de controle par le sens ou par le résultat.

Rappelons que le contrdle par le résultat ou contrdle des outputs (Ouchi et Maguire, 1975)
consiste a rendre les gens responsables et « comptables » de leurs résultats. (Ceci implique de
définir des objectifs et de savoir les mesurer par des données comptables ou non

comptables)®.

> Simons (1990) met ainsi en évidence quatre leviers de contrdle : le contrdle diagnostique, le contrdle

interactif, les garde-fous et les croyances. Sponem (2007) nous résume ces quatre leviers de contréle :

- «Les systémes de contréle diagnostique sont « les systetmes d'information que les managers utilisent pour
surveiller les résultats de I'organisation et corriger les déviations par rapport aux standards prédéfinis de
performance » : ils s’inscrivent ainsi dans la logique classique de déploiement de la stratégie. Ils doivent
permettre de contrdler la mise en ceuvre de la stratégie en surveillant I’atteinte des facteurs clés de succes
(FCS) et doivent attirer 1’attention sur les €carts importants par rapport aux prévisions en permettant un
contrdle par exception.

- Les systémes de contréle interactif sont « les systémes d’information que les managers utilisent pour
s’impliquer réguli¢rement et personnellement dans les décisions de leurs subordonnés ».

- Les systémes de croyance s’appuient sur les valeurs fondamentales des membres de 1’organisation. Ces
valeurs définissent les principes, les objectifs et les responsabilités vis-a-vis des clients, des employés et des
diverses parties prenantes. Ils s’inscrivent souvent dans la personnalité des fondateurs mais lorsque
Pentreprise crofit il devient nécessaire de les communiquer de maniére plus formelle. On peut les retrouver
dans les « credos » ou « missions » communiquées par la direction.

- Les systémes garde-fous permettent de délimiter ce qu’il est possible de faire et ce qui est interdit. Plutot
que de dire ce qu’il faut faire, ils permettent de laisser de la liberté en ne disant que ce qu’il ne faut pas faire.
On peut les retrouver dans les chartes d’entreprise ou dans les codes éthiques mais aussi dans les régles de
contrdle interne ou dans les discours stratégiques. »

Bien sGr dans un groupe, il y a un systéme garde-fous c’est-a-dire, on a une certaine liberté en respectant les

interdits, il y quelque part un systéme de croyance I’intérét pour le livre, et il y a un contrdle interactif entre les

différentes parties prenantes. Néanmoins c’est le contréle par le résultat ou contrdle diagnostic qui domine.
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Définissons le controle par le sens. Le contrdle par le sens’® est un contrdle exercé par une
personne dont la compétence dans le domaine est reconnue, ici une compétence littéraire. La
personne avec cette compétence peut juger du travail de 1’auteur en cohérence avec la ligne
éditoriale, de son apport par le style, par le graphisme, par le contenu, par la réflexion. Dans
les organisations qui touchent a la création, une différence, une particularité littéraire peuvent
étre recherchée. Or cette différence ou cette particularité ne sont pas facilement accessibles
aux autres parties prenantes (contréleurs et commerciaux notamment). La personne avec cette

compétence justifie de sa position et assure le lien avec les différentes parties prenantes.

Le contrdle par le sens est similaire au contrdle par le don défini par Chiapello dans son étude
sur les éditeurs (1998). Les éditeurs donnent tout d’eux-mémes pour aider I’auteur a écrire au

mieux :

« Nous avons baptisé « logique de I’amour » ou « logique du contrdle par le don », celle qui
semble présider aux relations avec un artiste en cours de création. Par « amour » nous faisons
référence a ces états d’agapé, modélisés par Boltanski (1990) qui identifient des moments ou
I’évaluation, le jugement, la qualification sont suspendus au profit d’une acceptation
inconditionnelle de 1’autre. Car quel est cet état de confiance auxquels tous aspirent si ce n’est
un état d’amour ou le jugement est suspendu au profit de 1’action en cours. Il s’agit de passer
par-dessus les aléas des réalisations pour que le travail continue de s’accomplir, et la confiance
est justement ce qui permet d’attendre, d’aller au-dela de 1’évaluation présente qui, si elle était
exprimée, ne serait peut étre pas positive. Par « controle par le don » nous voulons signifier que
cette logique influe fortement sur les réalisations en cours, mais que c’est un contréle qui est en
lui-méme don, qui suppose le respect de I’autre et passe par une certaine forme de gratuité. Les
éditeurs ne montrent-ils pas une disponibilité, une écoute, une empathie qui sont autant de dons
d’eux-mémes aux ceuvres d’autrui. » (Chiapello, 1998, p. 153)

Le contrdle par le sens a des particularités communes avec le contrdle par le don car dans les
deux cas il y a de la confiance, du respect voire de I’empathie. Ils se différencient car I’amour
voire I’agape n’est pas une nécessité¢ (méme s’il y a confiance, respect, empathie), par contre
la compétence littéraire voire technique de 1’éditeur est indispensable. Le contrdle par le sens
est incarné par 1’objet créé. Le sens prend forme dans la mati¢re. Par exemple Balthazar

devient un héros qui ne peut faire n’importe quoi, qui est porteur d’un état d’esprit.

Dans notre étude, pour choisir le premier livre, c’est du contréle par le sens, puis, au bout

d’un an et de deux ans, c’est le contrdle par le résultat qui s’impose. Dans les deux entretiens

Chiapello, (1998) ajoute le controle par le don et nous nous situons par rapport au contrdle par le résultat et le
contrdle par le don.

% « Le sens est défini comme un certain regard posé sur le monde, une logique particuliére qui sous-tend les
comportements, les attitudes et les représentations d’un individu ou d’une collectivité, leur donne une orientation
déterminée et en garantit la cohérence. Il est associ¢ a un systeme de valeurs spécifique et a une position
épistémologique définie. Le sens qu’un étre ou un groupe humain donne a une situation n’est finalement que le
sens dans lequel il est intérieurement disposé. La formule d’Habermas (1996, p.147), « ce n’est pas 1’observation,
mais la compréhension du sens qui donne acces aux faits », exprime selon nous la méme idée. » (Bessire, 1999,
p. 132)
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suivants, il y a équilibre entre le contrdle par le résultat et le sens. Certains livres sortent ayant
une trés faible rentabilité. C’est du controle par le sens :

« Mais oui, il nous arrive de sortir des produits pour lesquels notre rentabilité est tres, trés
faible. Deux ou trois pour cent sur trois. C'est vraiment rien. Et pourtant, on le fait quand méme
parce que c'est bien pour l'image, parce qu'on pense qu'on a été tres prudents sur les ventes et
qu'on a moyen de. Enfin, pour X ou Y raison. Et moi, j'estime que c'est mon rdle de le dire. « La
rentabilité est tres faible. » Mais ce n'est pas a moi de mettre un veto. Parce que c'est le but
d'une maison d'édition de faire des produits un peu différents et de tester des choses. Ne pas
brider les produits. » (Reine, contréleur de gestion)

Ceci dit, s’il y a perte financicre, il y a alerte donnée par le controleur. C’est du contrdle par le
résultat :

« C'est moi qui donne l'alerte, généralement. Parce que c'est moi qui ai le nez dans les chiffres
et dans la rentabilitée. Généralement je commence a donner une alerte quand la collection est
vraiment en perte financiere sur un an ou deux ans ....... C'est-a-dire que c'est moi qui donne
l'alerte mais il faut que tout le monde soit OK. Il faut que le commercial ne voit pas d'issue. 1l
faut que les éditeurs ne voient pas d'issue. Donc, forcément, dans ce cas-la, on décide
d'arréter. » (Reine, contréleur de gestion)

Dans notre cas, le contrdleur de gestion oscille entre ce contrdle par le résultat et le contrdle

par le sens au sein de I’équipe Hatier Jeunesse. Puis le controleur doit rendre des comptes a la

direction. La direction controle avec les comptes de résultat consolidés.

1.2. Rendre des ¢’ mptes a la directi’ n : censure intellectuelle,
¢’ ntrainte éc’ n" mique ?

La décision finale revient a la direction. Le controleur rend des comptes a la direction. Que

veut dire rendre des comptes a la direction ? Rendre des comptes, est-ce justifier des choix
éditoriaux ou est-ce purement comptable ?

Reine nous donne la réponse :

« La direction ne donne pas une ligne de conduite ou c'est plutét...Ligne de conduite... Non, pas
vraiment. Non. Tant qu'on ne fait pas des choses qui leur paraissent completement délirantes ils
nous laissent assez libres de mener la politique éditoriale qu'on souhaite, donc c'est assez bien.
1l y a quand méme une grande confiance. Mais il y a une confiance, je pense, parce que
Justement tous les niveaux de risque sont évalués et on sait a peu pres ou on va. Par exemple, ils
vont demander @ voir tous les comptes d'exploitation’” de toutes les nouveautés qu'on va faire
paraitre. Ills suivent ¢a de prés quand méme. Mais ils nous laissent carte blanche. Si on arrive a
argumenter que tel produit est nécessaire méme si on ne gagne rien, si le risque n'est pas trop
grand ils vont dire: « On y va. » » (Reine, controleur de gestion)

7 « Si. 1l y en a une attente des ventes ... Il y a aussi toute une mentalité. Une mentalité Hatier qui pése
encore la-dessus. Donc faire un compte d'exploitation avec un tirage a 3.000 et une rentabilité qui est de
l'ordre de 5%, c'est siir que, a coté de la rentabilité de 15% sur le parascolaire, ils tirent un peu la
langue. Alors que, par rapport a d'autres boites de jeunesse, ce n'est quand méme pas mal, un tirage de
3.000 ou 4.000 avec une telle rentabilité. Mais ¢a, je pense qu'ils ne le prennent pas vraiment en compte.
1ls regardent par rapport a ce qui se faisait habituellement chez Hatier. » (Carole, éditeur)
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La direction contrdle avec les comptes de résultat. C’est du contrdle par le résultat. C’est
I’objectivité par les chiffres qui est mise en valeur et non la compétence de I’éditeur (Porter,
1994, p. 36).

Le controleur de gestion, Reine, nous précise que la direction ne contréle aucun contenu
éditorial, ni politique éditoriale. Elle nous précise que cette liberté de pensée existe. Pourtant
appartenir a un groupe aux activités si diversifiées (presse, édition, sport, armement,...) oblige
a nous demander s’il existe une censure intellectuelle. En analysant les rapports annuels
depuis 2002, nous avons constaté que le sujet est trés peu évoqué jusqu’en 2005. Plus
précisément, en analysant les rapports annuels de 2001 a 2006, c’est a partir de 2005 qu’est
trés développée 1’éthique selon les branches (journalisme, livres, audiovisuel) assurant
I’indépendance de la pensée (2001 : 1 page, 2002 : 2 pages, 2003 : 2 pages). Dans le rapport
annuel de 2005 est soulignée I’indépendance des maisons d’édition. Nous en donnons un

extrait :

« Hachette Livre est intégré sur I’ensemble de la chaine de valeur édition-distribution : la
Branche, avec ses maisons et ses marques de renom, sait capitaliser autant sur la qualité de la
relation qu’il entretient avec ses auteurs que sur 1’expertise de ses forces de vente, la logistique
rigoureuse de sa distribution et I’engagement de son personnel.

L’autonomie des éditeurs, indépendants et pleinement responsables du processus de création et
de décision éditoriales, encourage tant la créativité que la concurrence interne. C’est dans cette
autonomie que Hachette Livre laisse a chacune de ses divisions opérationnelles que réside 1’un
des éléments clés de son succes : les différentes divisions de Hachette Livre constituent en
quelque sorte une fédération de petites et moyennes maisons d’édition indépendantes, chacune
avec sa culture d’entreprise et son accent éditorial particulier, voire unique.

Chaque maison assure la relation avec ses auteurs : cette relation de grande qualité, permet le
controle du portefeuille de droits ainsi que I’alimentation de 1’édition de poche et des
opportunités de droits dérivés. » (2005, p. 35)
Les rapports annuels et le controleur nous disent qu’il n’y a aucune censure intellectuelle. Est-
ce a dire qu’il y a une totale liberté de pensée ? Analyser le succes des livres par le compte de
résultat, par les chiffres met la contrainte économique au cceur de la décision. La liberté de
pensée est-elle conciliable avec la contrainte économique ? Si je ne peux répondre a cette
question philosophiquement, nous I’analyserons comptablement dans 1’un des paragraphes

suivants.

Nous avons constaté que le controleur oscille entre le contrdle par le sens et le résultat.
Néanmoins la direction contréle uniquement par le résultat. La contrainte économique est
primordiale. Malgré cette pression de la direction, le contréleur aime les livres et sait qu’il
faut du temps pour que certains livres trouvent leur public. Si le risque est maitrisé, le

contrdleur sait qu’il peut laisser une place a ces livres, le controle par le sens est alors utilisé.
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2. Unc ntréle par le sens : une I’ gique al” ng terme et la
¢’ nstructi’ n d’un capital culturel

Quelles sont les caractéristiques d’un controle par le sens chez Hatier Jeunesse ? Dans notre

cas, I’éditeur est touché par le livre, par le projet de I’auteur, par le contenu pédagogique

(2.1). L éditeur a le souhait de travailler avec cet auteur et d’éditer ce livre et puis d’autres
livres (2.2). Ceci implique la création d’une équipe: un auteur, un illustrateur. Cela
impliquera de croire dans ces personnes, d’investir en elles. Ce travail d’équipe est

accompagné par le controleur et 1’éditeur (2.3).

2.1. Ch' ix des auteurs : un ch’ ix affectif, un ch’ ix culturel avec I’éditeur
et le ¢’ ntroleur

L’éditeur est sensible au projet de I’auteur, il y a rencontre, et son point de vue évolue. C’est
un travail d’accompagnement et de mise en valeur. L’éditeur peut entrer en résonance avec
ce que dit ’auteur, telle Marie-Héléne qui propose depuis trois ans des cahiers pour les
maternelles. Aucune réponse, puis elle rencontre un éditeur qui a été en souffrance a I’école,
Marie-Héléne a été aussi en souffrance a I’école. Comme par hasard une sensibilité commune.
Et 14, I’éditeur porte le projet. Il est le « passeur de la création ». Cet intérét de 1’éditeur pour

les auteurs, pour leurs projets 1’ameéne a construire des projets a long terme.

2.2. Le ¢’ ntenu pédag’ gique : le regard de I'auteur et de I'éditeur

L’éditeur, chez Hatier, recoit le projet, elle est intéressée. Elle aussi est réceptive a ce projet.
Pourtant, elle n’a pas la méme vision pédagogique. Alors, elle écoute I’auteur, lit et regarde ce

qu’elle propose.

Mais laissons parler 1’éditeur qui s’occupe de la collection Balthazar.

« J'ai mon Balthazar préféré : « les sons de Balthazar », c’est trés joli, il y a la pluie dans le
coquillage. J'aime beaucoup [’écriture de Marie-Hélene. Et la, c’est une petite histoire. Dans
d’autres Balthazar, il n’y a pas de travail de fiction, de petite histoire, de chose comme c¢a.
C’est tres intéressant pédagogiquement. Mais la, celui la, il me touche particulierement parce
que je le trouve super-poétique et ...il est tres tres joli ce bouquin. »

Elle est sensible au style, a I’écriture, a la pédagogie de Marie-Héléne.

« Cela a changé ma vision sur D’aspect pédagogique ... La maniere dont Marie-Hélene
s’adresse aux enfants est assez unique et je la trouve vraiment intéressante. Et c’est vrai que
c’est quelque chose qui m’a interpellée, sur laquelle je me suis penchée. Je ne connaissais pas
du tout la pédagogie Montessori quand j’ai commencé a m’occuper de la collection. Donc je me
suis un peu plongée dedans, nécessairement puisque de toute facon ¢a fait partie de mon
travail. Cela m’intéressait et puis cela était indispensable. Donc, j’ai découvert pas mal de
choses et maintenant quand je m’adresse dans du parascolaire a des enfants de cet dge la, j’ai
un regard un peu différent.

1l y a des choses différentes avec chaque auteur. Cela m’est arrivé avec Marie-Hélene et avec
Balthazar. Avec d’autres auteurs, j'ai appris d’autres choses. J'ai travaillé avec d’autres
auteurs qui ont une rigueur absolument incroyable. Oui, c’est ¢a, ils sont extrémement
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rigoureux dans [’écriture, dans tout. Disons qu’ils se penchent sur absolument toutes les lignes
et les signes de leur manuscrit. Sur le fond, sur la forme, etc....Quand on travaille avec des
auteurs comme ¢a, enfin, moi, personnellement, j’ai envie de bien bosser et de me mettre a leur
niveau. Cela me stimule, donc je me suis posé des questions que je ne me serais pas forcément

posée. » (Carole, éditeur)
Trois points peuvent €tre soulignés suite a la rencontre de 1’auteur et de 1’éditeur :
- L’éditeur a évolué par rapport a la conception pédagogique, il a €élargi son champ,

- L’éditeur a une approche différente du parascolaire,

- L’éditeur s’est posé des questions qu’elle n’avait pas envisagées, vu des choses qu’elle

ne voyait pas.

Nous remarquons que 1’éditeur doit avoir des qualités d’écoute, d’ouverture d’esprit, de

remise en question. L’éditeur est réceptif au projet de 1’auteur, il y a rencontre quitte a

agrandir son point de vue. L’éditeur accompagne et met en valeur le travail de 1’auteur.

L’éditeur porte le projet, semble étre le passeur de création. Cet intérét de 1’éditeur pour le

projet de I’auteur les ameéne a construire des projets a long terme.

2.3. Lac nstructi' nd’un pr’ jet: unpr’ jetal ngterme

Avant d’envisager un projet a long terme (écriture de plusieurs livres) entre ’auteur et

I’éditeur un essai sur un ou deux livres est tenté. L.’éditeur a besoin de savoir si I’auteur est

suffisamment passionné pour donner suite a d’autres livres. Beryl, éditeur, nous raconte :

« Nonm, il y en a qui ne sont pas du tout passionnés et c’est vrai que ce n’est pas passionnant
non plus pour [’éditeur. En général, les auteurs qui ne sont pas passionnés, je travaille avec eux
sur des...Ce sont des auteurs que je ne connaissais pas. On tente [’expérience. Je travaille avec
eux sur les bouquins en cours et puis apres, je ne les rappelle pas. Je ne retravaille pas avec eux
parce que ce n’est pas tres intéressant et le résultat n’est pas a la hauteur. Parce que [’éditeur
aura beau essayer de pousser [’auteur et de [’appeler tous les deux jours en lui disant : » la, ¢ca
ne va pas, tu devrais faire ¢a » si la personne en face dit : « faites comme vous voulez » ou...¢ca
ne donne pas un résultat qui est trés probant. Cela arrive rarement, mais cela arrive. Mais plus
en parascolaire. Ce n’est pas pareil ».

Par contre, si I’éditeur rencontre un auteur ayant sa propre réflexion sur un projet, passionné

et si I’éditeur résonne a cette sensibilité, ensemble auteur et éditeur construisent une collection

de livres. La passion et la réflexion sont mises en avant par I’éditeur’®. Cette éditrice nous

raconte a nouveau :

« Il y a une femme absolument incroyable et qui fourmille d’idées dans tous les sens. Je n’ai
Jjamais vu ¢a. Donc on travaille ensemble régulierement, il y a une collection de parascolaire
qui s’appelle Les Grands Cahiers, qui est sortie au mois de janvier. C’est des grands cahiers. Et
puis on a fait aussi un truc qui s’appelait [’Album de mon Année. Donc ¢a, c’est un journal a
compléter pour les maternelles, ou ils racontent un peu tout ce qu’ils font dans l’année, a la

98 .. " o , .pe ’ J O T
La description de leur métier fait écho aux définitions donnés par des éditeurs. Par exemple, pour Maspero :

« Dans tous les cas, celui qui a fabriqué le livre n’aura pas pour autant quelque droit sur lui, il a seulement ceuvré

dans le double respect de celui qui 1’a écrit et de celui qui le lira. A leur service. » (Maspero, 2002, p. 154).
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maison, a l’école. Par exemple avec elle, elle m’a proposé peut-étre dix projets qui n’ont pas
abouti pour des raisons variées. Soit pour des raisons financiéres ou, c’était trop cher et tout
¢a, soit pour des raisons éditoriales. Mais elle n’est pas démotivée pour autant parce qu’on se
connait et on peut en discuter et tout ¢a. On ne tombe pas toujours d’accord, mais elle
comprend trés bien ce que je peux lui dire, mon point de vue de la méme maniere que j’écoute le
sien. » (Carole, éditeur)

L’éditeur se demande si travailler avec cet auteur a du sens. Son projet est-il porteur de

quelque chose ? Dans le cas d’une réponse positive, il y a construction a deux donnant

naissance a un livre et pouvant avoir un impact sur d’autres livres.

Bien sir, I’éditeur a toujours en téte : est-ce que ¢a fait du chiffre ou pas, question toujours
présente, il y a début de création d’un capital culturel, ¢’est-a-dire la création d’une collection.
Par exemple, si un enfant lit Balthazar et si Balthazar a un ami Pépin, I’enfant aura envie de
lire I’histoire de Pépin. Bien sir, il y a un contrdle exercé par les ventes concomitantes a un

contrdle exercé par le sens.

L’éditeur et ’auteur sont « soutenus » par le contréleur, le controleur a conscience de créer
une cartographie intellectuelle pour construire du long terme. Le contrdleur, dans ce cas,

participe au contrdle par le sens.

Comment fonctionne le contrdleur ? Il fonctionne par coup de cceur en étant tenace, sachant
que les succes se révelent aprés plusieurs tentatives, tout en faisant attention a 1’équilibre

financier.

«On travaille sur des coups de ceeur. Sur nos coups de ceeur. Et puis apres, on regarde un peu
comment ¢a se passe sur le marche. Et puis, il y en a qui vont marcher, d’autres pas.
Pourquoi ? Cela restera toujours un mystere. Apres, toute la difficulte, c’est justement de gérer
[’affaire pour ne pas qu’il y en ait trop qui ne fonctionnent pas. » (Reine, contréleur)

Bien sir le controleur fait attention a 1’équilibre financier au point de se remettre en question,

en tentant d’étre objectif.

« S’il y en a peu, ce n’est pas grave, notamment sur tous les produits de jeunesse il n’y a pas
d’études de marché, on ne fait que des tests grandeur nature. C’est amusant. C’est horrible.
C’est horrible de rester objectif quand on a un coup de ceeur, parce que, forcément, il y a
certains produits sur lesquels... Par exemple, pour tout ce qui est parascolaire, c’est vrai que
fixer un niveau de vente prévisionnel, ¢ca va étre assez simple. On sait, par exemple qu’en
anglais sixieme, on a un marché de tant d’éleves, on va viser tant de pourcentage d’éléves et
puis voila. Quand Carole me présente un dico photos, je me retrouve un peu perplexe.

Oui, c’est une collection qu’on a, je suis toujours un peu perplexe. En plus je sais que c’est une
collection que j’aime bien donc, je vais avoir tendance peut-étre a augmenter les ventes. Je me
dis toujours : Non, la, tu n’es pas objective. Ca reste de la jeunesse, tu sais que la Jeunesse,
c’est moins. » Donc, il faut toujours faire attention, il faut faire attention. Mais je pense que...
Oui, je pense que j'y arrive quand méme, mais en deuxieme lecture on va dire. Généralement
pas en premiere lecture. »

Et le controleur fait attention a 1’équilibre financier au point de renoncer a des coups de ceeur.

Ce renoncement est « déchirant » pour le contrdleur, les éditeurs.
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« Quelquefois, je renonce a mes coups de cceeur il y a toujours des collections qu’on a lancées
que moi, je trouve vraiment superbes, je ne comprends pas que ¢a ne marche pas, je ne
comprends pas que ¢a ne se vende pas, ¢a me fait super mal au cceeur d’arréter ¢a. Et ce n’est
pas que chez Hatier, chez Dargaud c’était pareil. On fait une bande dessinée, je la trouve super
belle. Et puis voir que ¢a ne marche pas, qu’'on en vend 500 exemplaires, c’est un peu
déchirant. Enfin, moi ¢ca me fait mal au ceeur. Ca me fait mal au ceeur d’aller le dire en plus a
l’éditrice. Et, je pense que la ... Chez Hatier, je pense que ¢a fait trés mal au ceeur aux éditrices
de dire a leurs auteurs que ¢ca ne marche pas et qu’il faut qu’on arréte.

Chez Dargaud, c’était pareil, sauf que c’était souvent moi qui le disais aux auteurs, en plus. »

Et pourtant certains titres qui ne marchaient pas peuvent fonctionner.

« Il nous est arrivé d’avoir des titres qui ne marchaient pas et, tout d’'un coup se mettent a
fonctionner. C’est difficile de savoir justement ... A cause de ¢a, d’ailleurs, c’est difficile de
savoir quand est-ce qu’il faut arréter. Combien on est prét a perdre quand une collection ne
marche pas ? Mais, oui, c’est arrivé. Le plus bel exemple je crois, c’est chez Dargaud, c’est la
collection Treize, je ne sais pas si vous connaissez. Treize en bande dessinée, ¢a a une trés tres
forte notoriéte maintenant. C’est de trés grosses ventes et il doit y avoir quatorze tomes. Le
premier tome a dii se vendre a 3 000 exemplaires et puis, ¢a a commencé a marcher, vraiment
trés tres bien a partir du tome six. A partir du tome six, on était a 10 000 ventes et maintenant
un Treize, ¢a doit étre de I’ordre de 300 000 ventes. » (Reine, contréleur de gestion)

L’éditeur, I'auteur et le contréleur travaillent dans une méme direction, chacun avec son

regard et ses propres outils.

L’auteur apporte son regard pédagogique, 1’éditeur controle cet apport pédagogique et le
contrdleur est support de cet apport pédagogique chacun avec sa spécificité. L’éditeur aura
cette vigilance : les mots employés, les dessins qui sont faits.

« C’est sur que c’est surtout au niveau du texte des auteurs, du choix des mots qui vont étre
employés. Moi, je vais réagir a des trucs auxquels ils n’ont pas réagi. C’est essentiel,

Quand on s’adresse aux tout petits on choisit des mots, c’est la que c’est intéressant de
travailler avec des instituteurs, car, personnellement, je vais pouvoir peut-étre utiliser d’autres
mots, afin de ne pas faire de répétition, les instituteurs au contraire « on répétera le mot pour
mieux [’apprivoiser, pour mieux [’apprendre » moi, je désire le texte bien écrit, eux, voient le
coté apprentissage, mais au final il faut que le message passe. Donc, il y a cet aspect la, et il y a
l’aspect des choses qui vont choquer. Par exemple, dans une page pour les maternelles, il y
avait une comparaison entre les différents habitats : une maison européenne et un igloo, un
immeuble et une case africaine. Cela m’a choquée, il y avait un aspect négatif d’opposer la
case africaine a un immeuble européen. J’ai dit : mais [’enfant, s’il croise un africain dans la
rue, il va s’imaginer qu’il habite dans une case alors que ce n’est pas vrai. Enfin, pas en
France : lorsqu’on fait une recherche sur les différents habitats la, on peut décrire le lieu, ... la
baraque sur pilotis ... ce n’est pas le méme exercice. Le message doit étre cohérent, et non pas
a la limite raciste. Voila, nous avons eu une discussion a propos de cela. » (Beryl, éditeur)

Pour I’éditeur, pour créer une cartographie jeunesse, « le principal, c’est avoir un ceil
extérieur. Potentiellement, celui du parent qui va élever son enfant, qui doit comprendre ce
qui se passe et comprendre ce qu’il faut faire dans la page » (Beryl, éditeur) et pour le

controleur, ¢’est de capitaliser sur I’avenir :

« Et c’est ¢a qui est difficile. A la recherche des talents de demain. Et quelquefois, c’est décalé
dans le temps ... et ¢a va étre extrémement difficile. » (Reine, contréleur)
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Le contrdleur a a gérer cette difficulté : a court terme, il n’y arien (le livre n’a pas de valeur)
mais a long terme c¢’est possible ; néanmoins appartenir a un groupe, demande au contrdleur
de maitriser I’incertitude et le risque. Comment le maitriser ? L’avenir étant difficile a
prévoir, le chiffre devient alors prioritaire, ¢’est ce que nous analyserons dans la section

suivante.

3. Unc’ ntréle financier : une I’ gique a ¢’ urt terme et
I’émergence d’un capital financier

« Il y a eu ces deux derni¢res décennies une forte professionnalisation de I’édition, au profit de
gens dont c’est le seul métier, intégrant les contraintes économiques et financieres. Mais le
paradoxe doit étre souligné de la multiplication des filieres universitaires de formation aux
« métiers du livre » dans ce que ceux-ci ont de plus techniques, donc de plus transmissibles en
termes de savoir-faire et, en regard, le trés faible renouvellement dans le méme temps, du
nombre des éditeurs au sens des personnes chargées, dans une maison, de décider des lignes
éditoriales et de leur maintien dans le contexte des contraintes nouvelles et de tous ordres que
nous avons retracées grossi¢rement. » (Vigne, 2000, p 183)
Rappelons que dans 1’édition, la contrainte économique a toujours été présente. Néanmoins,
mettre au cceur de la décision [’utilisation des outils de gestion peut entrainer des
modifications de fonctionnement interne (3.1) et enfin peut influencer le comportement des
parties prenantes et le type de création, voire avoir un impact sur le choix des auteurs
favorisant le court terme au détriment du long terme (3.2). Enfin nous terminerons par une

synthése des différentes formes de controle (3.3).

3.1. L’impact d’un ¢’ ntréle par le résultat sur les éditeurs

Le chiffre devient prioritaire, le controleur doit rendre des comptes a la direction qui regarde
uniquement le compte de résultat consolidé, c’est un contrdle par le résultat. Le fait que la
direction exerce un contrdle par le résultat influence le comportement des acteurs et le mode

de création.

= Le contréle par le résultat influence le recrutement des éditeurs en terme de formation

Un changement est a noter depuis les années 1990 sur la formation des éditeurs. Alors qu’ils
étaient recrutés dans des filieres littéraires, les écoles de commerce, telle 'ESCP”, ont ouvert
des masters liés a 1’édition. Certains éditeurs sont recrutés dans les écoles de commerce ou un
enseignement de gestion a été dispensé, banalisant 1’utilisation des outils de gestion, en

particulier le compte de résultat.

Chez Hatier Jeunesse, les parcours de Beryl et de Carole sont différents. Carole a fait une
maitrise de philosophie et s’est tournée vers 1’édition a la fin de ses études. Beryl, a été

recrutée 5 ans plus tard apres avoir travaillé en marketing, puis sur les marchés financiers et

% Le master de 1’édition a PESCP a été créé en 1990.
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enfin aprés avoir suivi une formation a I’ESCP menant aux métiers d’éditeurs. Beryl nous
raconte son parcours :

«J'y suis venue trés tard. Je ne travaille dans ['édition que depuis trois ans et demi.
Auparavant, je faisais complétement autre chose. J'ai travaillé pendant cing ans dans une salle
des marchés et avant j'ai fait du marketing. Pourquoi j'y suis venue tard ? Parce que j'étais
persuadée que je ne pouvais le faire que si j'avais une filiere littéraire, philosophie, ce que je
n'ai pas fait puisque j'ai fait une école de commerce. Donc j'avais mis cette idée-la de coté en
me disant: "Ce n'est pas pour moi." Ca m'a trotté dans la téte pas mal de temps. Jusqu'au
moment ou j'ai vu qu'il y avait des formations qui existaient sur l'édition et je me suis dit que
c'était ce qu'il fallait que je fasse. Que je ldche mon boulot, que je refasse une formation et, par
l'intermédiaire d'un stage, que je rentre dans une maison d'édition puisque tous mes courriers
étaient restés sans réponse. Donc c'est ce que j'ai fait. J'ai ldché mon boulot, j'ai refait une
année d'études et je suis rentrée dans l'édition par un stage. » (Beryl, éditeur)

= Le contréle par résultat influence le comportement des éditeurs

Si toutes deux ont la passion du livre, leur discours est différent particulierement sur les

auteurs et I’accompagnement de ceux-ci.

Pour I'une, Carole, 1’éditeur est celui qui accompagne 1’auteur a exprimer au mieux sa pensée,
il est accompagnateur de 1’auteur et, en méme temps, il peut défendre son projet aupres de la
direction, il y a écoute et cheminement de 1’un vers I’autre.

« Il voit, écoute, met en relation. Oui. De discuter, surtout. Surtout de discuter, oui. C'est
surtout ¢a. De discuter avec les auteurs, avec les illustrateurs. De faire avancer ce que moi, j'ai
dans la téte. De faire avancer ce qu'eux ont dans la téte. Je participe a leurs cotés. Je les aide
dans leur travail de création. Enfin, j'essaie... Je pense que les auteurs aussi ont besoin de ¢a.
Je pense que les auteurs ont besoin de ce rapport a l'éditeur et d'avoir quelqu'un en face qui les
interroge, qui les questionne et qui leur fasse éventuellement prendre conscience de certains
trucs, de certaines limites de leur travail ou de certains aspects vachement intéressants qu'il
faudrait qu'ils développent un peu plus. C'est tout ¢a. Je ne dis pas que j'y arrive mais c'est
comme ¢a que je vois le truc.

.. Et quand on a réussi a arriver a un truc avec l'auteur ou on est satisfaites toutes les deux et
qu'on se dit: « Il y a quelque chose. C'est ¢a. Il faut ¢a, apres, si j'ai des problemes avec ma
hiérarchie chez Hatier, je le défendrai. Comme j'aurai participé au truc et tout ¢a avec l'auteur,
je pourrai argumenter et aller jusqu'au bout du raisonnement et voila. Mais je préfere ne pas
me brider et brider 'auteur au départ en lui disant: « Ca, ce n'est pas bien, ¢a ne passera pas »
ou je ne sais pas quoi. » (Carole, éditeur)

L’éditeur est alors un passeur de création qui voit I’auteur comme quelqu’un qui a une propre

réflexion sur un sujet et qui apporte « un truc ».

Pour Beryl, I’éditeur est celui qui « gére » I’auteur en terme de temps. La remise d’écrit doit
permettre de coordonner le travail entre fabricant et maquettiste :

« C'est soit étre sur le dos tous les jours, matin, soir. Ah oui. La, le projet dont je sors, je pense
que l'illustrateur a dii ressortir complétement exténué. Mais moi aussi. Parce que j'avais trés
peu de délai a lui donner. 1l y avait énormément de dessins. Donc je l'ai appelé, je pense, tous
les jours pendant un mois et demi pour savoir ou il en était, pour bien verifier qu'il allait
m'envoyer des trucs, pour corriger ses crayonnés, pour lui dire: « Tout va bien, c'est
formidable, ¢a va étre super beau mais il me manque encore l'image truc machin chouette et
J'en ai besoin ce soir. » Donc c'était... 1l a été super parce que, voila, il a bien tenu. J'ai eu un
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autre illustrateur cet hiver, il m'a rendu les illustrations avec un mois de retard. Heureusement
que moi, j'avais trois mois d'avance dans mon planning. Parce que, sinon, ¢a veut dire que
J'imprimais en retard, que je rendais, moi, des choses en retard. Et en fait il m'a pipeautée
pendant un mois. C'est-a-dire que, pendant un mois, je l'appelais tous les jours ou tous les deux
Jjours, il me disait: « Oui, je vous envoie tout demain » et pendant un mois il ne m'a rien envoyé.
Donc il y a eu un moment ou je lui ai dit: « Ecoutez, si ce n'est pas demain j'annule la
commande, je passe a un autre. » Et en fait c'était quand méme une somme qui n'était pas
négligeable, donc la ¢a l'a fait bouger. » Moi, je commengais a étre prise a la gorge dans les
délais. 1l fallait vraiment que je passe le dossier a quelqu'un d'autre si jamais... Mais il m'a
quand méme baladée pendant un mois. »

Et son travail consiste a coordonner « plusieurs de personnes », qui coordonne-t-il ?

« C'est coordonner les auteurs, donc qu'ils rendent leurs trucs a l'heure. C'est lancer la
magquettiste. Trouver un maquettiste, lui faire un brief sur le projet et lui donner des délais pour
qu’elle nous fasse des propositions de maquette. C'est coordonner parfois un traducteur. C'est
coordonner parfois aussi des illustrateurs. Il peut y en avoir un ou plusieurs. C'est coordonner
une relectrice extérieure a qui je vais donner un jeu d'épreuves pour relecture, donc il faut aussi
que j'integre ¢a dans le planning. Donc c'est ¢a. Plus, entre les deux, par exemple, je vais
recevoir le manuscrit des auteurs, je vais l'envoyer a la maquettiste qui va me renvoyer un jeu
avec les premieres épreuves, que je fais partir chez les illustrateurs et chez les auteurs, donc je
récupere les corrections des auteurs, je récupere les crayonnés des illustrateurs pour refaire
partir chez les auteurs qui me renvoient leurs corrections que je refais repartir, enfin c'est un
Jjeu incessant entre tout le monde et nous, on est au centre et on réceptionne et ¢a repart avec
nos corrections, nos propositions. Et il faut que tout ¢a, ces allers-retours...» (Beryl, éditeur)

L’éditeur est alors un coordinateur de compétences qui voit I’auteur comme quelqu’un un peu
fier d’étre publié. L’auteur ce n’est pas quelqu’un qui transmet ou apporte, mais c’est

quelqu’un qui a un ego pouvant avoir la grosse téte.

Mais, en considérant 1’auteur fier, 1’éditeur ressent une frustration, voire est per¢u comme une

secrétaire. Ecoutons les propos de 1’éditeur.

« Ce n'est pas toujours facile parce que les auteurs, c'est des gens qui sont tres fiers d'étre
auteurs, donc tres fiers d'avoir leur nom sur un livre. Donc c'est des gens qui n'acceptent pas
toujours bien la critique ou qu'on leur demande de modifier quelque chose. Donc il faut se
Justifier, il faut insister, il faut... Alors il y a des auteurs avec lesquels on arrive a ce qu'il y ait
un échange et puis il y en a d'autres qui sont plus difficiles. Parce qu'un auteur, c'est quelqu'un
qui met son nom sur un bouquin. Tout de suite il est quand méme treés fier de lui, quoi. Fier,
c'est un peu prendre la grosse téte. Oui, je pense. ..... C'est prendre beaucoup d'assurance, c'est
avoir beaucoup d'assurance, c'est étre sur que ce qu'on fait, c'est trés beau, ¢a ne souffre pas la
modification, méme en scolaire et en parascolaire. Des instituteurs qui vont écrire des exos de
maths, ¢a leur donne une assurance et le droit d'avoir la grosse téte quelque part. Ce n'est pas
facile a gérer. »

En considérant I’auteur fier, 1’éditeur se sent per¢u comme une « secrétaire » ;

« Oui. Peut-étre aussi parce qu'ils ne voient pas bien, nous, quel est le métier qu'on fait. Peut-
étre qu'on a le tort de ne pas bien leur expliquer au départ. Et donc ils ne voient pas bien tout le
boulot qu'il y a derriere pour gérer, coordonner l'intervention de tout le monde. Et peut-étre
qu'on est trop... Peut-étre qu'on a le tort de ne pas bien expliquer ce qu'on va faire apres. Alors,
du coup, on est un peu consideéré peut-étre comme la secrétaire. On ne voit pas ce que cette
demande sous-tend. Les auteurs, ce n'est pas des gens faciles. C'est comme les illustrateurs. Les
illustrateurs sont plus faciles d'acceés mais ils ont beaucoup moins le sens des délais. La notion
de temps, par exemple, est complétement... C'est tres rare les illustrateurs qui rendent quelque
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chose au jour dit. Parce que... Voila. Parce que c'est des gens qui vivent... C'est le cété artiste,
quoi. 1ls vivent un peu de l'air du temps.»
Dans un cas, 1’éditeur gere en terme de sens et 1’autre en terme de résultat, donc le premier est
dans le contenu, se demandant si le projet a du sens tandis que le deuxiéme est plus dans la
forme et la réalisation matérielle, se demandant si le projet sera réalis¢ dans les temps
impartis. Ce sont deux définitions du métier d’éditeur. En aucun cas il n’y a de bon ou de

mauvais éditeur. Ce sont juste deux définitions différentes.

Est-ce le fait d’avoir travaillé sur les marchés financiers et suivi une formation a ’ESCP ou la
gestion est centrale, qui donne plus d’importance au contrdle par le résultat ? Ou est-ce le fait
de mettre a une place centrale le controle par le résultat qui influence le recrutement des

éditeurs plus spécialisés en gestion ? Je ne peux répondre a cette question.

3.2. Le ¢’ ntrole par le résultat influence le m’ de de créati’ n
Ce mode de contréle a-t-il un impact sur la création, c’est-a-dire sur le travail des auteurs ?

Nos auteurs ont été choisis au départ de la collection par un éditeur dont le projet fait sens en
1997. Elles travaillent avec Carole, avec cette recherche pédagogique. Nous avons vu que
I’éditeur Carole a une définition de son métier « Elle met en relation... ». C’est du controle

par le sens.

Apres deux, trois ans, le contrdle par le résultat s’impose, la recherche pédagogique est mise
au second plan et une recherche a court terme est mise en place. Décrivons cette gestion a

court terme et son impact sur la création.

= Le contréle par le résultat favorise le court terme

Caroline, illustrateur nous raconte sa découverte et son désarroi. Il y a une forte gestion a
court terme.

« Je trouve tout d’un coup, aujourd’hui, les circuits de création, dans [’édition des circuits
extrémement court. Moi, j’étais dans un mythe de I’édition : I’édition c’est la culture, la
culture c’est juste sur du long terme, je me suis trompée. L’édition, c’est un circuit tout aussi
court, peut-étre moins court que la mode, mais c’est un circuit ou il y a tant d’enjeux...les
collections sont trés importantes. Tu sors un bouquin, ¢a marche trés bien, puis apres tu vois, il
faut en faire d’autres, mais nous qui travaillons sur un long terme, nous sentons qu’il y a une
fragilité des choses, il faut renouveler le produit. » (Caroline, illustrateur)

Caroline poursuit, a propos de la pensée a court terme. Caroline et Marie-Héléne sont dans la
recherche pédagogique. L’équipe leur répond produit et chiffres. Caroline le comprend mais
nous remarquons dans ce passage qu’elle insiste sur la recherche pédagogique a nouveau. Elle
ne raisonne pas en terme de produit et de chiffres.

« Une pensée a court terme, ils n’ont pas le temps, ils pensent produit et qu’en chiffres. Voila,
il y a une vraie difficulté aujourd’hui a [’école : on demande a un enfant de savoir lire en trois
mois en sachant qu’on a dit que la lecture ¢a s’inscrit sur deux ans. Il y a une distorsion entre
la pression qu’on met sur [’enfant et ce qui est dit a [’Education Nationale. 1l faut des choses
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nouvelles, non pas des choses nouvelles pour des choses nouvelles, il faut, il existe des
méthodes qui ne marchent pas sur certains enfants parce que tout enfant est différent. 1l y a des
difficultés la ou il faut remettre les choses a fond et, si on travaille avec les enfants, il faut
travailler fondamentalement, on ne trouve pas, on cherche, mais il faudrait qu’ils analysent la
demande il y a trop [ ]. C’est ¢a leur métier, il y a des pédagogues qui viennent avec leur
projet, il y a des orthophonistes qui viennent avec des choses. » (Caroline, illustrateur)
Comment ce contrdle par le résultat se traduit-il au quotidien ? L’exigence de marché se
traduit dans les propos entre les auteurs et le contréleur demandant a I’auteur ou 1’illustrateur
de consulter les livres en librairie pour connaitre ce qui se fait. Le controleur, par exemple,
demande a Caroline, illustrateur :

« Il faudrait faire comme ¢a, allez voir Caroline ce qui se passe dans une librairie : ¢a vous
renseignerait sur ce qu’il y a. »
Et I’auteur répond que son métier n’est pas de regarder ce qu’il y a sur le marché mais au
contraire, d’apporter un regard différent.
« Ce n’est pas mon métier. Mon ambition c’est de ne pas faire des choses qui sont sur le
marché, je propose autre chose, il y a autre chose. »
Nous pouvons nous rendre compte qu’il y a un début d’écartelement. Deux voix commencent

a se dissocier. Analysons en détail.

Mettre le compte de résultat comme outil principal a des conséquences sur la création en

terme de diversification, de développement, de contenu de la collection.

Tout d’abord, en terme de diversification de la collection, il y a une nécessité d’alimenter la
collection (cahiers d’activité, albums, compagnon, collection pour les plus petits (2 & 3 ans)).
Et 1a, deux approches se percutent. Une approche rapide, en interne le contréleur demande de
développer des gommes, crayons, ressemblant plus « aux gadgets barbies » Et une approche
en externe, l'auteur demande de développer des gadgets en accord avec la méthode
Montessori, «alors, si on faisait des petites gommes: pourquoi pas? Des objets
ergonomiques, bon, des bons crayons, de beaux papiers qu’on donne a I’enfant » (Caroline,

illustrateur).

Car pour I'auteur faire des « crayons barbies » dessert la collection au lieu de la développer.

« Tu vois, et tout ¢a alimente cet univers, ¢a le consolide. Heureusement, Marie-Héléne
(I’auteur) ne fait pas les bouquins et moi de méme pour remplir, pour rajouter au monde de
l’édition. Elle le fait parce qu’elle a des choses a dire, elle le dit a travers des textes et moi a
travers des dessins. » (Caroline, illustrateur)
Puis en terme de développement de la collection, le controleur propose le retrait ou 1’ajout
de titres. Les titres qui ne fonctionnent pas, ¢’est-a-dire, qui ont trés peu de ventes, sont retirés
de la production. En effet le compte de résultat est analysé produit par produit et non dans son
ensemble. Et donc, si le contréleur dit d’un livre qu’il a peu de vente, il est donc nécessaire de
le retirer de la vente. Mais, quelquefois, ce livre fait partie d’une logique de collection et

retirer celui-ci peut avoir un impact sur la vente des autres.
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« Par exemple, moi, j'ai proposé qu'on fasse des nouveautés cette année et on m'a dit non.
Méme si on a sorti des nouveautés l'année derniere qui ont bien marché, qui ont franchement
bien marché, méme par rapport a d'autres tirages et bouquins jeunesse. C'est un beau succes.
Mais comme il y a certains bouquins qui sont sortis il y a cing ans et qui ont une rentabilité qui
n'est vraiment pas bonne du tout, ils jouent ¢a comme atout et ils font une moyenne de
rentabilité et... Donc pas de nouveauté cette année. » (Carole, éditeur)

Enfin, en terme de contenu de la collection, le contrdleur ou le commercial regardent ce

qu’il y a sur le marché. Par exemple, Caroline nous raconte que le controleur conseille de

mettre du vert et non pas du bleu.

« Le bleu ne fonctionne pas, il faut mettre du vert— ¢a dépend, pourquoi ? Pourquoi tout d’un
coup il est valorisé.» (Caroline, illustrateur)

= Le contréle par le résultat influence le comportement des acteurs

Lorsque le résultat est 1’objectif principal, le comportement et les interactions entre les acteurs
changent. Plus précisément, les interactions sont entre éditeurs et controleurs, entre auteurs et
contrdleurs, et plus particulicrement entre éditeurs et auteurs. Nous allons maintenant voir
« comment la pratique concréte de la comptabilité peut étre en jeu dans 1’évolution de
desseins sociaux et humains, multiples et variés [...] ; comment les systémes comptables, tout
comme les modes de contrdle organisationnel, peuvent émerger de 1’interaction de processus
politiques a la fois a ’intérieur de 1’organisation et a I’interface avec les agents externes
dominants ; et comment les comptabilités peuvent émerger de décisions plutét que
nécessairement les précéder.» (Richard, 2005, p. 260 citant Burchell ef al., 1980, p. 22)

La direction regarde uniquement le compte d’exploitation. En lisant le compte d’exploitation,
elle ne regarde pas les interférences humaines (le livre a-t-il été bien distribué ?), elle ne
regarde pas les produits, les livres, elle ne les connait pas. Aussi, lorsque le livre a un nombre
insuffisant de vente, il est retiré du marché dont la contrainte est primordiale. Le regard du

A . . 1
contrdleur est donc indispensable'®.

"% Hazan est une maison d’édition d’art rachetée par Hachette. Hazan rapporte dans Esprit quelles ont été les
conséquences de la gestion par le compte de résultat uniquement. Il nous relate les réunions hebdomadaires. I1
nous raconte 1’évaluation économique sans évaluation artistique ou intellectuelle des livres.

« L’intimidation est d’ailleurs une méthode de management dans le groupe du quai de Grenelle. Le premier lundi
du mois, a 9 heures, se tenait (se tient toujours ?) une « réunion commerciale » ou se retrouvaient, autour d’une
table rectangulaire, toujours assis aux mémes places, les chefs des maisons d’édition du groupe (une bonne
douzaine), les principaux contrdleurs de gestion et les directeurs des différentes branches commerciales. Jean-
Louis Lisimachio siégeait au milieu. L’un des contrdleurs passait au rétroprojecteur une série de tableaux dont
chacun résumait les résultats du mois pour une maison donnée : ventes, retours, chiffres d’affaires, comparaison
du réel avec les prévisions. L’éditeur responsable était ensuite pri¢é de commenter en trois minutes ce tableau,
qu’il n’avait jamais vu auparavant et qui était trés difficile a lire d’un coup d’ceil. Chacun s’en sortait a sa
maniére, mais il est clair que le but de cette séance était de montrer ou se trouvait le pouvoir dans le groupe :
certainement pas chez les éditeurs qui se prétaient a ce simulacre humiliant. » (Hazan, 2003, p. 156)
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Tout d’abord, il y a un rapport au temps différent entre les éditeurs et les controleurs'®’.

« Mais c’est vrai que moi quand je vais voir le controleur de gestion, j’ai trente secondes ou
une minute pour lui présenter mon cas. Peut-étre cing minutes, mais ce que je veux dire c’est
qu’elle ne s’intéresse pas completement au fond du bouquin. Ce qui est un peu dommage
aussi. » (Carole, éditeur)
Lorsque I’exigence du marché est primordiale, I’éditeur semble avoir un autre regard sur les
auteurs, non pas quelqu’un qui est porteur d’une idée, d’une pensée qu’il concrétise par un
écrit, mais comme un individu fier d’étre publié. Au point que 1’éditeur semble alors
capable de passer d’auteur a auteur trés facilement comme si I’investissement a long terme

avec ’auteur n’avait plus de sens.
Le contrdle par le résultat influence le comportement des auteurs.

La premiere étape est que les auteurs essayent de comprendre comment cela fonctionne chez
Hatier, comment cela marche. Au point que c’est a eux d’expliquer ce qu’ils font. C’est a
I’auteur de comprendre toutes les interactions entre contrdleurs, éditeurs, commerciaux,
lecteurs. C’est a eux d’étre a I’écoute. Caroline, illustratrice nous dit, c’est a nous (auteurs) de

« Créer du lien avec notre lectorat, notre éditeur et gens qui vendent ».

C’est ainsi qu’ils doivent aussi comprendre les commerciaux et quelquefois comprendre que

les commerciaux ne comprennent pas.

« C’est a nous de rencontrer les commerciaux. Les commerciaux rencontrent les libraires. Ils
ne comprennent pas ce qu’on dit. C’est a nous de rencontrer les commerciaux, s’ils ne
comprennent pas ce qu’on dit, c’est a nous d’expliquer la collection comment ¢a marche,
pourquoi on sort ¢a, a quoi ¢a sert et quand il y a un lien affectif, méme. Quand il y a un lien
affectif, il doit aimer la collection pour la vendre, il doit comprendre intimement. »
Quelle est la deuxieme étape ? Si on impose un contrdle par le résultat a quelqu’un, pour qui
cela ne veut rien dire, il part. Si le contréleur ou I’éditeur parle chiffre a des gens qui sont
dans la précarité pour réaliser un projet, les auteurs peuvent lacher leur travail c’est-a-dire

arréter la collection et peut-Etre aller ailleurs.

\

Précisons a nouveau que 1’équipe d’Hatier Jeunesse et tout particulierement le controleur

oscille entre le contrdle par le résultat et le sens.
3.3. Les différentes f rmes de ¢’ ntréle en f' ncti’ n des parties
prenantes.

Que constatons-nous ? Nous constatons que le DAF du groupe définit un contréle par le

résultat mais, nous constatons que si chaque partie prenante connait cette ligne directrice,

101 . . . o . L , . .

« Mais tous mes projets de livres étaient soumis, un par un et sans exception, a une évaluation économique :
le « compte d’exploitation prévisionnel » devait montrer que la rentabilité serait atteinte a la fin de la deuxi¢me
année de vie, faute de quoi le projet était rejeté... le systéme des comptes d’exploitation prévisionnel a amené le
rejet de dizaines de projets. Le sujet des livres, leur auteur, leur forme, leur intérét intellectuel n’étaient jamais
pris en considération : seul comptait la rentabilité¢ escomptée. » (Hazan, 2003, p. 157)
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chaque partie prenante s’auto définit un type de contrdle. Nous constatons que le controleur
oscille entre le contrdle par le sens et le résultat, que les éditeurs en fonction de leur sensibilité
ou formation n’ont pas le méme type de controle et, qu’eux-mémes, alternent entre le contrdle
par le résultat et le sens. Les commerciaux s’autocontrélent par le résultat mais, s’ils n’aiment
pas le livre, ils ne le présentent pas, il y a un autocontrdle par le désir. Les auteurs ne se
préoccupent pas du controle par le résultat. Ils ont besoin que ce qu’ils écrivent fasse sens.
C’est du contrdle par le sens. Résumons les différents types de contrdle en fonction des

parties précédentes dans le dessin suivant.

Processus de création Processus de fabrication Processus de commercialisation Administratifs
externe interne externe interne interne
Idée écriture magquette fabrication publicité vente
dessin
Personnel créatif Personnel de renfort

auteurs et dessinateurs editeurs commerciaux contréleurs
contréle par le sens contréle par le sens contréle par le désir contrOle par le sens

contréle par le résultat contr6le par le public , contréle par le ré{contréle par le résultat

contrdle par le personnage
transmission d'un savoir, d'une culture véhiculé par un personnage
contrdle par le groupe par le résultat
contréle par le temps

APPORT AU GOUPE APPORT DU GROUPE

une pédagogie I'impression et la production
un personnage la diffusion

RISQUES

Chaque partie prenante n’a pas le méme type d’autocontrole. Par ailleurs, il existe des formes

de contrdle qui ne s’articulent pas, voire méme qui s’opposent.

Quand certains parlent chiffres et que les autres parlent pédagogie, ils ne se comprennent
pas... Et s’ils ne se comprennent pas, ils ne peuvent travailler ensemble. En effet, si celui qui
parle chiffres et résultat ne comprend pas que ’autre a quitté son travail (CDI confortable)
avec un risque de précarité pour créer un personnage et développer un univers lié a ce
personnage, il ne comprendra pas pourquoi cet auteur refusera de faire des concessions, quitte
a partir de cette maison d’édition. Il est délicat de demander a quelqu’un qui a bati son travail
sur de I’autocontrole par le sens de subitement le faire par du résultat. Dans ce cas I’auteur

peut se désintéresser de son travail.

Nous avons conscience que chaque partie prenante apporte quelque chose, les auteurs
apportent une pédagogie, un personnage Balthazar, le groupe apporte la fabrication, la
commercialisation et la diffusion. Chaque partie prenante prend des risques différents, la

précarité, la liquidation, chacun conciliant ses apports et ses risques.
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Dans le controle par le résultat les éditeurs changent d’état d’esprit : « les auteurs sont fiers »,
ils sont dans le jugement extérieur, non dans la compréhension d’une démarche de I’auteur.
Or les travaux d’Amabile, les études sur le brainstorming, montrent que lorsque quelqu’un est
en phase de création, le jugement est contre-productif. Il est difficile de concilier : aller vers
des territoires inconnus et juger ces territoires inconnus en méme temps. Le contrdle par le
résultat s’appuie sur des motivations extrinseéques (qu’écrivent les auteurs qui ont du succes,
que dit la fonction marketing ?...). Or, nous avons constaté que nos auteurs ont une trés forte
motivation intérieure (mettre leur vie sur la table). Le contrdle par le sens s’appuie sur cette
motivation intérieure. L’éditeur est 1a pour que 1’auteur donne le meilleur tout en conciliant
d’autres paramétres (maitrise des colts, ...). L’éditeur ne juge pas le travail et pourtant, il

donne son avis. C’est proche du contrdle par le don décrit par Chiapello (1998, p. 156)

«Car le contrdle par le don n’exerce jamais mieux son office que lorsque celui qui est I’agent
est sincere dans 1’abandon affectif qu’il consent dans 1’amitié qui le lie. Ce contrdle n’est jamais
aussi efficace que lorsque celui qui critique le travail a renoncé a toute volonté de contréle selon
des critéres étrangers a I’ceuvre, son seul objectif étant que 1’artiste aille au bout de lui-méme. »
Mais nous souhaitons ajouter que dans le contrdle par le sens, 1’éditeur regoit aussi de ses
auteurs au point que sa conception peut changer. C’est un controle qui est en mouvement et en

interaction.

Je tiens a nouveau, a préciser que les controleurs et éditeurs oscillent entre le contrdle par le
sens et le contrdle par le résultat chez Hatier Jeunesse. Nous avons cité Hazan ou le controle
par le résultat est le seul contrdole utilis€ ce qui n’est pas le cas chez Hatier Jeunesse.
Cependant, nous avons pu constater qu’au cours du temps, le contrdle par le résultat s’impose
et modifie le mode de création et ’interaction avec les auteurs. En aucun cas il n’y a un
contrdle meilleur qu’un autre. Nous avons voulu analyser les conséquences d’une forme de
contrdle et nous avons souhaité montrer que dans des organisations créatives une forme
unique de controle peut étre contre-productive pour la création. Nous avons voulu aussi
montrer que, méme si une direction controle avec une forme de contréle, chaque partie
prenante méme si elle suit cette forme de contrdle, peut s’autocontroler avec une autre forme
de contrdole. Celle-ci peut étre en contradiction avec 1’axe directeur. Nos auteurs ne
comprennent pas le controle uniquement par le résultat. Cette forme de controle par le résultat

s’entrechoque dans leur cas avec le contrdle par le sens.

Pour conclure, il n’y a de bon ou de mauvais éditeur. Le but de cette section est de montrer
que lorsque 'on controle par le résultat ou le sens, le mode de contrdle influence le
fonctionnement interne et la stratégie, le fonctionnement interne en changeant les modes de
recrutement des éditeurs, la stratégie en valorisant une gestion a court terme ou long terme. Le
contrdleur de gestion oscille entre le contrdle par le sens et le résultat. Or si la direction du

groupe laisse une totale liberté éditoriale, la direction impose une contrainte économique. Elle
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impose alors un controle par le résultat. Méme si le contréle par le sens peut exister, le
contrdle par le résultat est au premier plan et influence le mode de création et les choix

éditoriaux. Le controle par le résultat ne privilégie pas les auteurs risqués.

P’ st réflexi’ n: Le ¢’ ntrole par le sens, un m" ment de I’'éditi’ n
francaise ?

Le cas de Balthazar nous a permis de suivre la création d’une collection en suivant le travail
des auteurs, éditeurs et controleurs. C’est un travail en construction. Néanmoins, il n’y a pas
le recul du temps pour évoquer la construction d’un capital culturel. C’est pourquoi il nous est
nécessaire d’avoir un exemple du passé. Nous avons alors pris comme exemple du passé Les
Editions de Minuit'” avec la publication de Beckett, ce qui nous améne a donner une
définition de 1’éditeur comme passeur de la création. Nous illustrerons par un autre exemple
du passé, la création du champ philosophique dans les années 70. Les buts de cette section
sont d’illustrer un contrdle par le sens, par des exemples, mais aussi de montrer le lien entre

une définition de la performance et le mode de controle.

L’expérience des Editi' ns de Minuit

Les Editions de Minuit ont été créées pendant la deuxiéme guerre mondiale dans la
clandestinité par Vercors et Lescure. Ils publient « Le silence de la mer » en 1942. Jérome
Lindon, nouveau directeur des Editions de Minuit arrive en 1948. Les Editions de Minuit ont

réussi a survivre pendant les années d’aprés guerre. La publication de Beckett a été un

moment déterminant pour elles.

Beckett, irlandais vit en France depuis 1937 de ses traductions. C’est un écrivain inconnu.
Beckett a été publié pour la premicre fois par les Editions de Minuit en 1952. Aprés avoir été
refusé dans 6 maisons d’édition, sa compagne le propose en 1950 aux Editions de Minuit qui
I’accepte aussitot.

« Quand, par la suite, Sam et Suzanne m’ont parlé de ’arrivée aux Editions de Minuit, ils m’ont
raconté ’histoire de la fagon suivante : ils étaient installés au Cluny, un café¢ du boulevard Saint-

192 Chez Hatier Jeunesse, j’ai été accueillie avec confiance. L’éclairage d’Hatier Jeunesse m’a obligée a
rencontrer d’autres éditeurs et a développer certaines problématiques.

L’édition francaise est marquée par la création de maisons d’édition ayant un souci constant de faire émerger des
auteurs, tout en étant en équilibre économique. Une réflexion poussée existe dans ces maisons d’édition. Non
seulement ces expériences servent a la problématique mais apportent une expérience forte.

L’édition frangaise a été aussi marquée par la présence de Lagardére, déstabilisant le milieu de 1’édition. Hatier-
Jeunesse appartient au groupe Lagardére. Comme une contre-voix, laisser place aux autres maisons d’édition,
c’est évoquer d’autres possibles.

Lagardeére est premier européen dans le milieu de 1’édition en terme de résultat. Les éditions de Minuit, qui ont
une réputation mondiale est & la 104°™ place en terme de résultat.
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Michel situé en faces des Editions, Sam est resté attablé et Suzanne a traversé le boulevard pour
apporter les manuscrits a Georges Lambrichs. Sam lui aurait dit : « Si cette fois-1a il est édité, je
te paye un paquet de cigarettes. Mais promets-moi que ce sera ta dernicre tentative. » (Simonin,
1994, p. 383)

Les débuts de Beckett pour les Editions de Minuit sont difficiles pour trois raisons. D’abord,
I’imprimeur, trouvant que les écrits de Beckett sont trop scabreux, refuse que son nom
apparaisse, ¢’est pourquoi il y aura « ’imprimerie spéciale des Editions de Minuit ». Puis les
ventes sont minimes pour Molloy 694 exemplaires, Malone meurt 241 exemplaires,
L’Innommable 476 exemplaires en 1951. Enfin, les Editions de Minuit sont en grandes

difficultés financiéres

Mais, Jérome Lindon sait qu’il y a un avant et un aprés Beckett :

« J’avais la responsabilité des Editions de Minuit depuis deux ans. Je me posais la question de
savoir si, un jour, je serais capable de repérer un auteur encore inconnu. Nous avions publi¢ des
gens comme Klossowski, Bataille, Blanchot, mais méme s’ils avaient été refusés par Gallimard,
ils étaient connus. Lire un auteur encore inconnu n’a strictement aucun rapport. En lisant
Molloy, j’ai eu le sentiment que c¢’était I’événement de ma vie d’éditeur qui était en train de se
produire. Et je continue de penser que ¢’était vrai. C’est dans les derniers mois de 1’année 1950
que s’est produit le seul moment essentiel de ma vie d’éditeur. Par la suite tous les chocs du
méme genre étaient, malgré tout, relativisés par l’antériorité de ma découverte de Beckett.
Quand j’ai connu Robbe-Grillet, Butor puis Claude Simon, Robert Pinget, cela procédait de
Beckett [...]. Si les Editions de Minuit existent, c’est & Samuel Beckett qu’elles le doivent, et
notamment a cette journée-la. Il ne s’est rien passé avant et tout ce qui est arrivé depuis vient de
1a. » (Simonin, 1994, p. 383)

Mais comment faire sans ressources financiéres ? Jérome Lindon fait du manque de
ressources financiéres un point fort.

« De cette contrainte majeure, les Editions de Minuit sauront faire un atout : Jérome Lindon, lui,
tirera parti du manque de moyens : activant essentiellement un réseau de critiques savants - qui,
a I’époque a acces a la grande presse - il réussit a obtenir pour ses auteurs non des rentrées
d’argent mais une légitimité immédiate. Il est & proprement parler un « auteur d’auteurs » les
écrivains qu’il publie regoivent des relevés de vente nuls ou trés faibles, mais sont présents dans
toutes les histoires de la littérature contemporaine. Subvertissant les reégles du jeu littéraire,
indépendamment du « cursus honorum du littérateur », il fait littéralement « naitre des
écrivains ». Et, au premier rang d’entre eux, Samuel Beckett. » (Simonin, 1994)

C’est a ce moment-1a que Jérome Lindon définit ce qu’est pour lui, le métier d’éditeur. Il
considere que c’est non seulement reconnaitre des talents inconnus mais aussi c’est assurer la
diffusion et un rayonnement de I’auteur. On parle d’ « efficace » de 1’éditeur.

« L’efficace de 1’éditeur » recouvre plusieurs éléments : un rapport personnel et affectif fort
avec une ceuvre ; la mise au point d’une stratégie publicitaire permettant de conquérir pour
I’auteur une consécration dans la durée, la « gloire » et non le « succes ». » (Simonin, 1994, p.
390)
En publiant Beckett, les Editions de Minuit commencent a se créer une réputation au point de
devenir la maison d’édition qui publie des inconnus, trés connus, comme Alain Robbe-

Grillet, Barthes, Marguerite Duras, Claude Simon, (le nouveau roman).
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« De la fin des années 50 au début des années 70, les Editions de Minuit feront davantage que
publier : elles contribueront a I’émergence de la nouvelle figure de ’intellectuel. » (Simonin,
1994, p. 471)
Cette petite maison s’impose aupres des grandes maisons d’édition. Elle est capable de
trouver des auteurs de talent et de les diffuser. Cette maison a été capable de développer un

capital culturel reconnu internationalement.
Cet exemple nous montre trois points :

- comment un projet peut ne pas étre rentable (absence de ressources financiéres et
faible vente) et pourtant ce projet a une valeur. En suivant uniquement la rentabilité

financiére, le projet aurait été abandonné,

- comment un contrdle par le sens peut créer un capital culturel. En effet, la valeur

financiere d’aujourd’hui (zéro) n’est pas celle de demain (importante),

- quelle définition un éditeur donne de son métier. L’éditeur est considéré comme un

passeur de création.

Précisons que cette maison d’édition est née de la résistance ou I’importance de la pensée est
au cceur de la réflexion. Bien que cette maison ait rencontré des difficultés financiéres, elle a
traversé les années. Bien sir, aujourd’hui, en terme de résultat ou de chiffre d’affaires, elle est
a la cent quatrieme place, mais en terme de réputation, elle a réussi a avoir une image

internationale d’émergence d’auteurs.

Non seulement ces éditeurs des Editions de Minuit ont pris le risque de publier des auteurs

inconnus, mais ils les accompagnent dans leur démarche sur le long terme.

Un m” ment de I’éditi’ n frangaise : créer un champ phil’ s’ phique

Dans les années 70, les éditeurs ont réfléchi entre eux pour se répartir des philosophes aux
ventes nulles au départ. Les éditeurs se considérent comme des géographes de la pensée. Et
créent des cartographies éditoriales. C’est comme cela que Foucault est publié chez
Gallimard, Derrida chez Minuit, Althuser chez Maspero. André Schiffrin assure la traduction
et la publication aux Etats-Unis. Ces termes géographes de la pensée et cartographie
intellectuelle ont été définis par Wahl. Giribone et Vigne nous raconte : « Frangois Wahl pour
le Seuil ou Pierre Nora chez Gallimard, deux figures titulaires, ont tenu un role actif dans ce
renouvellement. Wahl, qui a dirigé « le champ freudien » avec Jacques Lacan ou « I’ordre
philosophique » avec Paul Ricoeur désignait ce role comme celui d’un géographe de la
pensée, qui restitue une cartographie intellectuelle par son travail éditorial (lui-méme a
d’ailleurs écrit un volume Qu’est-ce que le structuralisme ?). L’éditeur assurait un réle de

consécration d’une religion de la pensée. » (Giribone et Vigne, 2000, p. 181)
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Et dans cette cartographie intellectuelle s’organise un « systéme de renvoi » : qui lira un

auteur, lira tel auteur.

«Un monde est un systtme de renvoi: qui a lu Ricoeur lira Levinas et ainsi de
suite...Aujourd’hui imposer un nom étranger a 1’étranger demande plus d’efforts. Le role de
’éditeur est donc devenu celui d’un professionnel, car il faut des professionnels pour distinguer,
dans le maquis et la foison des auteurs, ce qui importe. L’éditeur d’aujourd’hui est différent de
celui d’hier et ne lui succede pas, de méme que 1’auteur d’aujourd’hui ne succéde pas a celui
d’hier. » (Giribone et Vigne, 2000, p. 182)
Bien siir, ces philosophes auraient existé en dehors de ces éditeurs, mais comment auraient-ils
été lus ? Sans ces éditeurs, ils n’auraient pu étre rendus visibles, peut-étre seraient-ils
ignorés ? Il y a eu besoin d’éditeurs qui ont pris le risque de soutenir un champ philosophique
en pensant a long terme. Aujourd’hui, ces auteurs sont traduits dans le monde entier. Il y a eu
toute une réflexion en dehors du résultat pour s’organiser, pour permettre de rendre accessible
ces pensées (on parle de « French theory »). Cette constitution de ce champ philosophique
montre 1’importance de ces passeurs qui doivent dépasser une vision a court terme pour

installer du long terme.

Pour conclure, ces éditeurs définissent la performance comme 1’émergence d’auteurs et non

pas le résultat financier.

Définir la performance de cette maniére donne une définition du métier de 1’éditeur : trouver
des auteurs, les accompagner, les rendre visibles, créer une cartographie intellectuelle. Le

métier est basé sur 1’écoute, la remise en question et la prise de risque.

Et le contrdleur de gestion s’intégre dans cette démarche en étant support lui aussi de ces
auteurs, bien sir en analysant les colits mais en gardant en conscience le projet des éditeurs,
lui aussi participe a cette définition de la performance. Il connait les projets. Il peut donner
son appui, méme si les ventes sont nulles a court terme, il peut soutenir en favorisant 1’attente

plutot qu’exclure le livre.

e el 1 . . , gl
Nous constatons la relativité du mot performance'®. Pour certaines maisons d’édition, est
performante une maison qui trouve des auteurs a long terme, pour d’autres, une maison
d’édition est performante lorsque le résultat est élevé. A une définition de la performance,

correspond un mode de controle.

« Enfin, le terreau de la profession est constitu¢ par ces grands éditeurs anonymes et trés peu
médiatisés. Par des prises de risques jugées insensées par d’autres, ils éditent des livres souvent
plus difficiles et qui prendront quelque temps avant de trouver leur lectorat. Pour eux, le risque
est moins de faire échouer le compte de résultat d’un ouvrage que d’en faire échouer la valeur
intellectuelle. Ayant mis aujourd’hui en commun leur diffusion et leur distribution, ils sont
visibles sur les tables des libraires: les groupes Harmonia Mundi, Alterdis, les AFFUD
(Association francaise des presses universitaires diffusées), les Belles Lettres, Actes Sud. Ces
éditeurs ont un modele économique cohérent, lequel suffit d’année en année a engranger les

1% Nous avons bien conscience que le mot performance est un mot polysémique et un concept flou utilisé en
contrdle de gestion pour différentes fonctions managériaux. (Bourguignon, 1997)
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profits qui comptent en premier pour un éditeur ; constituer un fond, découvrir et garder ses
auteurs, éditer les textes importants, assurer 1’avenir et pérenniser les acquis en assurant le
passage de témoin entre les hommes. La dimension financiére est fondamentale pour eux,
comme elle 1’est pour toute entreprise commerciale, mais elle est mise a sa juste place, derriére
I’exigence éditoriale, si bien que le choix de cette politique peut sembler relever du défi. »
(Poirier, 2003, p.150-151)

C nclusi’ n: « rendre des ¢ mptes »

Suivre la création et le développement d’une collection d’ouvrages nous a permis de
comprendre quelle est la place et I’impact de la comptabilité et du contrdle et comment les
gens travaillent ensemble. Nous avons vu qu’un auteur pour produire et diffuser ne peut le
faire seul. Des personnes de renfort sont présentes: les éditeurs, les contrdleurs, les
commerciaux, le groupe. Si le milieu de I’édition a toujours été partagé entre une sensibilité et
une exigence financiére, des changements y sont pourtant intervenus ces derni¢res années. Le
fait d’appartenir a un groupe apporte des ressources financi¢res importantes et des moyens
imposants de distribution mais oblige a utiliser un outil commun de gestion : le compte de

résultat.

Gérer avec et par le compte de résultat nous a amenés a nous poser des questions sur
I’architecture et le contenu de cet outil de gestion. Nous nous sommes demandés par qui il est
construit, par qui il est utilisé, a qui il sert. Il est construit par le controleur de gestion. Or ce
dernier raisonne en partie en fonction de cotts et de chiffre d’affaires : il envisage les colts
probables. Une des caractéristiques du secteur du livre est le poids des invendus (ce qui
explique I’'importance des provisions de I’ordre de 20 % du chiffre d’affaires). Il est alors
important de limiter ces invendus. Dans ce contexte, la fonction commerciale devient
indispensable, devant assurer les ventes en librairies comme dans la grande distribution
(chaines, hypermarchés). Ceci donne plus de pouvoir de décision aux contrdleurs comme aux
commerciaux augmentant la fonction administrative et commerciale. En méme temps avoir un
outil central diminue le pouvoir de décision des éditeurs. Bien sir, ce sont les éditeurs qui
choisissent au départ les manuscrits et accompagnent les auteurs mais c’est le controleur qui
en fonction du compte de résultat valide ou non ce choix au départ comme la continuité.
Etudier le compte de résultat nous a aussi permis de voir que les auteurs sont en dehors de
I’organisation et que d’autres parties prenantes (les commerciaux) sont valorisées. Aussi, les
auteurs se retrouvent-ils en position précaire. Ils représentent peu de lignes dans le compte de

résultat, ce qui leur donne encore moins de poids organisationnel, a 1’inverse des
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commerciaux. Cela nous a permis de comprendre que le compte de résultat traduit une image

et, de par son utilisation, renforce cette image.

Puis le controleur doit rendre des comptes a la direction financiére du groupe. Lorsque cette
derniére analyse le compte de résultat, elle ne peut prendre en compte le contenu des livres, ni
les interférences humaines suite a la modélisation du compte de résultat. Avoir un outil central
comme le compte de résultat valorise le contréleur et sa vision gestionnaire. Ceci est, comme
nous I’avons déja exprimé un phénomene récent. Historiquement, ¢’est plutdt I’éditeur qui est
le personnage central dans ce secteur d’activité. En résumé de cette seconde section, mettre le
compte de résultat au cceur de la décision valorise les controleurs et les commerciaux,
diminuant le temps de vie d’un livre (afin de réduire les stocks, un livre invendu devant
aboutir plus vite au pilon) et donc favorisant ainsi un fort turn-over des livres. Nous avons
constaté dans cette section « comment la comptabilité traite du comportement humain ; ses
aspects sociaux et comportementaux sont absolument indispensables, au-dela des aspects
traditionnels techniques. » (Richard, 2005, p. 258 citant Hopwood, 1973, p.14)

Mettre le compte de résultat au cceur de la décision influence la forme de contréle induisant
un contrdle par le résultat. Pourtant chez Hatier Jeunesse toute 1’équipe est intéressée par le
livre et I’équipe oscille entre le contrdle par le sens et le contrdle par le résultat. Mais rendre
des comptes a la direction financiére par le compte de résultat induit du contrdle par le
résultat. Nous avons constaté qu’un type de contrdle influence au quotidien le comportement
et I’interaction des acteurs (au cceur de la décision ce sont soit les éditeurs, soit les controleurs
et les commerciaux). Cette influence est telle que le métier d’éditeur en est modifié : il a soit
un role de soutien, soit de coordinateur. Cette influence joue sur le choix des auteurs (le mode
de contrdle privilégie soit les auteurs a succes rapide, soit les auteurs a succés a construire
dans la durée). Enfin, cette influence a un impact sur le regard porté par les uns sur les autres :
I’auteur peut étre reconnu soit comme une personne porteur d’une pensée, soit comme une
personne fiere a I’ego important. Enfin le mode de contrdle influence le travail des auteurs en
terme de création, de motivation. Affirmer que le contrdle par le résultat est neutre est erroné.
En effet, le mode de controle en influencant le comportement des différentes parties prenantes
modifie le mode de création non pas sous la forme de censure intellectuelle, mais d’une

contrainte économique qui aura des incidences intellectuelles.

Bien stir, quand on parle de création, la question du risque se pose aussi : qui prend le risque ?
Sont-ce les auteurs, les éditeurs, les financiers ? Nous avons constaté que pour les auteurs, le
risque est celui d’une précarité économique et sociale ; pour le groupe, c’est la pérennité ;
pour les éditeurs, controleurs et commerciaux c’est, leur poste de travail. Nous avons donné
un exemple radical du controle par le sens avec Les Editions de Minuit ou les éditeurs
pendant la deuxiéme guerre mondiale jouaient véritablement leur vie. Dans des contextes plus

habituels, controler par le sens dans 1’édition c’est miser sur des inconnus, c’est-a-dire
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prendre le temps, donner a découvrir un auteur novateur. La société a besoin de ces
intermédiaires pour construire ce capital culturel : sachant qu’il faut du temps, du lien.
Sachant que les éditeurs ne sont plus au premier plan, est-ce que les gestionnaires sauront

faire ?

Pour résumer, nous avons montré que 1’utilisation d’un outil de gestion : le compte de résultat
« objective » les prévisions et réalisations. Néanmoins, cette « objectivité » nous fait oublier
que le compte de résultat est construit et interprété par les hommes dans un cadre 1égal bordé
par des principes comptables. Cette objectivité est relative, comme le montre en particulier le
calcul des provisions et son impact sur le résultat. Et cette « objectivité » nous fait oublier les
interférences humaines, par exemple 1’intérét pour les commerciaux d’une collection et leur
influence sur la composition de la table du libraire. En particulier, le langage comptable
semble avoir une valeur intrinséque de vérité (ce qui est erroné pour celui qui en connait les
mécanismes). Alors celui qui maitrise le langage comptable peut étre en position de force,
laissant de c6té ou dans un trouble celui qui ne le connait pas. (C’est pourquoi les auteurs,
dans notre cas, essaient de comprendre [’organisation en communiquant avec les
commerciaux, les controleurs et les éditeurs). Instaurer un champ financier au sens de
Bourdieu (1966) c’est instaurer un contrdle financier fondé sur le nombre de ventes et la
réduction de colts ; le contrdle de gestion est alors au cceur des décisions. Les décisions a
court terme sont favorisées, la durée de vie pour un livre se réduisant & quelques mois s’il ne
fonctionne pas. Le controle de gestion est bien entendu d’abord exercé par le contrdleur et
tout dépendra de son regard. C’est lui qui décidera au final a partir de quand on retirera un
ouvrage, ou et comment on le placera. Tout dépend alors des liens au sein de 1’équipe qu’il
compose avec éditeurs et commerciaux, du regard que le controleur a sur 1’objet créé, sur le
livre. Instaurer principalement un champ financier, c’est capitaliser sur du court terme, le

contenu du livre et de la collection devenant secondaire.

Cela ne veut pas dire qu’instaurer un champ financier exclut la création d’un champ culturel.
Rappelons-nous que Diderot conseillait de vendre des best-sellers afin de financer des

invendus qui composaient un champ culturel.

Mais ce qui pose question entre le champ financier et le champ culturel entre autre c’est ce
contraste du temps entre le court terme et le long terme. Il peut y avoir réflexion et décision
en court terme et une réflexion en long terme. Comme si, en long terme, le court terme n’a pas
une valeur mais en prend une avec le temps et comme si en court terme, la valeur financicre
vaut quelque chose, aprés quelque temps, elle ne vaut plus rien. Nous avons vu que le champ
culturel a besoin du champ financier, mais le champ financier a-t-il besoin du champ

culturel ?

Mettre le compte de résultat au cceur de la décision, modifie les interactions humaines, le type

de décision et la création.
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Chapitre 3. Des squats d’artistes, le théatre de Verre,
Riv' li : ¢ mpter p’ ur ¢’ nter

« Il y a ceux qui sont faits pour s'emparer des positions faites et ceux qui
sont faits pour faire de nouvelles positions. ... je voudrais indiquer
seulement que c'est surtout lorsqu'il s'agit de comprendre les révolutions
intellectuelles ou artistiques qu'il faut avoir a l'esprit que 'autonomie du
champ de production est une autonomie partielle, qui n'exclut pas la
dépendance : les révolutions spécifiques, qui bouleversent les rapports de
force au sein d'un champ, ne sont possibles que dans la mesure ou ceux
qui importent de nouvelles dispositions et qui veulent imposer de
nouvelles positions, trouvent par exemple un soutien hors du champ, dans
les publics nouveaux dont ils expriment et produisent a la fois les
demandes. » (Bourdieu, 1984).

En France, les squats d'artistes sont tolérés, au moins pour un temps, bien qu’il s’agisse
d’occupations illégales au plan juridique. Les squats sont, en effet, considérés comme des

espaces de création artistique.

Historiquement, des lieux en marge de [D'institution ont toujours existé. Des colléges
universitaires aux sociétés de cour, des Salons aux cafés, tel le Bateau-Lavoir qui a regroupé
Picasso, Apollinaire, Braque, Breton, ces lieux constituent depuis le moyen age des foyers
essentiels de création (Gadoffre, 1943). C’est, par exemple, au Chat Noir que se rencontrent
Debussy, Satie, Cocteau et Picasso. Ces lieux de création passent par différentes étapes.
Gadoffre (1943) est un spécialiste de I’histoire des « Foyers de Culture ». Il expose un
processus qui comprend « une phase expérimentale et créatrice, une phase d’expansion, puis,
quand le succes se confirme, une phase de domination, accompagnée de la mise au point des
techniques de communication et de pédagogie. Apres quoi, 1’académisme et sclérose ne sont
pas loin. » (Gadoffre, 1943, p. 49)

Aujourd’hui, les squats d’artistes sont des lieux de création en marge. Appartiennent-ils a la
tradition des « foyers de culture » ? Permettent-ils de rendre visibles des artistes, des courants
de pensée ? Certains lieux oui, d’autres non. Mais comme le souligne Gadoffre (1943, p. 49)
«de toute facon rien ne se perd, il arrive que les fragments dispersés d’un foyer mort
retrouvent une vie autonome, se fondent dans d’autres courants ou bien s’immergent dans la
littérature populaire ». La Friche Belle de Mai, a Marseille, a ainsi donné naissance a des

écrivains, des cinéastes, des architectes autour de Jean Nouvel.

Les artistes doivent prendre a leur charge le processus de création et de diffusion de 1’objet
créé dans son ensemble. Différents risques sont donc supportés, en particulier le risque de la
précarité. Par ailleurs, les lieux disponibles pour le travail des artistes semblent se raréfier
aujourd’hui. Ou vont-ils produire, ou vont-ils diffuser ? Une de leur premiere préoccupation
est la place pour travailler. Cette place est la ressource rare, particuliérement dans les villes. I1

y a une absence de place au sens physique et symbolique. Elle améne les artistes a squatter
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des lieux et se mettre dans I’illégalité. Ils revendiquent donc un droit de création face au droit
de propriété. A partir du moment ou il y a place, il peut y avoir relation avec les autres
créateurs, relation avec le public, relation avec I’institution pour arriver a une expression

individuelle et collective.

Paradoxalement, squatter un lieu améne les artistes a étre en rupture avec 1’institution mais
oblige ’institution a les voir, peut-étre a les reconnaitre. Se positionner en dehors des normes,
amene ces lieux a créer un « monde de 1’art » particulier (Becker, 1988). Une rapide analyse
de ce « monde de I’art » particulier que sont les squats d’artistes suggére que ce monde se
caractérise par une forte culture de I’improvisation et par une relation au public trés
participative et pas seulement consommatrice d’événements. Il se caractérise aussi par une

production d’objets particuliers (les tags, les performances).

Ces lieux de création, se placant hors de I’institution et dans I’illégalité nous interpellent.
Qu’est-ce qui motive ces artistes a se mettre dans une telle précarité financiére ? Comment se
fait-il que ces lieux drainent autant de visiteurs qu’un musée parisien sans en avoir les moyens
financiers ? Comment se fait-il qu’ils arrivent a organiser autant de spectacles ? Par exemple
le « Théatre de Verre », dont nous parlerons par la suite, a re¢u 16 500 spectateurs au cours
d’une année, organis¢ 45 dimanches de repas argentins avec concerts latino-américains pour

250 personnes, 50 soirées (performance, théatre, danse).

Cette production de spectacles suggére une certaine organisation dans un lieu a priori a
I’opposé des principes classiques d’organisation. Cette organisation, ce lieu de création fait-il
émerger un mode de controle ? A I’inverse, un mode de contrdle particulier fait-il émerger un
type de création ? Cette question pose probléme aux politiques qui souhaiteraient que les lieux

alternatifs aient un mode de controle classique : ils les tolérent a condition de les contrdler.

L’organisation et les modes de contrdle existant dans les squats d’artistes sont mal connus.
Est-ce a dire qu’il n’y a pas d’organisation, pas de contrdle ? Il semble qu’a ce monde de 1’art
s’associe un mode de contrdle propre. Ainsi, s’intéresser a la comptabilité et au contréle dans
les squats d’artistes peut sembler surprenant au premier abord. C’est pourtant un cas atypique
qui nous permet justement de les interroger. Précisons que ce n’est pas parce qu’on est
comptable, qu’on ne peut pas s’intéresser aux personnes de 1’ombre. Pour Tony Tinker
(1985), c’est méme un des roles du chercheur en comptabilit¢ de s’intéresser aux

organisations marginales.

Quelle est I’organisation des squats d’artistes ? Quels sont les outils de contrdle qui y sont mis
en oeuvre ? Existe-t-il une comptabilité dans ces lieux pourtant en rupture du droit de

propriété ? Ces questions nous guident dans ce chapitre.

Travailler sur les squats d’artistes, c’est travailler sur les paradoxes. Ainsi, les squatters sont

en rupture avec l’institution tout en ayant un besoin de reconnaissance de celle-ci ; sans
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espace, ils créent un monde de l’art; dans I’illégalité juridique, ils ont une obligation
comptable. Ces paradoxes structurent les trois sections de notre chapitre et nous considérerons
avec Deleuze, que « la puissance du paradoxe ne consiste pas du tout a suivre 1’autre
direction mais a montrer que le sens prend toujours les deux sens a la fois, les deux directions
a la fois. » (Deleuze, 1969)

Dans une premicre section, les stratégies des squats sont présentées. Historiquement, nous
constatons que les squats ont des stratégies de rupture avec la société. Cette rupture est ce qui
permet la création. Pourtant, elle doit s’accompagner d’une certaine reconnaissance sociale

pour que les artistes existent.

Dans la deuxiéme section, nous nous interrogeons sur le fonctionnement et le mode de
contrdle de ces lieux aujourd’hui. Est-ce que ces lieux sont porteurs de contrdle en obligeant
et suscitant le rassemblement des créateurs ? Un mode de contrdle particulier semble émerger

de I’étude des squats d’artistes : le controle par I’improvisation.

Enfin, dans la troisiéme section, nous verrons que ces squats ont su créer un monde de 1’art
alternatif et qu’ils ont besoin pour durer de la reconnaissance de I’institution. La comptabilité
et la comptabilité de gestion de ces squats sont étudiées. Celles-ci reposent généralement sur
le droit de la propriété. Elles sont pourtant utilisées dans les squats non pas comme moyen
d’aide au contréle et a la décision mais comme moyen de reconnaissance et outil de
1égitimité.

Dans ces trois sections, le terrain peut sembler touffu ; il y a quelquefois des détours car ces
lieux ne nous sont pas familiers. Il faut laisser du temps au lecteur pour y entrer'** comme il
nous a fallu du temps pour en sortir du sens. Par exemple, ce sont des lieux ou I’improvisation

est une gestion au quotidien ce qui est une particularité d’un type de contrdle.

Au préalable, nous précisons notre méthode de collecte de données.

Des lieux comme les squats sont hors normes. Ils sont donc difficilement compréhensibles de
I’extérieur. Comment saisir cet art de vivre et créer ? Nous avons choisi de procéder a
plusieurs ¢études de cas longitudinales en profondeur. Nous avons ainsi observé les
comportements et les pratiques de création dans neuf squats parisiens. Dans une certaine
mesure, nous avons essay¢ de vivre ce que nous cherchions a comprendre a I’instar de ce que
nous suggere Merleau-Ponty (1964). Nous avons ainsi rencontré une centaine de personnes et
passé trois apres-midi par semaine en moyenne dans ces différents squats sur une période de

deux ans. Plus précisément, le tableau ci-dessous résume la collecte de données réalisée. Sont

1% Bourdieu (1996) explique que lorsqu’une idée n’est pas courante, il faut beaucoup plus d’explications pour

I’appréhender.
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notamment présentés : les squats visités, leurs activités de création et de diffusion, leur durée

de vie, les personnes rencontrées et leurs fonctions.

Activité Dates Période de Personnes rencontrées
d’existence collecte de
données
Rivoli Pratique et | depuis novembre 2002 | Gaspard : poéte et philosophe / fondateur /
diffusion : 2001 - septembre | gestionnaire du squat (Sentretiens)
peinture, 2004 Pascal : peintre / fondateur / comptable du
sculpture, danse, squat (10 entretiens)
théatre, contes Kader : peintre / fondateur / gestionnaire
(3entretiens)
Bernard : acteur / danseur / gestionnaire (15
entretiens)
Lorenzo : peintre (4 entretiens)
Michel : peintre (4 entretiens)
Marie : danseuse (3 entretiens)
Olivier : peintre (2 entretiens)
... et 13 autres artistes (1 entretien chacun)
Le Théatre | Pratique et | septembre | septembre 2003 | Luis: peintre / fondateur du squat /
de Verre diffusion : 2003 - = septembre | gestionnaire (15 entretiens)
danse, peinture, | septembre | 2006 Nemo : cinéaste / fondateur (4 entretiens)
sculpture, 2004 Anne : peintre (5 entretiens)
stylisme, théatre Baptiste : danse (3 entretiens)
Marie : danseuse (5 entretiens)
Marylia : styliste (3 entretiens)
... et 16 autres artistes (1 entretien chacun)
La Pratique et | depuis janvier 2003 - | Bernard : graphiste / producteur de musique /
Miroiterie | diffusion : 2001 novembre 2003 | fondateur (5 entretiens)
sculpture, Bruno: photographe / fondateur (5
cinéma, entretiens)
photographie, Eric : photographe / fondateur (5 entretiens)
graphisme, Marilla : danseuse (5 entretiens)
danse, musique Haricot : peintre (3 entretiens)
Laurent : musicien (2 entretiens)
... et 5 autres artistes (1 entretien chacun)
La Maison | Pratique et | mars- octobre 2003 — | Papi: poete / fondateur du squat /
de la Plage | diffusion : octobre décembre 2003 | gestionnaire (6 entretiens)
musique, danse, | 2003 Orange : peintre (4 entretiens)
théatre, Martha : anthropologue (6 entretiens)
peinture, contes Propriétaire du lieu (2 entretiens)
... et 3 autres artistes (1 entretien chacun)
Balthazzart | Pratique : septembre | novembre 2002 | Olivier : peintre / fondateur (3 entretiens)
peinture 2002 - ... et 5 autres artistes (1 entretien chacun)
janvier
2003
Boutique Pratique et | depuis janvier 2003 Frangoise : peintre / fondatrice (3 entretiens)
de diffusion : 2003 Alain : peintre / fondateur (3 entretiens)
Belleville | peinture ... et 3 autres artistes (1 entretien chacun)
Carriere- Pratique : Février décembre 2003 | Laurent : graphiste / fondateur (2 entretiens)
Mainguet peinture, 2000 — mai Marie : photographe (2 entretiens)
graphisme 2004
Alternation | Diffusion : depuis février 2003 — | Memo : peintre / fondateur (2 entretiens)
danse, musique, | 2001 avril 2003 Sophie : peintre / fondatrice (2 entretiens)
peinture Uche : peintre (1 entretien)
La Tour Diffusion : depuis janvier 2003 — | Olivier : peintre / fondateur / gestionnaire (1
peinture 2003 octobre 2003 entretien)
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Deux squats ont été étudiés en profondeur :

- le squat de Rivoli dans lequel nous avons réalisé plus de 50 entretiens sur une période

de presque deux ans ;
- le « Théatre de Verre » a été suivi de son ouverture a sa fermeture.

Dans ces squats, 80% des interviews ont été filmées et 40% retranscrites en intégralité. De
plus, chaque rencontre a donné lieu a des prises de note sous forme de carnet de voyage. Ces
notes traduisent I’ambiance des lieux visités et la perception, sur le moment, des personnes
rencontrées. Ces notes seront parfois utilisées dans la suite de ce chapitre pour traduire les
impressions du moment. Les lieux étant trés visuels, nous avons illustré par un film les
différents moments de vie d’un squat (Théatre de Verre) que nous vous proposons en
annexe'*. Ce travail est complété en réalisant une analyse de contenu des articles publiés
entre 1998 et 2004 sur les squats.

Décrivons en quelques mots les différents squats observés.

Rue de Rivoli c’est un ancien batiment du Crédit Lyonnais racheté par la Mairie de Paris.
C’est un batiment de six étages (plus de 1000 m?). Vingt artistes y travaillent, cinq familles y
vivent, les ateliers sont ouverts, pas de portes. Ce sont surtout des peintres et des sculpteurs.
Ce lieu est ouvert au public de 13 heures 30 a 19 heures 30. Il est au centre de Paris visible.

Gaspard (poete), Pascal (peintre) et Kader (peintre) ont ouvert le lieu.

Le Théatre de Verre est un lieu public situé prés de I’hopital Saint-Antoine. C’est une
ancienne usine de verre. C’est un unique espace de 300 m” avec des hauteurs de plafond de 30
metres. C’est Luis, (50 ans), peintre, sculpteur, qui a ouvert le lieu. Il est argentin. C’est un
squat argentin. Des ceuvres de peinture ainsi que des sculptures y sont exposées. S’y trouvent

aussi des compagnies de danse et de théatre, des cinéastes et stylistes.

C’est un ancien thédtre en bois, magnifique, un grand espace avec des hauteurs de plafond de
trente metres. Des ceuvres de peinture sont exposées ainsi que des sculptures. C’est un squat
argentin. lls organisent des fétes tous les dimanches. Ils dansent le tango argentin, font la
cuisine argentine et jouent de la musique. Beaucoup d’artistes sont présents ainsi que des
gens du quartier. C’est un lieu du dimanche. Ils vivent ces fétes. L’ambiance est tres
Ameérique du Sud.

Au cours de ces fétes, j'ai rencontré Marylia. J'ai été séduite par ce qu’elle fait: de la
recherche textile, elle s’inspire de la nature et crée des motifs. J'ai été frappée par son
imagination et la concrétisation de son imagination. (Carnet de notes, le 12 septembre 2003)

La Miroiterie, située rue de Ménilmontant, appartient a un propriétaire privé. Le lieu est
squatté avec son accord, seule 1’¢lectricité est a la charge des squatters. Les squatters ont pu
organiser a ’intérieur, comme ils le souhaitaient, trois batiments. Ce squat a été ouvert il y a

trois ans. Il se compose de trois batiments de deux étages de 500 m” chacun bordé par un

"% L e film (DVD en annexe 5) est divisé en six parties qui illustrent des passages du texte. Pour les signaler, ils
seront notés de la maniére suivante : (annexe 5, tdv) par exemple.
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jardin de 10 m®. Ce sont de petites maisons allongées avec 1’espace logement et ’espace
atelier. L’ espace logement, ce sont des chambres juxtaposées, I’espace atelier ce sont de
grandes baies vitrées — ’atelier parisien. Il y a un cinéaste, un soudeur, une compagnie de
théatre et de danse. Il existe une salle d’exposition ou sont organisées de temps en temps des
ateliers pour les enfants, une braderie de vétements. Bernard, Bruno et Eric (la trentaine) ont

ouvert le lieu. Ils sont graphistes ou photographes.

On entre par un large portail fermé a clef en sonnant une cloche, pour sortir quelqu’'un doit
vous raccompagner. Un peintre travaille, il peint des haricots blancs qu’il transforme, il y a
un cinéaste, un soudeur, une compagnie de thédtre et de danse, un photographe. Chacun a
son atelier, ce n’est pas ouvert au public.

Bernard, Bruno et Eric sont des anarchistes admirateurs de Louise Michel. lls connaissent
bien les Catacombes. Ils ne s’occupent pas de ['intendance du groupe, ils viennent la pour
travailler. (Carnet de notes, le 10 janvier 2003.

La Maison de la Plage est une ferme du début du siecle. Ce sont trois batiments d’un étage
avec jardin. Ce lieu appartient a un propriétaire privé. C’est un squat qui a été congu pour les
enfants, ils peuvent y faire de la musique, de la sculpture, du trapéze, du théatre, Papi (50 ans)

a ouvert le lieu. Il souhaite que ce lieu ne soit jamais fermé.

A la Maison de la Plage, nous avons assisté a une réunion avec le propriétaire plutot content
d’étre avec les squatters. Des réunions sont organisées tous les vendredis. Le propriétaire
préfere que le lieu vive (son grand-pére cocher a acheté cette ferme) et il préfere voir le
bdtiment debout que détruit. Il a trois mille francs pour vivre. La Mairie a des vues sur ce
bdtiment pour y construire un parc, peut-étre, ou des immeubles.

Derriere ces deux personnes un collectif existe avec un projet : Albert, Martha, des groupes
de thédtre... (Carnet de notes, le 23 mars 2003)

Balthazzart est un petit squat de quatre ateliers dans un immeuble. Ce sont des peintres. Ils

organisent des expositions tous les quinze jours. Olivier (24 ans) a ouvert ce lieu.

11 est situé rue des Couronnes. C’est un petit squat de trois ou quatre ateliers. Les piéces sont
grandes et lumineuses. Les artistes viennent la pour travailler. Ils ont chacun leur endroit. Ils
organisent des expositions tous les quinze jours. En principe, a part les expositions, c’est un
endroit non ouvert au public.

Olivier est la, il peint des lignes et des rectangles. Il est tres engagé socialement. C’est lui qui
a ouvert le squat, mis [’électricité... (Carnet de notes, le 15 décembre 2002)

Boutiques de Belleville: A Belleville, quatre boutiques sont des squats d’artistes. Les
personnes qui occupent ces ateliers ont été relogées dans ces boutiques par la Mairie. IIs sont
peintres, agés entre 30 et 60 ans.

Carriére-Mainguet : Impasse de la Carriere-Mainguet existe un squat parisien dans un
immeuble anonyme. Ils sont au troisieme étage. Des ceuvres sont exposées, vétements, sacs a

main... C’est un lieu ou les gens viennent pour travailler.

Alternation : A Nation, ¢’est un trés vaste batiment (3000 m?). Il y a de grandes salles pour

les concerts et une vingtaine d’ateliers d’artistes. Memo et Sophie ont ouvert le lieu.
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La Tour : est une galerie rue Saint-Honoré comportant deux minuscules ateliers et un

appartement au-dessus. Il a été ouvert par Olivier.

Pourquoi étudier de maniére approfondie ce type de terrain ? D’abord, les squats ont la
particularité de permettre un acces et une utilisation des informations. Ensuite, dans ce cas
atypique, les situations d’organisation et de contrdle sont extrémes. Nous pensons que ces
situations extrémes permettent de faire ressortir les paradoxes de 1’organisation et du controle.
L’étude de ces paradoxes met en évidence des problématiques d’organisation et de contrdle

qui se retrouvent dans des organisations plus classiques (Moriceau, 2007).
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Secti’ n 1. Les squats d’artistes : de la rupture du ¢’ ntréle
s cial a larec’ nnaissance s’ ciale
« Soutenu par la délégation aux arts plastiques, le squat de Rivoli se
situe depuis deux ans par un effet de douce provocation, au troisieme
rang des centres parisiens de diffusion de I’art contemporain, aprés le
Centre Georges Pompidou et la Galerie Nationale du Jeu de Paume.
Chaque année 50 000 visiteurs en moyenne passeraient en effet dans ces
ateliers d’artistes dont ['entrée est gratuite. Plus largement, la
récupération de [’esthétique des squats — murs défraichis, ambiance
« trash », espace brut — semble étre a la mode dans certains sites d’art

contemporain (le Palais de Tokyo a Paris, Main d’cuvres a Saint Ouen
ou la Belle de Mai a Marseille...).» (Chenu-Ponchin 2004, p. 12)

Ce texte est issu de I’Encyclopédia Universalis 2004. C’est la premiére fois que 1’expression
« squat d’artistes » s’y trouve. Ceci suggere que les squats d’artistes réussissent a étre visibles.
Etre en rupture avec ’institution les a, en effet, conduit a élaborer progressivement une
stratégie. D’abord émergente'*’, elle s’est formalisée au cours des années. Certains squats ont
aujourd’hui une stratégie délibérée de recherche de visibilité. Cette visibilité est indispensable

4 la reconnaissance institutionnelle.

Les squats sont apparus dans une indifférence quasi générale et plutét dans les quartiers
populaires. Progressivement des lieux symboliques, tels la Bourse ou la rue de Rivoli ont été
investis. A partir de la description de 1’évolution des squats parisiens entre 1980 et 2005, la
premicre partie montre que les choix de localisation correspondent a des stratégies de

recherche de 1égitimité plus ou moins explicites.

Pourquoi squatter ? Les artistes ont a leur charge tout le processus de création et de diffusion
de I’objet créé. Différents risques sont donc supportés. Ou vont-ils produire, ou vont-ils
diffuser ? La ressource rare est la place pour travailler. En ville, les ateliers sont difficiles a
trouver. Il y a une absence de place au sens physique et symbolique. Cette absence de place
les ameéne a squatter des lieux dits intermédiaires dont la valeur sociale est négative, a étre
dans I’illégalité avec ce souci de légitimité. La deuxiéme partie montre que les squats
parisiens s’inscrivent en fait dans la problématique générale de la création artistique.

Historiquement, nécessité de rupture et besoin de reconnaissance s’y affrontent.

Ces lieux en rupture avec les normes s’inscrivent dans une tradition politique, historique et
artistique. Les squatters porteurs d’un projet revendiquent en effet le droit de création face au

droit de propriété. La réalisation de leur projet implique une forte prise de risques. La

1% Nous reprenons ici le vocabulaire consacré de Mintzberg H., (1994). Celui-ci parle de stratégie délibérée
lorsqu’il évoque une stratégie planifiée a 1’avance par la direction. Une stratégie est dite émergente lorsqu’elle
apparait de maniére inattendue.
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troisiéme partie a pour but d’éclairer les motivations des créateurs a poursuivre leur projet en

dépit des risques qui y sont attachés.

1. Stratégie des squats d’artistes : de I'illégalité a la lIégitimité,
d’une stratégie émergente a une stratégie définie

Trouver des lieux vides, se fait-il par hasard ou y a-t-il une stratégie ? Une stratégie a émergé
progressivement pour passer de 1’anonymat a une visibilité, a un souci de reconnaissance
institutionnelle et pour passer de I’illégalité a la tolérance, a une place juridique. Quelles sont
ces stratégies ? La premicre stratégie est la localisation géographique. L’observation de la
localisation des squats depuis le début des années 80 montre qu’aprés s’étre fortement
implantés dans 1’est parisien, les squats se rapprochent du centre de Paris, occupant des lieux
symboliques au niveau culturel ou économique. Cette implantation géographique au cceur de
Paris est renforcée par un facteur de visibilité : la fagade. La deuxiéme stratégie est d’un type

trés différent : s’implanter socialement et devenir indispensable au quartier.
Dans un premier temps, retragcons ce parcours géographique.

. , e, .~ . . 1 , . .
Les entretiens réalisés avec différents squatters « historiques »'*” permettent de définir trois

grandes périodes dans I’histoire des squats parisiens :

- la premicre période est caractérisée par un anonymat et une localisation géographique

dans I’Est parisien ;

- la deuxiéme période est caractérisée par la localisation géographique devenant une

stratégie de visibilité face a la Bourse et au musée Picasso ;

- la troisieme période est caractérisée par une implantation sociale dans un quartier et
devenant indispensable a ce quartier, ou par une localisation a des endroits de visibilité
totale, se mettant hors de I’institution et hors du circuit économique, mais s’ implantant
au milieu de la rue de Rivoli, par exemple, entre H & M, Etam et C & A, ces lieux

sont visibles par le public, par la presse et, par les politiques (annexe 4).

1.1. Une implantati’ n pr’ gressive h’ rs ¢’ ntréle s’ cial (1984-1997)

= Art Cloche et une indifférence quasi générale

Les squats d’artistes s’enracinent dans I’aprés-guerre ou les logements manquent. De Gaulle
fait voter une loi de réquisition des logements vides pour les attribuer temporairement aux

familles.

197 Gaspard, Luis, Papi ont ainsi participé a la création de nombreux squats depuis vingt ans.
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En 1981, Art Cloche (rue d’Arcueil) est le premier squat a se revendiquer comme squat
artistique a Paris. Ce squat a duré quatre ou cing ans. Les squatters ont ensuite été expulsés et

ont re-squatté ailleurs. D’autres ont pu exister auparavant mais ils ne sont pas visibles.

A partir de 1983, 1984, le mouvement s’est développé. Entre 1984 et 1999 il y avait une
cinquantaine de squats, dans une quasi indifférence générale « au niveau étatique, au niveau

municipal, au niveau du Conseil Général, tout ¢a n’intéresse personne. » (Gaspard).

* Reprendre des lieux vides et les attribuer aux artistes : I’hopital éphémére Saint-Ouen

En 1990, il y a création de I’hopital éphémére qui n’est pas un squat, mais un lieu
conventionné grace a I’intervention d’un politique. Cette occupation devait durer 6 ou 7 mois,
elle durera 7 ans. L’idée se développe de « reprendre les lieux vides et de les attribuer aux

artistes ».

= Lycée technique de Belleville : 18 000 m’ et un échec.

En 1997, a Belleville, un lycée technique de 18 000 m’ est squatté. Les journalistes
commencent a s’y intéresser. Malheureusement, les squatters auront beaucoup de difficultés a

gérer ce lieu. Il est fermé au bout d’un an.

Au cours de cette période, tous les squats sont dans les quartiers populaires, plutdt dans I’Est

parisien.

1.2. Une existence éphémeére et un s’ uci de légitimité (1998-1999)

* La Bourse : une stratégie bien définie

La Bourse, en 1999, partir est un bon exemple de stratégie délibérée de recherche de
visibilité. Gaspard, un des fondateurs de ce squat nous raconte :

« La Bourse, c’est une stratégie. Il y a un immeuble vide de 5000 m2 juste en face de la Bourse.
La dans le 2eéme, c’est de plus en plus au cceur de la ville. Donc le but, c’était de se faire
remarquer pour alerter les media et pour essayer de jouer avec les media pour alerter ensuite
les politiques puisque tout le monde s’est rendu compte que, quand on n’a pas d’articles dans la
presse on ne nous voit pas. Il se trouve qu’en face de cet immeuble, il y a la Bourse, il ne s’y
passe plus rien depuis 1994 a peu pres. C’est devenu un lieu uniquement symbolique. Toutes les
opérations qui se passaient auparavant a La Bourse se passent maintenant dans un autre
quartier. Et La Bourse est vide. Symboliquement, donc, c’est intéressant de penser que ce type
de vision du monde qui s’axe d’abord sur le profit ou sur la spéculation immobiliéere et donc sur
les cours de l'immobilier dans les arrondissements, le temple de cette pensée-la est vide lui-
méme, c’est assez intéressant symboliquement. Donc nous, on est en face. 1l est ouvert aux
alentours de fin mai et il va fermer au début du mois de septembre. » (Gaspard, Rivoli).

Les squatters y restent trois mois. IIs sont 1a pour étre vus, le Figaro est a coté, un journaliste
les suit. L’objectif est atteint : « étre vu » et des contacts commencent avec le Ministre de la

Culture :

« C’est une expérience majeure qui a permis tout a coup de prendre contact avec le Ministere
de la Culture. Parce qu’il faut savoir qu’a ce moment la, a cause de tout ce phénomene
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médiatique, les responsables politiques, ¢a commence un peu a coincer. Donc ils commencent
un peu a recevoir différents porte-parole des squatters parce que, dans la presse, de plus en
plus, laccent est mis sur le fait qu’il ne se passe rien culturellement pour un certain nombre de
gens. » (Gaspard, Rivoli 2003)

Cette prise de contact avec les journalistes permet une premicre rencontre avec la délégation

artistique du Ministere de la Culture.

» Des lieux stratégiques Socapi, face au musée Picasso

En 1998, Socapi est ouvert face au musée Picasso :

« Etla aussi il se passe des choses. Parce que c’est en face du musée Picasso, donc c’est dans
le 3°™ donc ¢a se rapproche du ceeur de Paris. Tout d coup, ¢a draine une foule assez
considérable parce que tous les visiteurs du musée Picasso le voient et certains y passent. Ca va
tenir huit mois. » (Gaspard, Rivoli, 2003)

1.3. Un bes’ in de rec’ nnaissance : étre vu, est-ce étre rec’ nnu ? (a
partir de 1999)

= Une volonté de dialogue avec la presse et le pouvoir public

Il y a peu de temps que les squats d’artistes sont sortis de leur anonymat médiatique. « Le
recours quasi systématique aux médias opéré par les artistes parisiens les plus en vue a assuré
aux squats une couverture journalistique de plus en plus favorable. La presse, en rendant
compte des ouvertures comme des expulsions, de certains vernissages ou d’expositions, incite

un plus large public a fréquenter ces lieux de création singuliers. » (Chenu-Ponchin, 2004) :

« Vraiment il y a une mise en cause. Et les hommes politiques, ce qu'ils n'aiment pas du tout,
c'est quand leur action, dans la presse, est tout a coup mise a mal, quand on commence a les
critiquer, quand, de plus en plus, les articles vont dans un sens qui n'est pas celui qui plait, a
leur ego ou a autre chose. En tout cas quand ¢a ne va plus dans le bon sens. La, ils commencent
a s'agiter. Chaque fois qu'il y a des articles qui commencent a mettre en cause un petit peu leur
action, ¢a commence a réagir, tout a coup les portes s'ouvrent. Ou la porte s'entrouvre. Et on
envoie un émissaire. Alors c'est un peu "Le Chdteau". C'est un peu Kafka. Tout a coup il y a un
émissaire qui sort du chdteau alors que le chdteau était la depuis quatre ans. Tiens, il y a
quelqu'un. Ca existe. Il y a des gens dedans. C'est formidable. On rencontre des gens. »
(Gaspard, Rivoli, 2003)

* Rivoli : un souci de reconnaissance sous la forme de convention

Chenu-Ponchin (2004) nous a précisé que le squat Rivoli se situe depuis deux ans au
troisiéme rang des centres parisiens de diffusion de 1’art contemporain ce qui favorise leur
demande sous forme de convention.

« Donc on est a l'heure actuelle dans une situation juridique trés étrange, c'est qu'on occupe un
lieu qui a été racheté par un propriétaire qui, soi-disant, y est plutét favorable. Le propriétaire,
depuis un an, ne nous a fait signer aucun contrat. Autrement dit, on le squatte. Juridiquement,
c'est nulle part... Donc ils sont propriétaires. En méme temps, nous, on n'a rien signé, donc on
n'est nulle part. On est demandeur pour arranger la situation. On n'est pas, comme souvent on
nous décrit, des gens qui ne veulent surtout pas de loi, surtout pas de mise aux normes. La, c'est
nous qui voulons la mise aux normes, c'est nous qui voulons qu'il y ait juridiquement des choses
qui nous permettent d'avoir un droit sur ces lieux-la. Donc voila. On en est la.
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On veut bien signer une convention. On a un projet. On a une association, on va régulariser tout
¢a et puis on va garder le lieu. » (Gaspard, Rivoli)
Une reconnaissance juridique est demandée aux politiques, concrétisée par la signature de

conventions.

» Le Palais de Tokyo

Face a ce mouvement des squats, 1’Etat a, en partie, reconnu ce mouvement en ouvrant le
Palais de Tokyo qui se positionne en une synthése des squats. Le Palais de Tokyo se
positionne différent d’'un musée. L’ouverture a eu lieu en janvier 2002, il est considéré
comme un « non musée alternatif ». Il a accueilli au moins 270 000 personnes du 10

septembre au 2 octobre 2002.

En résumé, les squats parisiens se déplacent de 1’est parisien au centre de Paris afin d’étre vus.
Ils tentent, ensuite, d’obtenir une reconnaissance juridique par la signature de conventions

avec le Ministére et la Mairie.

* La facade : fonction de visibilité

La Facade rue de Rivoli

La facade du squat est au 59 de la rue de Rivoli. Partie de la rue commergante, prés du
Chatelet. Les grands magasins de vétements sont présents H et M, Etam, ...Promod. Au
milieu de ces vitrines continues de vétements, une facade d’un immeuble haussmannien...

Sur cette fagade, une sculpture argentée sur cing étages représentant un visage au centre, de
part et d’autre de ce visage des sculptures de couleurs représentant des personnages, une
banderole : Electron libre, la porte est colorée en bleu.

La facade Miroiterie

Deux poupées au-dessus d’un ballon, une allée dans un jardin, une cuisine extérieure : un
évier, un papillon de 4 métres en céramique, des pochoirs de Louise Michel, des casseroles
accrochées sur un mur vert, des fleurs dans un verre, une personne qui danse, des peintures,
des fauteuils, des personnes assises en train de parler. (Carnet de notes, 2003)

La fagade pour le squat est une marque trés importante, ¢’est le risque d’une visibilité forte ou
d’anonymat absolu. La fagade de Rivoli est une ceuvre collective de peinture, de sculpture, de
textes. On la voit. Elle est encadrée des facades, H & M, et Etam... On y voit la pancarte
¢lectrons libres. Rivoli souhaite étre vu et Rivoli est vu. A I'inverse, la fagade de 1’'Impasse
Mainguet est neutre, I’anonymat est recherché, on les oublie, on ne la voit pas. Ce squat n’est

pas ouvert au public.

D’autres sont entre les deux : la Miroiterie, rue de Ménilmontant, le portail est peint de

personnages, la Maison de la Plage, des sculptures vous accueillent.

» L’implantation sociale : certains squats recherchent des lieux dans des quartiers

populaires afin de rapprocher I’art au coeur de la ville.

Les neuf squats observés ont des stratégies de localisation différentes. Ils ne choisissent pas

leur lieu de localisation par hasard. Choisir un quartier populaire ou au contraire un quartier
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commergant, choisir d’étre vu par une fagade démonstrative ou au contraire étre dissimulé,
voire oublié¢ n’est pas le fruit du hasard. Pour étre vus, il est préférable d’étre au centre de
Paris (rue de Rivoli). Pour travailler avec les enfants, un jardin et un espace large sont
recherchés dans un quartier populaire (Maison de la Plage). Pour exercer son art
tranquillement, un espace discret au fond d’une impasse (la Miroiterie) est trouvé. Ces trois
squats sont localisés différemment selon leur intention. Le fait qu’ils appartiennent au
propriétaire public ou privé, le fait qu’ils soient localisés dans un quartier populaire ou sur
I’axe du pouvoir (Pingon et Pingon-Charlot, 2004), le fait qu’ils soient visibles ou cachés est

en adéquation avec le projet.

Stratégies d’implantations

Objectifs de ’implantation

Rivoli

Etre visible par la presse, reconnu par le
politique,

Etre au centre de Paris (rue de Rivoli)

La facade est visible

Etre visible et durer pour étre reconnu
artistiquement

Le Théatre de Verre

S’insérer dans un quartier populaire (donc
fétes tous les dimanches)

Se légitimer et durer par une action
sociale

La Miroiterie

Etre présent dans le quartier

Avoir un lieu de travail

Réaliser des actions sociales

La Maison de la Plage | Un lieu pour les enfants dans un quartier | Faire un lieu de création ouvert
populaire
Balthazzart Trouver des lieux tranquilles de | Avoir un lieu de travail et de diffusion

production et diffusion

Avoir un lieu de travail et de diffusion
collectif

Boutique de Belleville | Trouver un lieu unique de production et
diffusion et non pas des boutiques

séparées (souhait non réalisée)

Carri¢re-Mainguet Trouver des lieux cachés de production Avoir un lieu de travail

Alternation Avoir un lieu de travail et de diffusion

La Tour Etre dans un lieu luxueux et visible Etre visible par la presse et avoir un lieu

de diffusion

La diversit¢ des stratégies d’implantation traduit des objectifs différents en termes de
production et de diffusion. En fonction de I’implantation des stratégies de légitimité
différentes semblent mises en ceuvre : légitimité par la visibilité ou par les actions sociales

réalisées. Le choix de I’implantation est donc un choix stratégique majeur pour les squats.
2. Une pr blématique ¢ mmune : I’absence de place au sens
physique et symb’ lique

Depuis la révolution industrielle, le probléme de la place est central dans la création artistique.
L’artiste est toléré mais il n’a pas de lieu de création. Il opére dans des espaces interstitiels et

tente d’acquérir une reconnaissance.

2.1. L’absence de place, des espaces interstitiels « d’ nt la valeur s™ ciale
était négative »

» La recherche d’endroits pour produire, distribuer
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Parce que la création est souvent définie comme une rupture avec la norme, se pose la

question de la prise de risque et de la place dans la société.

Y a-t-il une place ou I’artiste peut prendre le risque d’étre et de ne pas étre ce qu’on attend de
lui ? Bref, y a-t-il place pour que les tentatives, I’essai, I’erreur, la réussite soient tolérés ? Y
a-t-il place pour une forme de démesure, nous qui avons tant besoin de mesure ? En dehors de

ces chemins institutionnels, y a-t-il place matériellement pour que 1’artiste puisse travailler ?

La ressource rare dans la ville est le lieu, le lieu pour travailler et le lieu pour se produire.
Occuper des lieux vides est un moyen de pallier a cette ressource rare, mais aussi un moyen
de créer un « autre possible » avec des normes différentes. Combien coliterait a un artiste
d’avoir son atelier de peinture et d’exposer ses ceuvres dans une galerie ? Combien colterait a
une compagnie de théatre de répéter et de jouer en public ? Qui accepterait de les exposer, de
leur rendre une scéne accessible ? Ou et qui accepterait ces premiéres fois ? Ou et qui

accepterait ces échanges ?

= L’absence de place au sens physique : vers une valorisation de lieux en friche

Squatter un lieu, occuper illégalement un lieu, c’est avoir cette ressource rare pour travailler,

pour se produire. Une absence physique tout d’abord nous ameéne a les chercher ou les créer.

Lextrait, auteur d’un rapport pour le Ministére de la Culture au sujet des squats, affirme ainsi
que «si ces nouvelles pratiques se sont multipliées, c’est aussi parce que des espaces
abandonnés étaient disponibles. Les pratiques que nous analysons ne sont pas toutes
assimilables a un lieu, a un batiment, mais elles ont toutes un rapport avec un territoire en
friche. Que ce territoire soit économique, social, artistique, culturel ou urbain, c’est le vide,
I’absence d’autres interventions qui a ouvert un champ aux porteurs de ces projets. »
(Lextrait, 2001, p. 8)

Squatter un lieu, ¢’est occuper un lieu qui est abandonné depuis des années, quitte a étre une
ruine, « d’une facon légale ou illégale, les nouveaux occupants de ces batiments, de ces
terrains, de ces délaissés urbains ont su squatter, en pionniers des espaces dont la valeur

sociale était devenue négative. » (Lextrait, 2001, p. 8)

On distingue deux grands ensembles. Le premier ensemble comprend ces lieux a 1’intérieur
des villes « des réserves spéculatives par une valeur patrimoniale forte. » (Lextrait, 2001) Par
exemple, ils se situent au milieu de rue commerciale comme 1’¢électron libre, squat de la rue
de Rivoli a Paris, friche en réserve ou musée de I’underground. Le deuxiéme ensemble est

marqué par des zones désindustrialisées hors des villes.

= L’absence de place au sens symbolique

Est-ce dire qu’avoir ces lieux, c’est avoir une place ? C’est avoir une place dans le sens ou il

est possible de travailler et d’y exposer son travail :
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« La volonté, c’est quand méme d’essayer de tomber le masque, de dire « On le fait » et
éventuellement de ne plus avoir honte de le faire, le mot squat est connoté péjorativement.

Le mot squat, on n’en a pas eu peur. On s’est dit que de toute fagon ce n’était pas forcément le
mot, mais ce qu’on allait faire du lieu. Pas de [’animer, mais de le réanimer. Parce que ce sont
des espaces morts. Le but, c’est de les réanimer en en faisant des ateliers d’artistes. »
(Gaspard, squat Rivoli).
Mais c’est une place illégale, « juridiquement, c’est nulle part » (Gaspard, squat Rivoli). Un
statut juridique est nécessaire a un moment donng¢, une visibilité sociale, une reconnaissance
sociale. Et pourtant, quand cette reconnaissance arrive, le risque de perdre leur caractére

créatif en appartenant au monde de 1’art institutionnel est grand.

2.2. Une p siti' n ambigué, de la p’ siti’ n marginale a un bes’ in de
rec’ nnaissance : une traditi’ n hist’ rique

= (Cette absence de place et ce besoin de reconnaissance s’inscrivent dans une tradition

historique

Depuis la révolution industrielle, 1’artiste est libéré du Prince et de Dieu. Paradoxalement en
gagnant cette liberté, il est en marge et a besoin du regard de 1’autre pour étre reconnu
(Bourdieu, 1966). Les artistes dans les squats s’inscrivent dans cette tradition. Se retrouvant
isolés, ils ont besoin du regard de I’autre.

» Le regard de la société

L’ceuvre créée n’est pas uniquement 1’expression délibérée du créateur mais elle a besoin, en
partie, pour exister de la reconnaissance de 1’autre. Cette reconnaissance de 1’autre pose
probléme. En effet, souvent le créateur rompt avec des normes sociales, culturelles et alors il

peut déranger. Ce regard extérieur, cet autre accepte-t-il d’étre dérangé ?

En effet, la collectivité peut s'opposer violemment aux créateurs, leur position sociale étant

par nature problématique, puisque en rupture avec ’existant.

De plus, la production renverrait a des conditions sociales ; I’artiste et son ceuvre sont engagés
dans le temps. Bourdieu (1966) montre comment 1’intellectuel dépend de I’image que les
autres ont de lui, comment la société intervient sur 1’artiste en modelant son image. Pour
Bourdieu, il y a constitution d’un sens public des ceuvres par rapport auquel 1’artiste doit se
définir. Le sujet du jugement esthétique n’est pas « je », mais « on ». Que recherchent ce
«ony, ces artistes et ce public des squats ? « Ces lieux proposent des alternatives a des
modeles dominants. » (Lextrait, 2001) En effet, les artistes se retrouvent souvent au sein de
quartiers populaires, essayant de renouer avec la population comme si I’art a a étre présent
dans la cité. Adrienne'® parlant d’un lieu en friche nous raconte « Sur ce lieu a Paris, il y

avait auparavant de la drogue, de la prostitution, des voitures brilées. Aujourd’hui, ce lieu

1% Adrienne gére une friche dans le 20°™ (le cirque d’Adrienne).
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recueille des gens qui ne vont pas au centre culturel ». « L’art est 13, il est interrogé dans sa

capacité a reproduire du lien social et a rénover la cité. » (Lextrait, 2001, p. 5)

Enfin la reconnaissance de la société est indispensable au vécu de la création mais en plus, la
société organise un champ intellectuel qui détermine la reconnaissance des ceuvres. Pour
Bourdieu (1966), le champ intellectuel est composé d’une pluralité des puissances sociales
parfois concurrentes qui ont un pouvoir et imposent leurs normes : les « hautes classes »,
I’enseignement, les cénacles. Nous pouvons nous demander quel est le regard des « hautes

classes » sur les squats d’artistes.

Ainsi, I’artiste n’est plus uniquement un sujet autonome dont 1’ceuvre est 1’expression
délibérément voulue du créateur. Pour que les squats d’artistes existent, la reconnaissance de
la société et de I’institution est nécessaire. Cette absence de place et ce besoin de
reconnaissance nous permettent de supposer que les artistes se rassemblent dans des lieux de

création qui s’inscrivent eux aussi dans une tradition historique.

= Les lieux de création

Ces lieux s’inscrivent dans une perspective historique ayant une caractéristique commune :

étre en marge de I’institution (Gadoftre, 1943).

Plus récemment, I’empreinte de ces lieux provient de 1’aprés-guerre. Ces lieux peuvent
s’inscrire dans la tradition du théatre du Soleil avec Ariane Mnouchkine, cette friche
aujourd’hui appelée la Cartoucherie dans la tradition d’un lieu dit intermédiaire dans le 19¢me
arrondissement, défini par Brook — les Bouffes du Nord, congu au départ avec un rapport au

public et des liens avec la population.

Pour Luis (squat du Théatre de Verre) « occuper un lieu est une action artistique, poétique. Un

droit au lieu de travail, un espace public a conquérir ».

« Le plus souvent, les artistes squatters travaillent sans que leurs créations soient vraiment
ancrées dans les courants principaux de 1’art contemporain. De par le caractére précaire du
squat, les ceuvres qui y sont produites expriment parfois plutot la force singuliére de 1’art brut.

Proches de certains concepts énoncés avant eux par Jean Dubuffet, les artistes squatters
inventent un art de faire vite avec peu de moyens et poétisent dans leurs travaux le quotidien, la
souffrance et le monde urbain. Peintures, sculptures et installations sont souvent réalisées avec
des matériaux de récupération. Rares sont les espaces qui ne posseédent pas de salles de
répétitions de danse, de théatre, de musique, voire pour les arts du cirque. Toutefois, la grande
diversité des ceuvres en squats ne permet pas de les inscrire au sein d’un mouvement précis. Ces
lieux, a la marge des normes économiques et sociales, ont ouvert un champ d’expérimentation
original, qui privilégie la pluridisciplinarité. Les artistes (beaucoup d’hommes et quelques
femmes, des autodidactes, des étudiants en art, francais ou étrangers, jeunes et moins jeunes, en
situation précaire, en quéte d’identité...) viennent de tous les horizons et, de fait, leur
production constitue un ensemble trés hétérogeéne. » (Chenu-Ponchin, 2004)

L’appartenance, la localisation du lieu, la structure de 1’espace ont une influence sur le vécu

d’un projet. Mais qui émet ce projet ? Et quelles sont les personnes porteuses de ce projet au
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point d’étre dans I’illégalité ? Sur quelles valeurs se définissent-elles ? Ont-elles des

caractéristiques communes ? La partie suivante propose de s’interroger sur ces questions.

3. Dudr itde pr’ priété au dr’ it de la créati’ n : I’agir en marge

L’artiste (s’il n’est pas dans une organisation ou s’il n’est pas subventionné) prend en charge
son processus de création et son ceuvre mais aussi son exposition, sa commercialisation. Il
prend donc en charge tout le risque de sa création, il est dans une situation précaire : précaire
par rapport a la diffusion de son ceuvre, précaire par rapport a I’aspect financier et surtout

précaire aussi socialement.

En allant contre le droit de propriété, les squatters revendiquent le droit a la création. Cela les
conduit a une marginalité. Ceux qui vont au bout de leur projet doivent avoir une volonté

forte.

3.1. Des risques variés : risque d’exclusi’ n, risque de précarité

« L’¢lévation de la production artistique au rang de bien public ou semi-public, en raison des
bénéfices allant a la société, voire a I’humanité toute entiére dans le cas des chefs d’ceuvre
désignés a I’admiration universelle, a déclenché 1’invention de mécanismes de socialisation du
risque créateur — subventions publiques, dispositions juridiques et assurantielles particuliéres
pour la protection des travailleurs artistiques, formes atypiques de couverture du risque
d’emploi dans certains pays, comme le régime d’indemnisation du chomage des intermittents en
France, développement d’emplois abris, (procurant une sécurité de gains, comme
I’enseignement artistique) cumulés avec 1’activité de vocation créatrice. » (Menger, 2002, p. 24-
25)
Squatter un lieu peut étre considéré comme une forme indirecte de subvention. Que 1’artiste
n’ait pas a prendre a sa charge le loyer, est-ce considérer qu’il n’y a plus de risque ? Le lieu
peut en effet étre considéré comme une ressource rare et chere. Il n’en existe pas moins
d’autres risques, squatter un lieu c’est laisser aux artistes prendre tous les risques a leur

charge :

- le risque d’insécurité, pouvant se chiffrer a une centaine de millions a la charge des

squatters,

- le risque d’expulsion a tout moment, donc d’un travail éphémere potentiellement

détruit,

- et enfin un risque de précarité, par le coté insalubre des installations, par le coté ouvert
des ces lieux et par les difficultés de survie financiére. Notons que les squatteurs sont
déja dans une situation précaire. Ils prennent le risque d’étre dans une situation encore

plus précaire.

La précarité dans laquelle se trouvent certains squatters :

166



« La question se pose. Comment demain finalement une quantité de gens qu'ils soient
sculpteurs, peintres et j'en passe, comment ces gens a un moment donné vont pouvoir..., alors la
chance qu'ils ont du lieu, c'est qu'ils vont pouvoir inviter des gens effectivement, ¢a c'est déja
une chose importante, mais comment un collectif comme ¢a peut prendre la releve pour pouvoir
continuer dans le travail qui a été fait avec tel ou tel créateur, je crois que c'est la question qui
se posera de toute fagon a un moment donné, d'arriver, comment arriver a faire effectivement
vivre les gens, parce que je crois que c'est important, je pense que les gens ont besoin de vivre
de leur propre création et c'est vrai que c'est une question, enfin suivre son chemin, se
développer, je crois que ¢a, c'est important. » (Patrick, Thédtre de Verre, 21 mars 2005)
Ainsi, Luis (Théatre de Verre) travaille a coté pour gagner de I’argent :
« Disons que je travaille avec une association ou je suis animateur. Je travaille a la Nation.

Sinon, je fais des meubles. De bouche a oreille, je crée des meubles, de temps en temps je fais
des meubles, plus faciles a vendre. Sinon, de temps en temps quand méme, je vends des tableaux
et puis, sinon, je fais du travail de décoration, quelquefois de bdtiment, tout bétement je fais de
la peinture d’un appartement, de la plomberie, disons que bon, jusqu’a maintenant j’ai toujours
du boulot.

De savoir faire plein de choses qui me permettent toujours de trouver du boulot, ce qui me

permet de travailler deux, trois mois et pouvoir ensuite pendant deux, trois mois me dédier,

gotiter a ma création. 1l faut beaucoup d’énergie.»
Ainsi, « une enquéte menée par ’INSEE en 2001 sur les professions culturelles révele que les
artistes plasticiens dans leur ensemble (environ 38 000 personnes ont été recensées) sont a
70% des hommes et vivent a prés de 45 % en Ile de France. Un quart d’entre eux sont
confrontés a la précarité et vivent dans D’instabilité. Derriére une image romantique ou
« branchée », I’artiste squatter connait des conditions de vie précaires. En sus des contraintes
et des difficultés matérielles (I’eau, 1’¢électricité, le chauffage ne sont pas toujours installés),

les artistes des squats subissent une répression importante. » (Chenu-Ponchin, 2004)

3.2. P rtrait des squatters-" uvreurs : de f rtes pers’ nnalités, p' rteurs
d’un pr’ jet

De plus, cette précarité s’accompagne d’une grande énergie, d’une motivation intrinséque

forte. Dans ce contexte, le choix de squatter des lieux peut se comprendre. En effet dans leurs

valeurs, ils légitiment un droit de création ce qui permet a certains d’investir des lieux.

Découvrons leurs portraits, leur définition de la création et leurs motivations.

= Des valeurs différentes : le droit a la création

- La justification du droit de la création

Essayons de comprendre avec les mots de ceux qui ouvrent les squats. Qu’est-ce qu’un

squat ? Qu’est-ce que la création pour eux ?

Le squat est un lieu porteur d’un projet a partager avec d’autres, soit un collectif, soit un
public. Gaspard qui a ouvert « Rivoli » nous le définit : «le squat, c’est un espace ou les réves

peuvent prendre forme, c’est le passage entre le matériel et |'immatériel ». Néanmoins,
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comment revendiquer le droit de création face au droit de propriété ? Olivier qui a ouvert le

Balthazart nous I’explique :

« Si on reste sur des vraies valeurs : quelque chose de sensible, quelque chose de culturel, le
droit de création se justifie. Si on s’appuie sur d’autres valeurs, la propriété, le droit de
propriété se justifie. C’est difficile de combattre le spirituely.

D’autres se définissent comme des résistants et des militants :

« Quand ¢a touche au plus pres de soi, on fait ce qu’on a a faire » ; « On ne se pose pas trop de
questions, quand on a vu le lieu » ; « L’art a tous les droits, a droit de créer sur des valeurs
humaines, ¢a permet de poser un étre humain » (Bernard, La Miroiterie).

« Non, non, non, pas compliqué. Disons, qu’il y a des... Partout dans la vie, des désirs qui ne
trouvent pas de forme, qui restent enfermés dans le ccoeur, dans [’esprit des gens. Avoir des
réves, faire en quelque sorte qu’ils se réalisent » (Gaspard, Rivoli).

- Un irrépressible besoin de créer et d’expérimentation

Diverses définitions de la création sont données par les squatters :

« La création c’est étre dans un état d’esprit qui passe a travers la pensée et a travers la pensée
le fait d’agir. Penser c’est 'imaginaire, si ¢a reste en tant que pensée, c’est dans la téte, la
création c’est de la pensée a l’acte. » (Olivier, Balthazzart)

« La création, c’est vital, je suis obligée de faire quelque chose sous quelque forme que ce
soit. » (Sarah, Socapi)

« Pas le sentiment d’étre inspiré, salle de jeux, j’assemble, je vois si ¢a marche. Je pense avoir
ma petite musique a moi, entre ma téte et le monde, il y a la palette. La peinture c’est
archaique. C’est du réve parce qu’on ne peut pas bouger. Un tableau, c’est un objet qui reste,
pas un champ magnétique qui va disparaitre. Tu te refais ton monde, tu controles ici. Je suis a
la recherche d’une vérité, d’une vérité formelle. T analyses tes sensations. T’essayes de les
mettre en images. Je fais ¢a depuis bien longtemps. » (Haricot, La Miroiterie)

Les formes d’expression sont différentes, mais tous ont un point commun, le droit a la

création et le désir de vivre en collectif avec d’autres artistes ou le public, un projet.

« Des fois, on travaille, on ne compte pas, mais c’est le désir qui donne des forces. Je peux me
coucher a trois heures du matin et me lever a sept heures du matin — et repartir, méme fatigué
je conseille de continuer parce qu’il y a la vie et la vie est plus forte que la fatigue et que tout,
méme que la difficulté du fait que des fois les choses se résolvent toutes seules. 1l y a des fois
que j’ai plus un sou et puis d’'un seul coup il y a un tableau qui est vendu. C’est toujours comme
¢a, comme j'ai [’habitude, c’est |’angoisse, parce que quelque part quand j’ai fait ce que j’ai
envie de faire, (c’est pas pour faire du mysticisme), a la fin j’ai toujours de quoi résoudre mes
besoins et, je vis pas mal, pas mal du tout. Ce week- end, je vis, disons, je mets dans ma poche,
je ne compte pas les heures, je ne cherche pas a étre payé plus cher, mais en plus je vis parce
que j’ai des bons rapports aussi, il y a des gens qui m’apportent énormément et je suis bien
heureux d’étre entouré des gens et de ce que je regois et puis, bon voila ! En tout cas, c’est pour
¢a que quand j’ai des gens... Je n’aimerais pas changer cette vie, j aimerais que ¢a continue a
exister parce que au départ c’était comme ¢a et petit a petit, bon, bon, je trouve que c’est pas
mal du tout. C’est une fagon de vivre avec les autres dans un échange qui me plait énormément.
C’est pour ¢a que je dis, bon, voila ! » (Luis, Thédtre de Verre)

- Portraits
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Pour découvrir ces projets, essayons de percevoir le profil des squatters-ouvreurs. Malgré une
grande diversité de portraits en terme d’age, professions, de parcours, une constante : ce sont

toujours des hommes qui ont un projet collectif.

Qui est a I’origine de I’ouverture de ces lieux ? Ce sont soit des artistes isolés, soit des artistes
regroupés en collectifs. Une grande disparité existe entre eux : une disparité en terme de
nationalité (francais, argentins...), une disparité en terme d’age (de 20 a 80 ans), une disparité
de métiers (artistes, informaticiens, publicitaires, graphistes, peintres en batiment), et enfin
une disparité d’exercices de 1’art (2 peu pres tous les arts, théatre, sculpture, peinture, trapeze,
écriture, danse). On constate par exemple une forte diversité entre les personnalités de Papi
(Maison de La Plage), Bernard (La Miroiterie), Luis (Théatre de Verre) et Gaspard (Rivoli).

Papi souhaite avoir un squat ouvert sur le monde dans lequel les enfants du quartier peuvent

Venir ;

Papi, I’homme de la rue. Il a cinquante-deux ans, deux enfants. Il a choisi de vivre dans la
rue et non pas a la rue. Il connait Paris dans la rue, il sait vivre dans la rue et lorsqu’il se
promeéne, les enfants le suivent. Ces enfants, ce sont aussi ses enfants, ils viennent jouer ici,
font le ménage, rangent. Ils se retrouvent apres [’école, ils surveillent le lieu, ils y veillent.

C’est devenu leur lieu ou on leur a lu des contes, appris la musique, a danser, a faire du
trapeze. lls peuvent venir la travailler la sculpture, la peinture, la musique. Papi est dans la
cuisine, il sort et nous fait visiter le lieu. Il souhaite que le lieu reste ouvert : le portail est
grand ouvert, pas de porte, les chambres ne ferment pas a clef (il habite ici). Il vit dans les
squats depuis vingt ans. Il a besoin de vivre dans un lieu ouvert, sans limites physiques. La
création, pour lui, c’est cette interaction d’inattendus avec un lieu ouvert. (Carnet de notes,
14 avril 2003)

Michel (La Miroiterie) associe projet artistique et projet politique :

« Je fais toujours de la propagande anarchiste. Le travail d’art est un moyen de parler.
Produire un disque, c’est la mémoire. J’ai monté une société de production. Tout le monde se
produit en BD, littérature, presse, politique. A nous de montrer aux jeunes squatters, dans le
squat et de leur expliquer aux nouveaux comment étre resistant. [...] Le squat est lieu de
ralliement. [ ...] Nous, on combat pour [’art.

J’ai mis le temps, 20 ans de galere dans la rue, la manche, j’'ai été destroy, chasse aux skins,
chaque phase son truc. J'ai fait des graffitis pendant dix ans. C’était une forme d’anarchie. J ai
commencé la peinture grdce aux graffitis. J'ai été photographe, punk et destroy. Je ne pouvais
pas gérer. J'ai été illustrateur, des logos, des BD. Les toiles c’est récent, ¢a fait six ans que
c’est professionnel...

1l y a ce mot liberté, on se la prend, on se la donne. [ ...]. Juste égalité, enthousiasme utopique,
je combattrai, je ferai de la propagande. Avec les mots, on fait tout mais comme disait Léo
Ferré trop d’idéologie, ¢ca tue. »

Bernard a une conception ouverte et autogérée du squat :

Le soir, on rencontre Bernard et ce sont eux qui ont ouvert le squat il y a trois ans. Il a une
passion pour les catacombes, plus qu 'une passion depuis 1’dge de quinze ans. Il s occupe du
coté Est de Paris. 1l peint des pulls pour Vodkg... hotels ... Ca marche bien. Il produit des
disques d’amis, le frére des Négresses Vertes. Il ne s ’occupe pas trop du squat, seulement de
Délectricité, du téléphone, des liens avec les propriétaires. Le lieu est ouvert au public. Un
atelier pour les enfants est ouvert, un atelier de danse, un atelier de peinture...(Carnet de
notes, avril 2003)
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Le parcours de Luis Pasina (Théatre de Verre) tel qu’il le présente dans son curriculum vitae
suggere un itinéraire atypique. Originaire d’Uruguay, il est réfugié politique. Cela fait trente

ans qu’il squatte et qu’il ouvre des squats.

Plasticien

Né le 11 aoiit 1952 a Montevidéo, il quitte ['Uruguay et arrive comme réfugié politique en
France ou il vit depuis 25 ans.

Artiste-alchimiste, il travaille a partir de matériaux et d’éléments naturels (cuivre, zinc, terre,
herbes, poids, gravite) la mise en résonance, [’'osmose de ['ceuvre avec la vie. Il poursuit son
ceuvre et ses performances dans de nombreux squats parisiens.

Parmi les plus récentes de ses installations, action-installations et expositions :

Sculptures sociales :

Le serpent vert, aménagement baroque du canal de [’Ourcq (Paris).

La Cathédrale (ancienne fonderie de la SACM, Mulhouse)

Action-installations :

Entre terre et soleil (Galerie Web Bar).

Réanimation (Galerie de la Grange aux Belles, Paris)

Corrida sur voie de fer (Canal de |’'Ourcq, Paris)

La chute d’Icare

La boite Noire (Pole II, Paris)

Installations :

Habits en I’air (Parc de la porte des miroirs, Mulhouse).

Cycles, perspective et artifice, jeux de miroirs pour [’éclipse (Ferme de Boucagny, Chaussy)
Paradigma de la relativite retrospectiva (Galerie Gandhi, Montevidéo, Uruguay)

Artifice artefact : un jeu d’interface (Centre Michel Simon, Noisy-le-Grand).

Surfaces, Matiére et volumes :

Corruptible/incorruptible : Interface (Péle 11, Paris)

Interface — 116 Sans cesse (Montreuil).

Monument pour Claude Monet (Mairie, Vanves).

Expositions de Toiles :

Espace Boyer (Paris) - La vache bleue (Paris) — Galerie Web Bar (Paris)

Selon les personnalités des projets différents vont prendre forme. Leur point commun est de

réunir un collectif autour du squat d’artistes vu comme un projet.

Personnalité du créateur Projet

Rivoli Politique et stratege Rapprocher le public de I’art contemporain
Des ateliers individuels pour les artistes

Le Théatre de Verre social L’art dans la cité

La Miroiterie anarchiste Un lieu pour travailler et organiser des spectacles,
Avoir des ateliers pour les enfants

La Maison de la Plage | idéaliste Un lieu de création ouvert pour les enfants

Balthazzart social Avoir un lieu pour produire et diffuser

Boutique de Belleville Avoir un lieu pour produire et diffuser collectivement

Carri¢re Mainguet concentré Un lieu de production

Alternation Lieu de création et de diffusion

La Tour Etre une galerie

Certains lieux existent pour étre des lieux de désir, de travail, de « performances artistiques »,
d’éducation des enfants, de connaissance et de reconnaissance, d’existence et de vie. Les
projets détaillés sont présentés dans la section suivante. Nous verrons aussi que ces projets
collectifs impliquent une certaine organisation et donc du contréle. Nous, qui sommes

habitués, en tant que gestionnaires, a une planification et a des indicateurs, sont-ils présents
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dans les squats ? Et s’ils ne sont pas présents, alors comment font-ils pour controler,

s’organiser et étre « performants » au sens managérial actuel ?

Secti’ n 2. Les squats d’artistes : un m’ de de ¢’ ntréle qui
structure un type de créati’ n

La création est a un moment donné rupture avec les normes, avec une forte zone d’incertitude,
de flou et de prise de risques. Le controle de par sa caractéristique pose des normes, voire des
processus banalisant une trajectoire réduisant le risque au maximum. Le contréle doit rendre
les comportements prédictibles (Simons, 1990). Deux modes de contrdle sont ainsi envisagés
classiquement : le controle par le comportement et de le contréle par les résultats (Ouchi
1979/1980).

Est-ce a dire que pour qu’il y ait création il faille qu’il y ait absence de contrdle ? Est-ce une
absence de contrdle ou I’émergence d’une autre forme de contréle ? Ou peut s’exprimer cette
création ? C’est-a-dire cette absence de norme, cette incertitude, ce flou, cette prise de risque
et en méme temps cette rencontre avec d’autres créateurs. Y a-t-il besoin d’un lieu avec un

mode de gestion particulier ?

Comment les artistes travaillent-ils ensemble ? Et quel type de contrdle est exercé ? Le lieu et
I’espace délimitent en un temps la création (1). Les squatters-ouvreurs en ouvrant un squat
donnent un axe directeur et posent des régles qui influencent la gestion du quotidien et de
I’artistique. Au niveau de la gestion artistique, le travail créatif semble anarchique alors
qu’une improvisation structurée est au quotidien (2). Cette improvisation structurée nous

interpellera a propos du controle par le comportement et le résultat (3).

1. Des lieux h’ rs ¢’ ntrole ?

Les squats sont des organisations particulieres. Ils se distinguent par le lieu dans lequel
I’organisation s’inscrit (un lieu en friche, un lieu a construire) et le temps de vie de
I’organisation (souvent court et incertain). Ces deux points sont développés dans cette partie.
Ceci nous permet de montrer que I’espace et le temps constituent des modes de controle

essentiels dans les squats.

1.1. Le lieu, I’espace : un p" ssible p’ ur les artistes

Le lieu est le contenant ou le catalyseur des rencontres. Le lieu est porteur de contrdle en
obligeant et en suscitant le rassemblement des différents artistes, laissant la place a
I’expérimentation. « L’absence de lieu et le désir moteur de ce qui nous manque va nous

amener a ces lieux, ces lieux définis comme des lieux intermédiaires, des lieux de doute et
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d’expérimentation du rapport art/société. » (Lextrait, 2001, p. 5) Le lieu est la comme
réceptacle d’un projet, un lieu abandonné peut devenir un lieu de création, production et
diffusion. Il existe une interconnexion entre le lieu et le projet, le lieu accueille un projet

initial et le projet transforme 1’espace de ce lieu.

* La transformation du lieu abandonné en un lieu de création

109

Le lieu " abandonné est transformé en un lieu esthétique, beau, le lieu devient en soi une

création.

On sent cette création lorsqu’on entre dans le Théatre de Verre. Il y a une construction de

I’espace, il y a transformation d’une usine en un lieu esthétiquement beau.(annexe 5, tvd 1)

Une porte de hangar grise au fond d’'une impasse, un immeuble des années 70 rectangulaire,
a gauche de cette porte une maisonnette avec une pancarte : le Thédtre de Verre.

Une fois passée la porte du hangar, une entrée avec un bar a droite, a gauche un bureau, tout
droit un rideau noir de 10 métres. Une fois franchi ce rideau noir, une salle de 2000 m2, de
10 m de haut avec des murs de pierres et des poutres en bois. Des tentures blanches et grises
drapées, un cerceau sont suspendues, des dizaines de toiles sont accrochées sur les murs de
pierre, des sculptures en pldtre et en corde, des installations en fer forgé sont au milieu de la
piece, une table ronde est au centre, des fauteuils, une sono au fond de la salle, des cordes
sont accrochées, du matériel de cirque. Sur le coté a droite, un escalier en bois, a l’étage des
masques sont accrochés. (Carnet de notes, 2003)

Hatch a travaillé sur la structure physique et montre 1’insuffisance sur le comportement des
gens et le message qu’il donne.

« Une organisation est une entité physique congue et décorée dans le cadre d’une géographie et
d’une disposition des espaces de travail, des équipements et des employés. Ces aspects
physiques présentent des implications importantes pour le comportement des gens qui font
partie de la communauté organisationnelle, y compris les gestionnaires, les employés, les
clients, les fournisseurs, les membres de la communauté locale et d’autres encore qui
interagissent avec I’organisation ou en son sein. La forme physique qu’une organisation adopte
présente également une importance symbolique. Le message symbolique le plus évident que la
structure physique d’une organisation offre est 1’effet qu’elle donne avec ses batiments et, en
particulier, lorsque leur architecture est concue dans le but de faire une forte impression
visuelle. » (Hatch, 2000, p. 276)

Le lieu devient catalyseur de quelque chose de créatif :

« Moi, je pense que les gens ont plus besoin... Ils n'ont pas réellement besoin d'espace
proprement dit. Je pense qu'ils ont besoin d'espace ou ils ont la possibilité d'étre a la fois
individu et a la fois collectif. Et l'espace permet cette vie. C'est-a-dire d'étre un collectif ou

109 . . . . . \ . . U
On peut rappeler que ces lieux sont situés en ville (une vingtaine a Paris). Ils appartiennent tantét a un

propriétaire privé, tantdt a un propriétaire public. Le mode de création du lieu dépend fortement du statut du lieu,
en particulier il dépend du rapport entre les squatters et les propriétaires ; les modifications du lieu se faisant sous
la responsabilité de 1'utilisateur (transformation de 1’espace). Les rapports avec Iinstitution sont différents selon
les projets de vie. Certains rapports sont trés politiques d’ou les contacts assidus avec la Mairie et le Ministere de
la Culture (Rivoli). D’autres sont plus des contacts de personne a personne, avec le propriétaire. Par exemple a la
Miroiterie, le propriétaire laisse 1’'usage du lieu a condition que les squatters payent 1’électricité et le téléphone.
A la Maison de la Plage, le propriétaire est touché et est heureux de les accueillir.

172



l'individualisme est respecté. Tout de méme. Suivant tout ce qu'il se passe, bien entendu, dans
un squat. Et le squat, les grandes structures permettent justement cette vie. L'Etat dit: "Ou tu es
collectif..." Alors, ou tu es dans un collectif. Bla-bla. Ou alors, tu es individuel, tu es dans ton
appartement. Le squat permet les deux. D'étre a la fois individuel et collectif. Tu dors dans ton
lit, tu manges dans un groupe. Tu n'as pas envie de manger dans un groupe ? Tu ne manges pas
dans un groupe. Tu as envie de voir les gens ? Tu les vois. Tu n'as pas envie ? Tu ne les vois
pas. Je pense que les gens qui sont dans les squats, la primeur, c'est, en fin de compte, le besoin
d'étre avec les autres. Une vie sauvage et collective. C'est sauvage un squat. » (Ucce,
Alternation)

Nous constatons que 1’espace construit est un « objet construit socialement ; il partage ainsi
avec 1’acquis d’un potentiel symbolique avec d’autres artefacts culturels qui sont, de maniére
analogue, capables de véhiculer une signification ou un contenu idéologique. » (Hatch, 2000,
p. 274) Le lieu alors suscite les échanges avec les artistes :

« Voila, c’était important le volume, bien sir, et ¢ était important surtout quand il s’agit d’avoir
un espace ouvert, sans cloisonnement, disons, suffisamment grand pour étre et en méme temps
pas étre les uns sur les autres bien siir ; mais, disons, par moment ici, un peintre, une mosaiste,
un trapéziste, des danseurs et quelqu’'un qui joue de la musique ces choses sont compatibles qui
peuvent exister en méme temps et tout ¢a génere déja a ce moment la méme des répétitions, il y
a la un phénomene qui hante et anime une forme déja de création, de manifestation qui fait que
le lieu d’un seul coup prend une dimension qui est nourrie systématiquement pas seulement au
moyen du public sinon qu’on est entre nous.

On parle de favoriser [’écoute, la communication, [’échange qui se passe systéematiquement.

Evidemment, ce lieu se préte a merveille par différentes raisons par sa composition, son
esthétique qui est assez agréable, et chaleureux, on a beaucoup de lumiére ce qui est en tout
cas bon pour certaines choses, tres agréable, la difficulté se pose c’est qu’au point de vue
sonore, voila, il n’y a pas d’isolement et ¢ca pose que, dés qu’on fait de la musique ou qu’on fait
des répétitions, malheureusement d’un lieu qui est assez calme, on produit une
nuisance, on a beaucoup de voisins qui sont sensibles a ¢a et qui se plaignent méme. C’est une
situation, le seul inconvénient qu’a ce lieu, c’est ¢a, disons que nous ne pouvons pas étre
completement étanche au quartier et bon ! » (Luis, Thédtre de Verre)

» L’influence de la structure de I’espace

La structure de I’espace et la décoration influencent les productions artistiques et les modes de
diffusion. D’une agora, (le Théatre de Verre) a une série d’ateliers (Belleville, Flying Birds),
les projets réalisés ne seront pas les mémes. Dans une agora sont, seront privilégiées les
performances multidisciplinaires avec un public participatif, des ateliers séparés favorisent,
favoriseront un travail créatif individuel avec peu de diffusion. Selon 1’espace, les artistes
vivent''’, travaillent, performent. En effet ce n’est pas le méme espace nécessaire pour les
artistes qui peignent ou qui exposent ; pour des danseurs qui répétent ou qui donnent des

représentations de danse. C’est pourquoi il est possible a Rivoli, a la Maison de la Plage, au

Ho Enfin, certains lieux sont suffisamment grands pour permettre a certains artistes d’y vivre et d’y travailler (la
Miroiterie est en effet divisé en trois parties, une pour le logement, une pour les spectacles et la troisiéme pour
les ateliers). Rivoli est surtout constitué d’ateliers, de quelques chambres et d’un petit théatre (fermé pour des
raisons de sécurité). La Maison de la Plage est constituée d’un vaste batiment et de petites maisons pour les
chambres. Selon I’espace des gens y vivent, y travaillent, y performent.
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Théatre de Verre de suivre des expositions de peinture, des représentations théatrales ou
danse, ce qui est impossible au squat de la Tour ou a I’'Impasse Mainguet. De méme,

I’intégration du public est plus facile dans une grande salle chaleureuse (Théatre de Verre).

» La limite du lieu : la porte, la frontiére

Par ailleurs, la porte, la frontiére constituent des marques qui ne sont pas neutres et qui
structurent largement le projet. Ainsi, la porte et la fagade délimitent un espace qui marque
une frontiére visible et qui délimite un espace de création. Cette délimitation de I’espace et

cette frontiére donnent une identité visible et une image au groupe.

« Les espaces sont précieux dans la ville. Donc quand on en trouve un, il s’agit de le défendre.
Et quand on dit « ouvrir un squat », c’est avoir la possibilité de le fermer. Parce qu’un squat
n’est ouvert que quand on peut vraiment fermer les lieux, c’est a dire quand on a mis notre
propre serrure. La, le lieu est ouvert, parce qu’on peut le fermer. Et il faut le défendre. Donc il
Sfaut y vivre. Il y a des gens qui vivent dedans et c’est des lieux, apres, de création » (Gaspard,
Rivoli)
Ouvrir un squat, c’est mettre une porte avec une serrure. C’est limiter un espace, un espace de
création ou des personnes peuvent s’installer et monter un collectif. Tous les squats parisiens
ont une porte avec une serrure, certaines portes sont blindées et il est difficile d’y entrer
(Alternation, Impasse Mainguet). D’autres sont fermés a clef, mais il y a une sonnette
(Balthazzart), il est possible d’y entrer. D’autres sont soit fermés, soit ouverts au public a des

heures précises (Rivoli, Théatre de Verre).

« Le lieu est ouvert » 1a ou il y a une porte fermée. Cette porte délimite un espace ou le

possible est possible pour les artistes, possible pour le public.

- D’une part, un possible pour les artistes, dans cet endroit, ils peuvent laisser leurs
outils, leurs créations et, surtout, ils peuvent s’autoriser a vivre leur création

individuellement ou collectivement. C’est leur endroit.

- D’autre part, un possible pour le public, dans cet endroit il peut trouver des échanges
avec les artistes, des ceuvres qui les laissent indifférents ou sensibles et, surtout,

possible d’accepter d’étre dérangé ou troublé, touché par la différence.

L’ouverture ou la fermeture de cette porte rythment le temps de travail des artistes, le temps

de rencontre avec le public, le temps des performances.

Un seul squat visité ne ferme pas ses portes, la Maison de la Plage. « Papi » souhaite que le
lieu soit ouvert tout le temps, ouvert a la rue, pour la rue. Le collectif a peu résisté au
vandalisme, pillage de création, pillage de mobilier. Le collectif s’est dissous, seul Papi est

resté.

La porte est une ouverture, accueil du public, mais aussi une fermeture en terme de protection,

protection du collectif.
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Par ailleurs, la fagade est une marque distinctive et collective, c’est le vecteur d’une visibilité

forte ou d’un anonymat absolu.
- C’est une marque distinctive 1a ou il existe quelque chose de différent dans le quartier.

- C’est une marque collective, ces facades sont le résultat d’un travail collectif : peinture

sculpture, musique, textes.

Cette marque (la facade) fait résonance au travail de Hatch sur les structures physiques.

« Mais les structures physiques communiquent également des messages plus subtils; les
interprétations de la géographie, de la disposition, du style et de la décoration peuvent
contribuer de maniére significative a 1’étude de I’organisation. Tant les traits de la structure
physique congus volontairement que ceux qui n’étaient pas prévus sont, sans doute, des clés
utiles pour en saisir la culture. En effet, ils sont susceptibles, d’une part, de vous aider a
visualiser 1’identité organisationnelle, telle que les symboles de statut, les fronti¢res entre les
groupes et I’image de 1’entreprise, et, d’autre part, de vous fournir un apergu de nombreux traits
de la structure sociale organisationnelle, notamment le fait que I’emplacement respectif des gens
et les symboles de statut donnent une idée de la hiérarchie, de la répartition du pouvoir et de la
technologie, puisque la disposition des équipements et des machines indique les flux du
travail. » (Hatch, 2000, p. 276)

1.2. Le temps: une multidisciplinarité, une culture de I’éphémere

= Le temps : un contréle par le temps

« Et donc, ici, pour moi, le but c’est de peindre, donc en profiter au maximum, donc étre
présent, présent le plus possible [ ...]

C’est un état d’'urgence, j'ai gardé cet état d’urgence. De toute fagon, nous sommes dans un
lieu que nous squattons, nous ne payons pas, effectivement nous le rendons au public en lui
ouvrant, nous [’avons pris pour travailler. Donc pour moi la régle premiere, c’est d’étre présent
et de travailler, sinon je n’en ai pas besoin, si je viens une fois par semaine, je n’en ai pas
vraiment besoin, il n’y a pas d’urgence a le prendre, donc le fait de [’avoir pris dans cet état
d’urgence, fait que je viens, en plus je n’ai pas a me forcer parce que moi je suis un travailleur
acharné en peinture, donc je peins énormément, j'ai pas trop a me forcer mais effectivement je
peins le plus possible ici, je suis ici, je peins, je ne suis pas en manque de matériel pour ne pas
peindre, voila. » (Pascal, Rivoli)

Dans les squats, le temps limite la réalisation de ces projets et donc structure le projet. Il y a
pour un temps limité des rencontres aux aspirations différentes qui convergent. Si ce temps est

linéaire avant et aprés le projet, durant le projet, le temps n’est pas continu, il est chaotique.'"!

M De plus, il ne s’agit pas d’interroger uniquement le rapport au temps de travail préparatoire, au temps de
I’expérimentation, de la construction ou de la répétition. Il s’agit de réinterroger tous les temps : celui de la
formation, celui de la transmission, celui de la recherche, celui de la construction, celui de 1’exposition, celui de
la représentation, celui de I’exploitation. Ce rapport au temps pose trés concrétement la question de la valeur, car
pour accepter ces bouleversements dans le systéme de la production artistique, il faut accepter I’idée que la
valeur créée par les artistes ne réduit pas (méme si c’est une valeur cruciale) aux seules productions (ceuvres
d’art, pieces de théatre, disques, concerts, livres...) et que le temps de travail est lui-méme porteur de valeurs
intermédiaires qui peuvent dans un contexte de « surproduction » étre plus « productive » qu’une ceuvre de plus.
Mais ce rapport au temps concerne aussi les produits, car a ce bout de la chaine les artistes, les opérateurs et les
publics peuvent s’interroger sur des créations jouées quelques fois sans avoir eu le temps d’installer un véritable
rapport au public, ou sur ces films qui ne sont présentés que quelques séances, ou encore sur ces livres pilonnés
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Ceci est une approche différente du temps en contrdle par le comportement et le résultat. En
effet, le temps varie de fagon linéaire (un passé, un présent, un futur), il est découpé de fagon
séquentielle (court terme, moyen terme, long terme). Des objectifs ont été fixés puis supposés
atteints, il y a comparaison des objectifs. Le futur qui a été projeté est comparé au présent
réalisé. Dans ce futur projeté, le temps est découpé et sera controlé. Il y contrdle du temps et
contrdle par le temps. Dans un squat, il y a un contrdle par le temps qui est plus important
que le contrdle du temps. Bien siir il y a un contréle du temps (temps d’attente avant de faire
savoir que le squat est ouvert, temps d’ouverture et de fermeture au public, temps de
préparation des spectacles, temps de la performance,...) mais le contréle par le temps

structure le projet.

Un squat d’artistes a un temps limité pour transformer le lieu abandonné en lieu de création, le
temps peut étre de six mois a deux ans avec une forte incertitude sur la limite finale,
définitive. Pour comprendre cette limite du temps, nous vous proposons de développer pour

un squat, le Théatre de Verre, son ouverture, la description de quelques projets, sa fermeture.

= L’organisation des squats d’artistes : de I’ouverture a la fermeture : la réalisation d’un

projet, des projets nomades, un univers de références.
Trois phases sont développées 1’ouverture, le projet et la fermeture du Théatre de Verre.
- L’ouverture par quelques « squatters-ouvreurs » . repérage d’un endroit abandonné

Comment sont trouvés ces lieux ? Ceux qui ouvrent un squat se promeénent dans Paris et
repeérent des lieux qu’ils investissent aprés. Ouvrir un lieu demande un repérage d’un endroit

abandonné depuis plusieurs années. (annexe 5, tvd 4)

Le lieu a été ouvert par Luis, Nono et Anne. Luis a I’habitude de squatter depuis 20 ans. Il a
rassemblé une équipe de travail autour de lui. Il a donc 1’habitude d’ouvrir ce type de lieu.
Ainsi, ils reperent des lieux industriels abandonnés depuis un certain nombre d’années. Ils les
ouvrent, ¢’est-a-dire, ils les nettoient dans la plus grande discrétion (au départ les endroits
sont insalubres). Une fois le lieu occupé, ils vont a la mairie (au cadastre) pour dire que le lieu
est occupé. Lorsque le lieu est ouvert, le bouche a oreille permet de faire savoir qu’un lieu est
disponible. Progressivement des artistes se présentent avec des projets artistiques tenant

compte de I’endroit, de I’espace et des squatters-ouvreurs.

Ils ont reproduit ce schéma pour I’ouverture du Théatre de Verre. Nono nous raconte plus

précisément son ouverture :

« Ah terrible, je ne suis méme pas sir que la plupart des gens qui sont ici, savent ¢a ou s'ils
l'ont su, ils ont oublié. Ca, c'est Luis. Moi c'est la premiere fois de ma vie que j'ai cassé une
porte mais c'est Luis. A Saint-Bernard on occupait donc les occupations je connais, mais ¢a

par millions afin de ne pas encombrer des fonds de catalogue dont on n’a pas le temps de s’occuper. » (Lextrait ,
2001, p. 22))
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aussi, c'est pareil, j'ai vu que toutes les occupations, ce n'est pas la méme chose. Luis, il m'avait
mis au courant, il avait mis Anne aussi, donc on était nous trois a le savoir. En méme temps, ce
que j'ai beaucoup apprécié chez lui, c'est qu'il m'a dit : si on nous arréte, ¢ca peut nous coiiter
tant de mois de prison, ¢a va de la a la. J'ai dit : ok, c'est bon, mais j'étais prévenu de toutes les
conséquences : la prison, tout ¢a. Et pendant trois semaines, on rodait ici, on venait a quatre
heures du matin, trois heures, deux heures, une heure du matin, voir s'il n'y a pas d'électricité
mais toujours dehors sans pénétrer. Mais en méme temps, lui il avait des contacts, il a réussi,
Jje ne sais pas comment, a avoir des amis partout, ici, il avait des photos de la fenétre d'en haut
parce que méme quand on dit que quand nous sommes arrivés, on ne savait pas comment était
disposé l'espace, ce n'est pas vrai, en tout cas Luis, il savait. C'est vrai parce qu'il me racontait
et quand nous sommes rentrés, j'ai vu tout ce qu'il m'avait dit et c'était ¢a. Les gens disent : il y
a un mur et quand on l'a trouvé, on l'a cassé, mais lui il savait qu'il y avait un mur, que ce mur
la, ils ont mis un mur mais avant il y avait une porte, il a trouvé les battants de porte, c'est
comme s'il était déja ici. Et puis un jour, nous sommes arrivés d trois et puis on a commence d
faire le travail, cassé mais c'est lui, moi je l'aidais a pousser le pied de biche, non mais c'est
vrai, j'ai découvert qu'il a une force mais terrible, mais c'est un taureau, c'est un taureau, avec
le pied de biche et dans le noir, on n'allume pas, moi peut-étre s'il y avait des policiers, ils ne
me verraient pas mais lui. Quand cette porte la... je 'ai vue, tu vois, heureux et ¢a aussi je m'en
souviens a chaque fois quand je viens ici, je me souviens de ¢a, tous les jours, chaque fois que je
viens mais lui, il ne le dit pas, il ne le dit pas, peut-étre que s'il le disait, ¢ca pourrait restituer les
choses, je ne sais pas s'il faut le dire ou pas. Mais, cette histoire la échappe aux gens, il faisait
froid, rester trois heures dehors dans le froid, heureusement il y avait un café vers la gare de
l'Est qui ne ferme pas, donc on allait la-bas pour se réchauffer, on faisait la ronde, toi tu viens,
les deux ils attendent la-bas, quand ils reviennent, les autres... tu vois, c'était pendant trois
semaines, tous les jours, nuit et jour, la nuit, le jour, voila c'était ¢a ». (Nono, Thédtre de Verre,
21 mars 2005)

Au moment de I’ouverture du squat, celle-ci doit rester discréte pour deux raisons : éviter de

se faire prendre le lieu par d’autres squatters, profiter du délai de 10 jours a partir duquel une

décision de justice est nécessaire pour faire évacuer le lieu.

Ils se sont renseignés sur le lieu au moment du choix. Le lieu est choisi en fonction de sa
. . g . , . .. 112 . ~ N

situation juridique, il est en cours de préemption par la mairie ~ ce qui permet d’étre a une

période charniére dans laquelle personne n’est totalement propriétaire du lieu. Au moment de

la reprise le lieu est une ancienne usine désaffectée, inhabitable, pleine de gravas et de débris.
- Rassemblement d’artistes

Le bouche a oreilles du milieu des squats a permis de transmettre 1’information concernant
I’ouverture d’un squat Latino-Américain. Ceci a attiré progressivement des artistes en
recherche de lieu de travail et de diffusion. Des musiciens arrivent d’abord. Pour transformer
le lieu, ils commencent par donner des concerts. Ceci attire les gens du quartier et d’autres
artistes. Arrivent alors des compagnies de théatre, de danse et de cirque (attirées par 1’espace
disponible dans le lieu choisi). Ce « modeéle » est bien connu des artistes en quéte de squat :

ils sont donc a I’écoute de toute possibilité.

« Oui roder, ouvrir la porte mais une fois que c'était ouvert les 60 artistes collectifs, ils sont
venus, on avait donné une date et tout ¢a, ils sont rentrés. On est resté 48 heures ici sans mettre
le nez dehors et il y a aussi une partie qui était resté dehors, c'est eux qui amenaient a manger

"2 [ ibération, 25 avril 2003.
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et tout ¢a, il y avait une coordination, c'était bien organisé, mais vraiment, aussi bien les gens
qui étaient a l'extérieur que les gens qui étaient ici. Moi, je trouve méme que c'est cet esprit la
qu'on doit continuer parce qu'il y avait un esprit de solidarité, de rires, on ne devait pas faire de
bruit pendant 48 heures, quand quelqu'un racontait une histoire, on veut applaudir, on faisait
¢a (gestes), c'était beau, tres beau. » (Nono, Thédtre de verre, 21 mars 2005)

- Projet et création artistique

La premiére création artistique dans ce lieu c’est certainement sa transformation. Le nettoyage

du lieu transforme une ancienne usine laissée a 1’abandon en milieu improbable.

Tous les squats auront un temps limité pour réaliser leur projet (de 6 mois a 3 ans). Le squat
du Théatre de Verre a 12 mois pour s’implanter dans un quartier. Son projet est de s’intégrer
dans un quartier populaire, de mettre 1’art au sein du quartier. Pour cela ils organiseront des

repas et un bal tous les dimanches.

Les racines de ce lieu sont essentiellement argentines, la musique vient d’Amérique du Sud.
Des repas argentins sont préparés par une équipe de 6 personnes avec de la viande argentine.
Ils réunissent chaque dimanche de 250 a 300 personnes. Le public est essentiellement
2éme

composé de personnes du 1 arrondissement (annexe 5, tvd 3). L’espace a été aménagé en

espace unique pour pouvoir accueillir ces fétes. Qu’ont-ils réalisé ?
- IIs ont aménagg ce lieu, I’ont transformé en espace artistique,

- 1IIs ont accueilli des artistes qui ont répété leurs spectacles, qui ont monté leur

spectacle,

- 1IIs ont donné des cours de théatre, de danse (tango)...Ils ont su s’intégrer dans un

quartier.

Plus précisément, ce rassemblement d’artistes a donné lieu a des piéces de théatre (43 pieces),
des représentations musicales (24 concerts), des spectacles de cirque (6) et de danse (12
spectacles et 45 bals), des expositions (43), des lectures (6), des débats (8) et des défilés de
modes (2) ont été produits dans ce lieu. 16000 personnes sont venues assister a ces

représentations.

L’encadré ci-dessous résume les différents axes de création du lieu :

Arts plastiques

Se partagent entre la pratique de la peinture, de la mosaique, de la sculpture
Expositions et performances

Théatre

S'organise autour d'accueils de troupes confirmées et jeunes s'articulant autour de cours, de
répétitions allant de l'improvisation au cabaret

Musique

Présence d'un orchestre composé de 10 musiciens (latino-américains)

Accueil de groupes diversifiés (rock, guinguettes latino-américaines) 10 groupes
Compositions contemporaines pour les performances

Cirque

Le cirque se partage entre la présence de trapézistes (3 groupes) et de clowns
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Cours de trapéze

Participation aux performances

Danse

La danse se décompose en 4 axes

Cours de danse contemporaine, tango et afro-uruguayenne, (3 compagnies)
Guinguette tous les dimanches

Spectacles autour de la danse contemporaine, de tango et de cabaret (3 compagnies)
Création lors des performances

Performance

Face a un lieu, mélanger différents arts comme la peinture, la musique, la sculpture
Le trapeze, la danse, le funambulisme et créer avec une cinquantaine d'artistes

d'un soir au sein du public

Citoyenneté, solidarité

Toutes ces différentes manifestations se font dans un souci de s'intégrer au quartier.
L'organisation de ces fétes du dimanche avec les artistes, repas, concerts sont une féte pour le
quartier (300 personnes en moyenne a chaque repas) telle la féte dionysiaque.

Présence au sein de la société en ouvrant les portes a des documentaires de soutien

- Vie et fermeture du lieu

Début mars 2003 : le lieu est investi
21 mars 2003 : le lieu est ouvert (Le Monde, 01/04/03 et Libération 21/11/2003)
30 mars 2003 : féte d’installation (Le Monde, 01/04/03)

25 avril 2003 : le Thédtre de Verre est présenté comme un cas d’école (Libération,
25/04/2003)

13 octobre 2003 : proposition d une lettre d’intention (réglement intérieur)

27 octobre 2003 : le TDV cherche a signer une convention avec la mairie du 12°" (Michéle
Blumenthal), des représentants sont regus par Patrick Bloch (député socialiste). Lancement
de la campagne « cartes a poster » pour défendre le TDV a envoyer a Michéle Blumenthal,
Bertrand Delanoé, Jean-Jacques Aillagon, Christophe Girard (adjoint a la culture a la mairie
de Paris) (Co-Arter info, 27 octobre 2003)

28 octobre 2003 : réception d’une assignation en référé par la mairie du 12°" ¢t
comparution devant le TG prévue le 13 novembre 2003 (Co-Arter Info, 30 octobre 2003)

Assignation reportée (Co-Arter Info, 20 novembre 2003)

22 novembre 2003 : manifestation festive devant I’Hétel de Ville et réception par Michéle
Blumenthal pour présenter le travail réalisé (Co-Arter Info, 5 décembre 2003)

24 novembre 2003 : présentation par Michéle Blumenthal au Conseil de Paris du veeu suivant
« les élus du 12°" arrondissement demandent a monsieur le Maire de Paris d’étudier les
possibilités de pérennisation des activités de l'association Co-Arter par la mise a disposition
temporaire d’un autre lieu situé de préférence dans le 12°° arrondissement » (Co-Arter Info,
5 décembre 2003)

8 mars 2004 : féte dionysiaque sur la place d’Aligre (plus de 2000 personne passent a la féte)
(Co-Arter Info, 30 mars 2004)

avril 2004 : manifestations et performances devant |’Hotel de Ville

17 juin 2004 : une solution de relogement est évoquée par les squatters : chapiteau
21 juillet 2004 : avis d’expulsion pour le 10 aotit (Libération, 21 juillet 2004)

28 aoiit 2004 : ’expulsion est prévue pour le 13 septembre (Libération, 28 aotit 2004)
dimanche 12 septembre 2004 : féte finale

13 septembre 2004 : expulsion
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octobre 2004 : Luis est prévenu par « les Verts » que dans le 10éme un lieu doit étre
transformé en parking. Les riverains sont contre ce parking. Aménagement de ce lieu situé 27
bis rue de [’Echiquier

1°" novembre 2004 : féte d’ouverture

13 février 2005 : réunion sur la citoyenneté

Le 13 septembre 2004, aprés plusieurs reports et des avis d’expulsion, le lieu est expulsé par
la police.

Fermeture du Théidtre de Verre

Une banderole dans l'impasse : Expulsion du Thédtre de Verre, une grande poubelle remplie
de bois, papier, livres a coté. Une porte de hangar, une fois franchie, un espace de 2000 m2,
d’une hauteur de 10 m, les murs de pierre sont nus, l'espace est vide, les pigeons s’y
promeénent. Une dizaine de personnes sont assemblées, ils se parlent.

Dans le cas du Théatre de Verre, au moment de la fermeture, ¢’est un choc pour Luis et pour
les artistes : la Mairie fait emmener leurs ceuvres dans un dépot (annexe 5, tvd 6). Luis négocie
au moment de la fermeture le relogement des sans papiers. Il est en pourparlers avec la Mairie
du 11°™ pour trouver un nouveau lieu mais cela n’aboutit pas. Il est prévenu par « les Verts »
que dans le 10°™ un lieu doit étre transformé en parking. Les riverains sont contre ce parking.
Le 1¥ novembre 2004 au 27 bis rue de I’Echiquier une féte d’ouverture est donnée par le
nouveau Théatre de Verre.

En général, les squatters sont expulsés et donc leurs créations ont un temps limité. Au moment
de I’expulsion, les ceuvres disparaissent par destruction ou par absence de place. Les groupes
se dissolvent. Puis quelques mois plus tard certains squatters rouvrent des lieux et recréent un
univers : « des lieux de vie », ils recréent d’autres projets nomades dans une culture de
I’éphémere.
« Nous voulons emprunter les espaces, pas nous les approprier. Nous nous définissons comme
des nomades, agissant dans un contexte donné pour un temps donné, au cours duquel nous
proposons un projet avec un point de départ, une direction, un but. » (Luis Pasina, Thédtre de
Verre, Lettre a la Mairie, 12 octobre 2003)
Nous avons constaté que le temps et le lieu sont catalyseurs d’une forme de création. En un
temps limité, des artistes se rassemblent, créent et diffusent un grand nombre de spectacles.

Mais dans ce temps et ce lieu comment les artistes travaillent-ils ensemble ?

2. La structure de I'impr’ visati’' n

Ces lieux semblent anarchiques pourtant, ils nécessitent d’une part une gestion rigoureuse du
quotidien et d’autre part une gestion artistique. Dans ces lieux, la gestion du quotidien est
importante. Des régles formelles sont alors définies par les squatters-ouvreurs (2.1). Assurer
le quotidien (c’est-a-dire réparer, faire le ménage, entretenir le lieu) est fait par I’ensemble des
squatters (2.2). Pour assurer ce quotidien, en général des réunions hebdomadaires sont mises

en place pour évoquer les tensions voire les conflits. Nous sommes en présence d’une
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structure adhocratique avec ajustement mutuel (Mintzberg, 1996). Mais comment vont-ils
s’organiser artistiquement pour créer des spectacles 1I’improvisation étant au cceur de leur
travail (2.3) ?

2.1. Transmissi’' n des ¢’ des par les anciens, une ' rganisati’ n verticale

Dans ces lieux, est-ce une anarchie organisée ou y a-t-il des codes, des régles ?

= Transmission et établissement des codes,

Ceux qui ont ouvert le lieu établissent des codes et des régles qui sont composés d’interdits et
d’obligations. (Ouchi, 1979). Puis, il existe des codes qui sont définis de facon informelle
selon I’expérience précédente des squats antérieurs, toujours en lien avec le projet de vie. En
effet, ceux qui ont ouvert un lieu (c’est-a-dire un lieu en friche remis en état) donnent une
impulsion de vie, une couleur a ce lieu. Qu’est-ce que cela veut dire ? Ceux qui ouvrent

définissent :
- des interdits : dans tous les squats, il y a un interdit commun : pas de drogue,

- des obligations : dans tous les squats il y a quelques obligations, qui peuvent étre la

présence dans 1’atelier, la surveillance du lieu, présenter des travaux finis.

Notons que ces interdits et obligations peuvent étre définis de facon informelle comme au
Théatre de Verre. Luis ne définit pas de régles mais, on sait que la drogue n’est pas autorisée,

que la présence, tout particulierement, aux repas organisés le dimanche est obligatoire.

= Un projet, un désir de créer ensemble : de ces différents projets naissent des régles,

travailler en équipe, monter des ateliers, faire un certain nombre de spectacles.

Il existe donc une hiérarchie, ce sont les squatters-ouvreurs qui dirigent. Ceci implique que ce
sont les squatters-ouvreurs qui gerent les problémes quotidiens et les relations avec les
politiques, les propriétaires. Signalons qu’en cas de probléme, ce sont les squatters-ouvreurs

juridiquement qui sont responsables.

Par exemple, au Théatre de Verre, Luis a une place centrale dans la gestion du squat. Il prend

et gére en grande partie les problémes quotidiens et les relations avec la Mairie. Le squat peut
cependant fonctionner sans Luis'"”.
« L’association, le président c’est Luis, c’est lui le fondateur puisque c’est lui qui a fondé
l’association, quand il [’a fondée, moi je n’étais pas la. Anne est secrétaire générale et moi je
compte les sous. « (Nono, trésorier, Thédtre de Verre)

13 ,. . - . . . . .

3 Ainsi, lorsqu’il est parti en Uruguay, Nono a pris sa place temporairement pendant six semaines. Il est venu
tous les jours pour s’occuper des problémes de gestion courante, problémes qui dans un squat sont lourds
(trouver du matériel, risque d’expulsion a tout moment donc gestion avec les politiques, gestion de la trésorerie).
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Ces codes permettent d’agir collectivement. Mais ou est la fronti¢re, la limite entre cette
présence implicite de codes et une absence de codes ? Ces codes se doivent d’étre présents,
mais ils sont principalement transmis par des squatters-ouvreurs. S’il y a dérogation a ces
codes, y a-t-il répression, voire exclusion ? Dans certains squats, oui. Décidés par qui ? Par les
personnes qui ont mis en place ces codes, (Rue de Rivoli) et ce sont ces mémes personnes qui
décident de I’exclusion ou non. C’est une organisation verticale. « La division verticale du
travail instaure des relations de contrdle, de supervision, d’autorité et de subordination. »
(Menger, 2002, p. 28)

= L’absence de régles : des échecs

Que se passe-t-il lorsque ces codes et régles ne sont pas clairement établis ?

« Un squat, ¢a ferme, sinon c’est l'anarchie. Un squat, ¢a se gere, ¢a ne peut pas étre
l’anarchie. Des gens qui sortaient du musée Picasso qui allaient dans le squat et qui passait.
Plus de contact avec ces gens la. Histoire de pouvoir et d’argent. Ca allait trop a la dérive.
Beaucoup de squats avant, je commengais a saturer. Tu ne savais jamais combien de temps on
va rester, on te piquait, on te taguait, pas un lieu de travail pour moi. Photo, je la fais a
[’extérieur, matériel coiite treés cher, endroit trés propre, pas de poussiere, pas trés rigoureuse,
mais la-dessus, oui. » (Sarah, Socapi)

Citons quelques exemples :

« Belleville. C'est un ancien lycée technique. Il est a l'abandon aussi. Et c'est 18.000 m’ qui sont
squattés. Et ¢ca se passe bien au début et puis ¢a ne se passe pas bien du tout a la fin parce que
les artistes ne sont pas bien organisés et ils se laissent complétement déborder par la faune.
Belleville, c'est un quartier assez chaud aussi. Ils se laissent déborder complétement. Ils perdent
le lieu. Ils perdent leurs ceuvres. Ils sont pillés. » (Gaspard, Rivoli)

Parmi les huit squats étudiés, un avait une absence totale de régles et de normes : Alternation,

Voici ces quelques lignes décrivant 1’atmosphere.

« Difficile de rencontrer des squatters, Memo est a l’entrée, il parle avec deux amis, des
bouteilles de biere sont a terre, ils ont le regard trouble. Nous leur exposons notre projet,
Memo ne souhaite pas ce jour-la répondre aux questions, ni les autres jours d’ailleurs.

Nous visitons le lieu, nous nous y baladons. C’est un batiment de 3000 m2, ou se trouvent une
trentaine d’ateliers d’artistes, vides et inoccupés. Une dizaine d’artistes squatters est
regroupée dans 200 m2 ou ils habitent.

Nous y sommes allées quatre fois. Ces quatre fois ont été difficiles.

Ce n’est pas un lieu magique, c’est un lieu ou la destruction et la souffrance sont tres
présentes. La drogue est la, en acquisition libre, difficulté a rencontrer des artistes, difficulté
a rencontrer tout court. Nous avons vu tres peu d’ceuvres a [’exception des photographies.
C’est un squat en pleine déstructuration ou restructuration. Je ne peux pas le dire. 1l reste un
noyau qui a envie de recréer, mais d’apparence le chaos domine. Quelques uns sont morts
d’overdose. Ce squat est ouvert depuis trois ans. Pourquoi reste-t-il ouvert avec cette libre
circulation de la drogue ? Je ne puis répondre a cela.

Ce squat est peu accessible au public, une porte blindée est la, (une porte que je n’ai plus
envie de franchir), néanmoins ayant de belles salles qui sont relativement connues dans Paris.

1l semble que le chaos ait pris place, il y a peu de création artistique en interne, mais ¢a reste
un lieu d’accueil des spectacles » (Carnet de notes, 05 avril 2003)
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Un autre a une expérience délicate, la Maison de la Plage. « Un squat ¢a se ferme sinon c¢’est
I’anarchie. » (Gaspard, Rivoli) Le projet de la Maison de la Plage est de laisser le lieu toujours

ouvert sans aucune fermeture. Aprés quelques mois, voici une description du lieu.

«Au cours de 1’été 2002, ce lieu a été extrémement riche en terme de création et de spectacles.
Néanmoins, Papi, la personne qui a ouvert et gere le lieu a souhaité que le lieu reste
continuellement ouvert. Cette Maison de la Plage a été un lieu riche, car elle avait su
intégrer les enfants du quartier trés populaire : leur lire des contes, leur faire faire de la
musique, du trapeze. Les enfants continuent d’y venir, mais le vandalisme a tout emporté....

Ce lieu a été tres festif avec des représentations thédtrales et de danse. Les gens sont partis en
raison des conditions de vie trop dures. Papi reste, il voit la vie difféeremment : un squat ou la
famille peut vivre, un squat, un lieu pour les artistes mais aussi un lieu pour le public, un lieu
pour les enfants.

Aujourd’hui, en février 2003, il reste deux personnes, mais les enfants y sont nombreux,
enfants des quartiers, ils sont avec Papi qui leur raconte des contes — ils ont aménagé leurs
salles de jeux, ce sont leurs lieux et ils les gardent. Papi a fait revivre ce lieu en organisant
des cours de peinture, de sculpture, d’informatique. Aujourd’hui, il n’en reste plus rien, le
vandalisme est venu détruire. Cette aventure a duré un été, cependant Papi reste.

La femme de Papi est partie, la vie étant trop difficile (elle a été une des premieres femme a
vivre dans un squat « Art Cloche »), ils ont deux enfants. Au départ, squat pour enfants,
aujourd ’hui squat ou une seule personne dort, ['endroit est trop dangereux...

C’est un trés beau lieu, Papi regrette que beaucoup soient venus et repartis (Carnet de notes,
09 juin 2003)

Il y a édification de ces codes et transmission de ceux-ci par ceux qui ouvrent, sachant que
certains de ces codes sont transmis de fagon non dite, de fagon informelle. Une absence de

code et de régles entraine une usure du lieu, voire sa disparition.

2.2. Rassemblement aut’ ur des squatters, une " rganisati’ n h’ riz’ ntale

Une fois qu’un squat est ouvert, des artistes de 1’extérieur viennent. Nous distinguons deux
étapes. La premicre étape est constituée de 1’arrivée des artistes : comment sont structurées
ces expériences, quelles sont les attentes des artistes ? La deuxiéme étape comprend le travail
des artistes au quotidien : d’une part comment assurer le quotidien ? Et d’autre part comment

créent-ils des spectacles ? Le squat est une microsociété qui doit aussi s’organiser :

« Tu as des gens qui sont ouverts, des gens qui sont exubérants, des gens qui sont fermés... Le
squat, c'est la méme chose. Le squat, c'est une microsociété faite sur d'autres bases. » (Ucce
Alternation)

= [’arrivée des artistes

Malgré la variété de ces expériences, des points communs existent quant aux choix et aux
attentes des artistes. En général, ils se regroupent autour d’une structure associative commune,

mais intégrant différentes compagnies qui ont leur propre association.

Qui sont ces artistes ? Selon la place disponible et selon le projet de vie et les affinités, ils se
regroupent telle une association (qui se constituera souvent plus tard). Si le projet est

d’intégrer 1’art dans un quartier populaire, le collectif se composera de personnes souhaitant
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donner des cours aux enfants ou organiser des fétes pour le quartier (Maison de la Plage,
Théatre de Verre). Si le projet est de travailler dans I’ombre, le collectif se composera de
personnes souhaitant uniquement avoir un atelier (impasse Mainguet). Aprés une période
discréte d’ouverture, par réseau et de bouche a oreille, il est su qu’un squat s’ouvre, certains

artistes qui cherchent un lieu se présentent et sont choisis par ceux qui ont ouvert le lieu.
Comment sont choisis les artistes ?

La sélection des artistes se fait principalement par un systéme de relation et de coopération,
mais il existe des exceptions. Si un artiste vient avec un projet réfléchi et ancré, il aura une
place pour le réaliser ; les demandes sont différentes et plus ou moins sélectives selon les
lieux. A Rivoli, la sélection est informelle. Une rencontre avec un des organisateurs, un désir
exprimé, un désir qui touche et le projet est accepté. C’est ainsi que Francesca a obtenu
Iatelier du dernier étage tous les samedis pour danser sa composition. Il n’y a eu aucun
échange financier. Alternation fonctionne différemment, un projet écrit est demandé, il est
étudié par le comité d’organisation, les salles sont louées. Pour d’autres, entrer dans leur

cercle est pratiquement impossible.

La programmation se fait par une dynamique artistique portée par un artiste et un collectif et

une combinaison de propositions et d’opportunités :

« On s'y retrouve. Les groupes, ils ont un endroit pour jouer. Les soirées techno. C'est clair que
les squats sont devenus plus musicaux maintenant, je pense. Avant, ils étaient plus picturaux. Ils
étaient plus basés sur la peinture, la sculpture. Plus basés sur l'art pictural. Alors que
maintenant plus on va, plus on va vers le social, la techno. La techno, c'est ultra social aussi. »
(Ucce, Alternation)

« Un ami peintre m’a dit, il y a cet espace, endroit superbe, combien de temps pas clair, chaque
Jjour est un cadeau. » (Anne, Balthazzart)
Quelles sont leurs attentes ? Malgré la diversité de leurs attentes, dans tous les squats il y a 4

points présents.

Pour certains, un souci de régularité, dans leur travail comme Olivier de Balthazzart :

« Je viens tous les jours ici. Je me mets dans [’élément que j’ai décidé dans ma vie. J’ai décidé
d’agir, étre présent dans ma sphere individuelle et collective. [ ...] Je peins tous les jours, c’est
formidable. Je préfere travailler tous les jours. Je recommence la peinture a [’huile a cause de
cet endroit, tu ne peux pas dormir dans le méme endroit ».

ou comme Le Haricot de La Miroiterie : « Je crois a une pratique quotidienne, je viens tous les
jours. »

Ou comme Oiseau, Impasse Carriere-Mainguet : « Je viens a peu pres tous les jours. C’est mon
lieu de travail. J'ai toujours envie d’aller a ['atelier, je sais qu’il s’y passe de bonnes choses. Je
me promene dans la ville. Mon influence est trés urbaine. Je change tout le temps de sujet, mais
quand je regarde, c’est toujours le méme. J’ai longtemps travaillé avec plusieurs métiers a la
fois, depuis trois ans, j’ai décidé de faire que ¢a »

Pour d’autres, un souci de chaleur humaine face a la solitude.
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Anne de Balthazzart : « Avec qui ? C’est une petite famille. C’est sympa d’avoir le support
d’une petite famille. »

Le Haricot : « La Miroiterie m’a choisi, le proprio n’a pas porté plainte. On est en association
un an, deux ans. J'ai besoin de chaleur humaine, aller au bistrot, je vais finir par étre
alcoolique »

Pour d’autres, un échange avec d’autres artistes.

Olivier de Balthazzart : « Penser a ce qu’on devra faire, cet élément collectif est important. Le
cote collectif lie sur le partage, |’échange stimulant avec d’autres personnes qui créent sous
d’autres formes esthétiques, ici c’est trés peinture. Echange avec des artistes extérieurs. Le
collectif est basé, des gens qui peuvent offrir aussi, des gens qui peuvent donner quelque
chose. »

Pour d’autres, le bonheur et I’utopie sont certainement les moteurs principaux du travail fait
par les squatters. Cet élément est largement présent dans le discours de Nono et Patrick au
Théatre de Verre:

« Déja, quand je quitte chez moi, je suis heureux de venir ici, ah oui, c’est le bonheur, je viens
dans ma téte, dans mon cceur, dans mon dme, voila tu as une chance inouie. Mais vous savez
combien d’artistes ici cherchent des lieux pour bosser ? Il y en a des milliers et toi tu as cette
chance la. Donc, quand je viens, c’est ¢a dans ma téte, je suis conditionné comme ¢a...La
chance de pouvoir construire quelque chose et de partager avec les autres. Moi quand le public
vient ici et qu’il est content, je suis heureux aussi et de regarder parce que bon c’est bon, et
Patrick il peut le dire aussi, il y a plein de trucs qui se passent ici, on est en retard, des machins,
des ceci, des cela mais, une fois que les gens sont installés, ils ne voient pas, nous on le sait
qu’ily a eucga, il y a euga, il y a eu ¢a, c’est le moment du résultat, tu vois que les gens sont
contents, nous aussi on est content, si on n’était pas content, on ne le ferait pas. »

Patrick : Je trouve que c’est important. Il y a une chose qui me parait extraordinairement
importante, c’est d arriver ici heureux, heureux d’arriver dans un lieu, c’est ¢a qui est fabuleux,
c’est ¢a dans ce qu’il dit qui est extraordinaire, on est entouré de pessimisme a longueur de
temps, a longueur d’années, par des difficultés réelles d’ailleurs, attention je ne nie pas, des
difficultés, mais quelque part, dans un endroit, dans Paris, comme ¢a, une espéce de bouffée
d’air, d’oxygene comme ¢a, qui fait que tu viens ici te ressourcer, c’est fabuleux. Et je crois que
c’est des lieux comme ¢a qui doivent exister un peu partout, pour précisément venir a la
recherche d’oxygene et ce qu’il dit, c’est extrémement important. Moi en tous les cas, ¢a me
parle énormément. »

Une fois que les artistes sont arrivés, comment cela se passe-t-il au quotidien ?

» La gestion du quotidien
La gestion du quotidien comprend ’entretien du lieu et la gestion de I’administratif.

Entretenir le lieu oblige a étre présent et a s’adapter aux moyens du bord. Souvent, ce sont les
squatters-ouvreurs qui assurent cette présence. Gérer 1’administratif comprend les relations

.. c, . c 4 114
avec les politiques et les propriétaires. Comment se coordonner au quotidien ~ ?

Globalement les ressources disponibles dans les squats sont faibles. Il est alors nécessaire
pour les artistes d’entretenir le lieu au quotidien en devant se débrouiller; cet entretien peut

leur prendre beaucoup de temps.

"4 Les entretiens sont issus du Théatre de Verre pour la gestion du quotidien.
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« Et puis apres, c’est comme dehors, ici aussi il y a le quotidien, passer le balai, ramasser un
truc a gauche, a droite, donner des coups de fil, savoir est-ce qu’on va étre expulsés, dans
combien de temps ? En tout cas, je viens pour, je ne dis pas pour essayer mais faire ce que je
peux pour que ¢a se passe bien avec les autres et avec moi-méme, c’est clair dans ma téte,
quand je viens, c’est comme ¢a. »

« Maintenant, on le fait avec les moyens du bord, une journée pour trouver un clou, ici tu peux
passer une journée pour trouver une pince mais ¢a n’empéche pas quand je me léve et que je
viens que je sois heureux, déja dans ma téte..., on construit, au moins arranger les choses, ¢a
parait bidon méme a la maternelle, on le fait, on apprend aux enfants, apres la peinture, il faut
mettre les pinceaux la. Nous sommes restés des enfants de maternelle, ca nous poursuit, et cette
rupture la, il faut le travailler et comment ? Parce qu’on a des caracteres différents,
heureusement, mais ¢a n’est pas facile. Mais moi je trouve mon bonheur, pour moi, je sais que
dans le bonheur, il y a le malheur aussi parce que s’il n’y a pas le malheur, il n’y a pas le
bonheur, pour que le bonheur puisse exister, bonheur, il faut qu’il y ait des choses qui ne vont
pas et qui s’améliorent et c’est ce résultat la. Et moi, chaque matin, je suis heureux en venant
ici parce que je dis : je vais trouver mon bonheur mais je sais qu’on va me demander : Nono, tu
sais pas ou se trouve la masse ? Nono, tu ne sais pas..., je sais mais ¢a, ¢a fait aussi partie
aussi de mon bonheur parce que j’ai accepté, j'ai accepté pas les yeux fermés, j'ai accepté que
Jje vais trouver qu’il y a ¢a, ¢a, ¢a mais ¢a fait partie du jeu quoi, c’est quand on n’accepte pas,
c’est la que ¢a pose des problemes. Mais bon, méme quand on accepte, ¢a n’est pas facile non
plus. 1l faut aimer, sans étre maso. » (Nono, Thédtre de verre, 21 mars 2005)

Gérer le quotidien, c’est aussi gérer 1’administratif et le politique. Le squat est une situation
d’apprentissage pour certains squatters. Ainsi, Yoyo, la vingtaine, nous raconte ce qu’il a

appris dans un squat et notamment lors de 1’organisation de la féte dionysiaque.

« Il pleut a torrent, il y a des panneaux pour prévenir les gens, on se retrouve avec un public
immense. La féte dionysiaque, c’est merveilleux, ¢a m’a beaucoup marqué, quoi. Beaucoup de
bonheur, bon en méme temps il y a eu des petites difficultés adm