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Au sujet d’une représentation de
I’Inachevée de Schubert...

« 1. L’orchestre compte quatre
hautboistes. Ceux-ci n’ont rien a
faire pendant de longs moments.
Leur nombre pourrait étre réduir et
leur travail mieux réparti tout au
long du concert.

2. Les douze violonistes jouent a
Uunisson : un cas de prolifération
de postes superflue. Leur nombre
doit étre réduit considérablement.
Si I'on désire obtenir un volume
sonore d’ une certaine ampleur, on
peut y parvenir au moyen d ampli-
ficateurs électroniques.

3. La production de demi-tons — un
raffinement superflu — exige trop de
temps. 1l serait souhaitable de les
supprimer en relevant toutes les
notes. On pourrait recourir aux
services de débutants et dépendre
beaucoup moins de spécialistes
hautement qualifiés.

4. Nombre de passages sont répétés
trop souvent. Il est superflu, par
exemple, que les instruments Q vent
reprennent une mélodie déja jouée
par les violons. Aprés I’ élimination
de tous les passages inutiles, il
serait parfaitement possible d exé-
cuter le concert en vingt minutes au
lieu des deux heures nécessaires
actuellement.

Si I’ auteur, Schubert, avait travaillé
de facon plus rationnelle, il serait
certainement parvenu a achever sa
symphonie ».

et apologue est sans doute I'un des

plus connu de ceux qui s’intéres-

sent a la gestion des organisations
artistiques (1). La lecon est facile a tirer :
les régles de ’art n’ont rien a voir avec
celles de la gestion. Toute tentative de
rationalisation et d’optimisation des
moyens ne peut que heurter de plein fouet
le projet artistique. A vouloir trop gérer les
activités artistiques, on tue P’art. C’est 1a la
crainte majeure des artistes quand un spé-
cialiste de la gestion s’intéresse aux orga-
nisations artistiques et c’est cette préoccu-
pation qui est a [’origine de notre travail
sur le contrSle des organisations (2) artis-
tiques.

Nous appelons « organisations artis-
tiques » les organisations de production et
de diffusion culturelles qui ont la spécifi-
cité de travailler avec des artistes vivants,
qu’elles produisent, vendent ou diffusent
leurs ceuvres. Les artistes sont par rapport
a ces organisations généralement en situa-
tion de salariés (spectacle vivant,
cinéma...) ou de fournisseurs (arts plas-
tiques, édition,...) (3). Le fait que ces
organisations dépendent du travail de créa-
tion des artistes confére a la question du
régime accordé a cette création une impor-

(1) La version que nous donnons ici est tirée de 1’ouvrage de DUPIN (1981, p. 144).

(2) Nous parlons d’organisations pour ne pas limiter notre propos a un type particulier de structures, le terme
« organisation » englobant tant les entrepries que les associations, les établissements publics, les coopératives que

les services extérieurs de collectivité publique...

(3) 11 ne s’agit 1a que de grandes catégories permettant de situer notre propos, car le secteur culturel est riche en

dispositifs hybrides et combinaisons singuli¢res.



tance centrale pour ces structures tout
comme ce sont sans doute ces structures
qui risquent le plus par leurs manceuvres
gestionnaires de déduire I’art. Elles sont
donc les premieres concernées par 1’accu-
sation selon laquelle trop de gestion handi-
cape la création, d’une part a un titre pro-
fondément égoiste puisqu’elies vivent du
travail artistique, et d’une part parce que
ce sont elles qui sont au contact de la créa-
tion et qui en dernier ressort peuvent lui
imposer des contraintes de gestion.

Ne pouvant embrasser par ailleurs la
totalité de la gestion et de ses ramifica-
tions, nous nous centrerons sur ce qui est
au cceur de son projet : le contrdle. En
effet, le management est un effort raisonné
créateur de techniques, d’outils et de dis-
positifs visant a assurer aux managers une
maitrise la plus compléte possible de ce
qui se passe dans I’entreprise dont ils ont
la charge et hors de celle-ci dans tout ce
qui peut la favoriser ou 1’handicaper. Le
contrble de gestion vise & une maitrise
économique des flux gérés par 1’entreprise,
la gestion du personnel & un contrdle de la
productivité, des compétences, de la moti-
vation et de la masse salariale, le marke-
ting 4 un contrdle des consommateurs, la
gestion des achats a un contrdle des four-
nisseurs, la stratégie & un contrdle du mar-
ché et de la concurrence, les relations
publiques a un contrdle de la presse et des
pouvoirs politiques, etc. Il va de soi que le
contrdle en définitive obtenu n’est jamais
total et que, dans certains domaines, la
majorité des phénomenes lui échappent. Il
n’en reste pas moins que le projet principal
du management est de s’assurer une mai-
trise la plus compléte possible de la situa-
tion.

Mais le caractére central de cette
volonté de contrble dans le management
ne suffit pas a expliquer notre focalisation

sur ce théme. Il faut aussi considérer qu’il
s’agit certainement de ['un des aspects les
plus scandaleux de la gestion pour un
artiste, 1’autonomie et la liberté étant au
ceeur de la conception moderne de I’art.
Rien n’est plus insupportable a un créateur
qui se veut total que de se voir imposer des
regles de travail, un sujet, une technique,
des délais, un budget a ne pas dépasser, le
comble étant la retouche par autrui de son
propre travail, en théorie interdite en
France du fait de la protection par le droit
moral des auteurs, mais toujours présente
en puissance et parfois pratiquée.

On considérera pour finir que les orga-
nisations artistiques dont le métier consiste
a produire et & diffuser des ceuvres font
forcément appel a des dispositifs de
contréle pour accomplir leur travail, et ce
contrdle est vraisemblablement d’autant
plus fort que ces organisations survivent
depuis longtemps et produisent a jets régu-
liers. Il va de soi que la réalisation de tout
projet suppose une certaine forme de
contrdle et que le peintre qui réalise un
tableau contrdle son travail, s’impose des
retouches et des reprises jusqu’a ce qu’il
soit satisfait de son travail. Mais I’exi-
gence de contrdle provient de lui-méme et
non d’une structure qui a besoin qu’il
finisse a telle date, qu’il ait produit tant de
tableaux, de telle taille, etc. Par ailleurs,
certaines activités nécessitent la mobilisa-
tion de trés nombreuses personnes, soit
pour la création de I’ceuvre elle-méme
(cinéma), soit pour sa reproduction et dif-
fusion (4). Il est donc compris dans la défi-
nition de I’organisation qu’elle suppose
des formes de contrdle s’appliquant a I’en-
semble des parties prenantes et différentes
de la simple maitrise de soi-méme auto-
commandée (5). Ce qu’on appelle la coor-
dination est la face positive de ce controle
immanent 2 la vie en organisation mais

(4) Dans I’édition par exemple, outre 1’auteur, il faut au minimum un imprimeur, un diffuseur, un distributeur et
leurs métiers, un attaché de presse, et un comptable pour payer les charges, encaisser les produits et tenir les

comptes obligatoires légalement.

(5) La question de P’auto-contrdle est plus complexe que nous ne le faisons apparaitre. Contentons-nous ici de
suggérer qu’il est un contrdle exercé par soi-méme 4 la demande de soi-méme et un auto-contrdle exercé par soi-
méme mais sous la pression d’autrui, ce qui change assez radicalement les degrés de liberté dont on dispose effec-
tivement. Les organisations ont en fait la caractéristique d’exercer sur les individus des contrbles, qui peuvent éire
intériorisés ensuite, mais qui sont avant tout destinés a faire que la structure fonctionne.



elle est inséparable d’une face plus répres-
sive, que ’on gomme souvent facilement,
que sont certaines formes de vérification,
de correction et de sanction.

Les organisations artistiques se trouvent
donc étre un lieu particuliérement passion-
nant d’étude car elles produisent forcé-
ment du contrdle, qui va forcément trouver
a s’appliquer aux artistes dont elles utili-
sent le travail. Doit-on en conclure que
tout art d’aujourd’hui qui est fabriqué en
relation avec des organisations ne peut
prétendre au statut d’art ? Bien évidem-
ment nous avons partout des contre-
exemples et bien rare sont les biens artis-
tiques d’aujourd’hui qui ont échappé aux
organisations. Mieux encore, il est évident
que sans elles beaucoup d’ceuvres aujour-
d’hui célébrées n’auraient pas vu le jour.

Les questions que nous posons partent
de la forte hostilité des mondes de ’art a
I’égard du management, hostilité que nous
avons identifiée dés que nous avons com-
mencé 2 travailler, dans ce secteur d’abord
comme simple participante, puis sur ce
secteur comme chercheur a la fin des
années 80, hostilité a laquelle nous étions
d’autant plus sensible que notre formation
initiale était en gestion. Pour beaucoup, il
s’agit d’un lieu commun auquel on est tel-
lement habitué qu’il n’est pas nécessaire
de l’interroger et dont on ne voit d’ailleurs
pas l'intérét, mais pour quelqu’un qui
vient de la gestion, ces problémes sont
importants car {’accusation est grave et
mérite qu’on en instruise le procés. Qui
plus est, elle entre en contradiction avec
des données de bon sens comme celle
consistant a reconnaitre qu’il est impos-
sible que des organisations n’exercent pas
de contrdle. Notre point de vue étant clari-
fié, ce qui est sans doute toujours utile
pour faire comprendre une recherche, les
questions que nous nous sommes posées
ont été€ successivement les suivantes :

— Est-il vrai que le contrdle tue 'art ? La
réponse a cette question nous a amenée
différencier les formes prises par ce
contrdle (que nous avons appelées des
modes de contrdle), et a mettre le doigt sur
celles qui étaient les plus contraires a la
conception que I’on a de 1’art d’aujour-

d’hui ; ainsi il est vrai que sous certaines
formes le contrdle pourrait bien tuer 1’art,
comme il est vrai en retour que certaines
formes artistiques supportent des doses de
contrdle bien supérieures a ce que 1’on
admet généralement comme possible, sans
pour autant aboutir 2 un art de mauvaise
qualité.

— Si le contréle ne tue pas forcément 1’art
comme d’ailleurs on le suppose en consta-
tant la cohabitation souvent fructueuse des
organisations et des activités artistiques,
quelles sont les formes de controle respec-
tueuses de la création ? Ce travail appa-
raissait nécessaire pour faire reconnaitre et
respecter par le management des disposi-
tifs qu’en un autre temps il aurait combattu
donnant ators réellement prise a I’accusa-
tion qui lui est faite de détruire la création.

Le dévoilement de dispositifs de
contrdle n’est jamais une tiche anodine car
elle ouvre la voie a deux types de
réactions : d’une part, de par la codifica-
tion qu’elle réalise, elle favorise 1’action
de ceux qui veulent accroitre leur emprise
sur les autres et nous ne doutons pas que
les dispositifs dévoilés puissent étre réinté-
grés dans des pratiques de contrdle plus
conscientes que celles dont nous parlons ;
d’autre part il est aussi clair que toute mise
en évidence de ce genre déclenche en
méme temps la volonté chez ceux qui y
sont soumis de s’en libérer ou de s’en pré-
munir dont I’aspect positif est le caractére
libérateur, mais dont I’aspect négatif est
qu’elle introduit de la suspicion dans des
relations humaines qui en étaient dépour-
vues (dans notre cas il s’agit, qui plus est,
de relations de forte proximité affective),
alors méme qu’on ne peut vivre en bonne
intelligence avec ses semblables sous 1’¢re
du soupcon généralisé. Nous espérons
néanmoins que notre démarche, qui trouve
son origine dans les motivations exposées
plus haut, générera plus d’intérét que de
malaise.

L’ensemble des analyses des organisa-
tions artistiques que nous présentons dans
cet article ont été construites dans un aller-
retour permanent entre les théories des
organisations et nos enquétes sur le terrain,
lesquelles nous ont fourni nombre



d’exemples des modes de controle spéci-
fiques de la création. Malheureusement,
pour des raisons d’espace disponible, il
nous est impossible de présenter ici nos
éléments empiriques au-dela de quelques
encadrés rapides (6). Précisons néanmoins
que nous avons enquété dans trois
secteurs : la production audiovisuelle dans
une premiére phase, et I’édition de littéra-
ture générale ainsi que les orchestres de
musique classique ou baroque dans une
seconde phase.

La premiere phase de recueil de données
fut centrée sur une seule organisation : une
société de production audiovisuelle que
nous avons rebaptisée Alphimages. Nous y
avons mené une enquéte en profondeur a
caractere exploratoire qui a accompagné
les premicres réflexions théoriques. La
question sous-jacente était « le contrdle
peut-il tuer I’art ? », c’est-a-dire que nous
avons pris au sérieux dans cette phase les
réticences affichées des artistes a 1’égard
de I'idée de contrble. Pour faire émerger
empiriquement des éléments de réponse a
cette question, il fut décidé que nous
rechercherions une organisation artistique
considérée comme trés créative dans son
domaine et souhaitant opérer une rationali-
sation économique de ses activités. Ce
souhait de rationalisation, se traduisant
notamment par 1’implantation d’outils de
contrdle de gestion, était interprété comme
la volonté de renforcer le contrdle de ses
activités, Une organisation remplissant ces
deux conditions était supposée vivre de
fagon exacerbée la confrontation des prin-
cipes de ’art et du contrdie. Une fois 1’or-
ganisation trouvée, nous devions suivre et
analyser la fagon dont le changement
s’opérait au sein de I’entreprise. Il s’agit
donc d’une étude longitudinale, fondée sur
des méthodes de recueil de données quali-
tatives, qui nous a permis d’observer les
transformations d’une entreprise sur une
année. Ce sont les hasards des rencontres
de 1’époque qui nous ont amenée dans le
secteur audiovisuel.

La deuxieme phase de recueil de don-
nées a concerné neuf organisations, quatre
maisons d’édition de littérature générale et
cinq orchestres classiques ou baroques.
Comme pour la premiere étude, les
méthodes de collecte sont restées qualita-
tives mais le nombre d’organisations étu-
diées nous a obligée a travailler de fagcon
moins approfondie dans chacune des neuf
organisations. Cette deuxieéme phase d’en-
quéte a permis de diversifier notre expé-
rience du secteur artistique en nous faisant
comprendre des réalités organisationnelles
variées. Le choix des secteurs d’activité
concernés par cette deuxiéme phase a été
délibéré, contrairement au cas du secteur
audiovisuel. 11 a reposé sur une volonté de
diversification maximale des cas de figure
représentés.

Le point de départ du cheminement de
cet article est la notion de contrdle, car de
sa définition et de V’identification de ses
différentes modalités dépend la suite des
analyses.

LE CONTROLE ET SES MODALITES

La définition traditionnelle du contrdle
au sein du management s’appuie sur les
concepts d’objectifs ou de normes. Des
mesures et analyses réguliéres doivent dire
si I’objectif est atteint ou la norme respec-
tée, et déboucher sur des actions de correc-
tions destinées a ramener le réel au plus
prés de la norme. La métaphore du ther-
mostat qui autorégule un systéme de
chauffage est presque systématiquement
utilisée pour faire comprendre cette
conception du contrdle. Le contrdle est vu
comme un instrument au service de la
direction d’une entreprise ; il est intention-
nel et lui-méme sous contrdle. Tout ce qui
échappe au contrdle n’est pas du contrdle
pour la pensée en gestion. Cette approche
est tout a fait normale dans la mesure on
ce qui intéresse le management est la mai-
trise que 1’on peut avoir des choses et non

(6) Pour un acces a 1’ensemble du matériel empirique, on pourra se reporter 8 CHIAPELLO (1994) ou a I’ou-
vrage que nous avons en préparation pour 1998 chez A.M. Métailié.



ce qui fait que les choses sont contrdlées,
c’est-a-dire soumises a des influences qui
en limitent les possibles et font émerger un
certain ordre, des régularités.

On constate assez rapidement que la
définition managériale du contrdle est
incompatible avec I’idée de création qui
justement suppose que la norme n’est pas
préétablie. Quand bien méme on voudrait
I’établir, cela se fera toujours de fagon trop
floue, trop peu précise pour qu’on puisse
savoir sans ambiguité, par la simple com-
paraison du réel et de la norme formalisée,
si le résultat est conforme. Une telle défi-
nition du contréle, qui restreint les pos-
sibles aux seules choses formalisables a
priori, et qui ne s’applique bien qu’aux
activités dont on connait les régles pour
pouvoir intervenir en correction, est forte-
ment antinomique avec 1’activité artis-
tique, mais elle 1’est aussi avec bon
nombre d’activités humaines dont les
objectifs sont flous, peu précis, et dont il
est difficile de formaliser ’ensemble des
régles tant elles demandent d’expérience,
de savoir-faire et de compétences incorpo-
rées dans les personnes.

Force donc est de constater que le
contrdle tel qu’il est pensé de facon domi-
nante par la gestion, comme dispositif
intentionnel de mise sous contréle de I’en-
treprise, est condamné a 1’échec s’il veut
s’appliquer a la création artistique, car il
nécessite pour fonctionner correctement un
univers stable et bien connu. Or, si la créa-
tion devient telle, ce n’est plus bien siir de
la création, et le contrdle aura fait mourir
ce qu’il voulait servir. L’une des raisons
pour lesquelles le personnel artistique ne
peut &tre que méfiant a I’égard de la ges-
tion est I’incapacité du concept de contrdle
classique a servir ce qui est au cceur de
leur activité, la création artistique elle-
méme. Et le danger est réel, car méme si
une analyse rapide de la conception tradi-
tionnelle du contréle montre que celle-ci
est inadéquate, les innombrables disposi-
tifs et outils inventés par le management se

présentent sous 1’apparence anodine de
« techniques dont 1’efficacité a été
prouvée » qui rend leur critique plus diffi-
cile. C’est ainsi qu’il est normal pour un
gestionnaire de chercher a clarifier le plus
possible les termes d’un contrat passé avec
quelqu’un et qu’il se sent dans une situa-
tion intolérable de risque s’il n’a pas pré-
cisé dans les moindres détails ce qu’il
attendait, 1’idéal étant évidemment de pré-
ciser I’ensemble au moyen de mesures
simples et reproductibles. Nous imaginons
sans peine combien un tel effort de préci-
sion peut peser sur les possibilités de créa-
tion effectivement offertes.

It faut donc se défaire de la définition
traditionnelle du contrble pour penser mal-
gré tout la création d’ordre dans les organi-
sations artistiques, tout particulierement
lorsque ce qu’elles manient est un art
d’avant-garde, c’est-a-dire un art qui
revendique au plus au point I’autonomie a
I’égard de tout ce qui ne reléve pas de lui-
méme. Sans doute faut-il élargir la notion
de controle au-dela du seul contréle inten-
tionnel et maitrisable par les managers, et
en définitive avoir recours a un autre
concept que celui dominant en gestion,
pour pouvoir rendre compte de ce qui se
passe dans les organisations artistiques.
Car si le contrdle y prend difficilement la
forme archétypale du suivi intentionnel par
rapport & des normes formelles, il reste que
ces activités sont régulées et que tout n’y
est pas également possible.

Nous adopterons donc une autre défini-
tion, celle du contrdole comme influence
créatrice d’ordre, i.e. d’'une certaine régu-
larité. Cette définition permet de prendre
en compte non seulement les moyens de
contrdle spécifiquement mis au point par
le management pour s’assurer une certaine
maitrise de 1’organisation, mais aussi
d’autres types d’influences plus difficile-
ment mafitrisables par les managers,
comme par exemple la culture d’entreprise
ou la conscience professionnelle des per-
sonnes.



Figure 1 : Le contréle comme influence créatrice d’ordre
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Dans cette optique, une multitude d’in-
fluences et de sources de contrdle, qui
intéragissent d’ailleurs entre elles, s’exer-
cent sur les comportements. La résultante
de ces forces est constituée de certains
types de comportements, lesquels débou-
chent sur certains types de résultats ou
d’outputs. Ceci signifie que, compte tenu
de ’ensemble des influences pesant sur le
travail organisationnel, tout n’est pas éga-
lement possible.

La démarche dés lors consiste a lister
tous les facteurs d’influence possibles pour
pouvoir déterminer a terme quels sont
ceux qui, dans les organisations artistiques,
contrdlent les comportements tout en étant
compatibles avec la création artistique qui
est la substance méme autour de laquelle
s’organise le travail organisationnel.

On peut décrire un facteur d’influence
(ou mode de contr6le) en mentionnant :

1. la source de I’influence (qui ou quoi
exerce 1’influence),

2. ce sur quoi elle s’exerce,

3. la réaction de celui qui est soumis a
I’influence et son attitude face au contréle,

4. les moments privilégiés, s’il en est,
ot le contrdle s’exerce,

5. le processus mis en ccuvre pour
actionner ce moyen ou par lequel 1’in-
fluence s’inscrit,

6. le moyen, le vecteur par lequel elle
s’exerce.

Ce mode de description nous a permis
de recenser les différents modes de
contrdle possibles, tels qu’ils ont été étu-
diés par les théoriciens des organisations.
La figure 2. présente le résultat de ce tra-
vail. Pour faire ce rencensement, nous

avons consulté une a une toutes les typolo-
gies connues du contrdle organisationnel
en cherchant a les rapprocher de I’un ou
I’autre des six axes ci-dessus de notre
modele. On s’apergoit en effet assez vite
que les créateurs de typologies ne manient
qu’un ou deux axes a la fois. Tel choisira
de distinguer les modes de contréle selon
ce qui est contr6lé (les comportements, les
résultats obtenus, la formation des per-
sonnes...), tel autre préférera s’intéresser
aux moyens utilisés pour exercer le
contrdle, tel autre encore se demandera s’il
s’agit de contrdle a priori au moment ou
I’individu s’appréte a agir ou de contrdle a
posteriori une fois que la partie est jouée,
etc. Les tableaux Al a A6, figurant en
annexe, détaillent les différentes étapes qui
nous ont permis de présenter la synthese
de Ia figure 2.

11 reste maintenant & déterminer s’il est
possible de trouver dans cette liste de
modes de contrble ceux qui seront adaptés
aux activités de création, activités des
organisations artistiques qui semblent les
plus rétives au contrdle dans sa définition
managériale (thermostatique). Les théori-
ciens des organisations ont construit pour
répondre & ce genre de question des
« théories contingentes » qui identifient
des facteurs, dits de contingence, lesquels
déterminent la présence ou I’absence d’un
mode de contrdle dans une situation don-
née. Le tableau A7 en annexe, résume un
certain nombre de ces théories contin-
gentes du contrdle et le tableau 1. ci-des-
sous liste les différentes conclusions aux-
quelles elles conduisent si on les applique
aux activités de création artistique.



Figure 2 : Les six dimensions d’analyse des modes de contréle en organisation
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Le tableau 1. page suivante propose
donc pour les activités de création artis-
tique un certain nombre de modes de
contrble. On remarquera qu’ils sont tous
étrangers a la métaphore du thermostat
(contrdles non-cybernétiques au sens
d’HOFSTEDE (8)), et qu’ils sont égale-
ment particulierement difficiles a sou-
mettre a la volonté de maitrise du manage-
ment. Néanmoins, ce sont autant de modes
de contrdle dont la caractéristique est de
respecter la création, ce qui ne peut que
transformer notre appréhension de la ques-
tion de ’incompatibilité de 1’art et du
contrdle. Nous voudrions maintenant reve-
nir sur cette question avant de rendre
compte plus avant des modes de contrdle
particuliers que nous venons de mettre en
évidence.

(8) HOFSTEDE, 1981.

A PROPOS DE L’INCOMPAIIBILITE
DE L"ART ET DU CONTROLE

De ce qui précéde, on peut déduire que
le contrdle en soi ne tue pas forcément
I’art mais qu’en revanche certaines de ses
modalités lui sont inadaptées tandis que
d’autres pourraient le servir. Dés lors, on
peut faire 1’hypothése que 1’antinomie
apparente de I’art et du contrdle est avant
tout un conflit d’images idéales, une cer-
taine idée de I’art heurtant une certaine
idée du contrdle.

Un conflit de regrésentations :
une certaine idge de I’'art et
une certaine idée du controle

Nous avons choisi une conception large
du contrbéle, englobant toutes les



Tableau 1 : Quels modes de contréle pour la création artistique ? (7)

Dimensions du contréle
en organisation

Théories contingentes
afférentes

Prédiction pour les
activités de création artistique

@
Qui (ou qu’est-ce qui) contrdle ?
—Porganisation * machine
« administration
* structure

— une personne (personnalisé)
— le groupe (contrdle social)

b

Reeves & Woodward (1970) — Contrdle personnalisé

— soi-méme (motivation) ?

@

Qu’est-ce qui est contrdlé ?

— les actions, comportements Merchant (1982) - Contrdle du personnel

— les résultats Ouchi (1977) - Controle rituel

— les caractéristiques du personnel

— la culture, les normes Mintzberg (1982, 1990) — | Aucune standardisation

— les objectifs et stratégies ? possible (restent ajustement
— le contexte affectif —_— 7 mutuel et supervision directe)

&)

Quelle est 1’attitude du contrdlé ?
— implication morale

— relation instrumentale

— aliénation

®

Quand le contrdle a-t-il lieu ?
— avant I’action }

— pendant 1’action

Perrow (1967, 1970)

- Ajustement mutuel
(pendant I’action)

— les relations inter-individuelles

= Child (1984)

— apres Paction ?

®

Quels sont les processus du

contrdle ?

— cybernétique

—non cybernétique Hofstede (1981) | - Controles non
cybernétiques

®

Quels sont les processus du

contrdle ? Marché-jugement

—le marché ] - Karpik (1989) —T 9 (réseau et confiance)

— la culture }—»Ouchi (1980) 49 Clan

_ Porganisation Mintzberg (1982, 1990) -+ Adhocratie simple

Burns & Stalker (1961) 3 Structure organique

-+ Contréle culturel
/ contrdle personnalisé

(7) Ce tableau met en évidence un certain nombre de silences des théories contingentes (signalés par des « ? »)
dont les plus éloquents portent sur les dimensions @, @, @. Rien ne nous est ainsi dit sur les conditions dans les-
quelles le contrdle est exercé par la personne elle-méme (auto-contrdle ou motivation) ou par le petit groupe
auquel elle appartient (controle social pour la dimension @). Ces remarques rejoignent la faiblesse de la prise en
compte du contrdle du contexte affectif du travail dans les théories contingentes (dimension ®@). Enfin, Dattitude
du contr6lé est passée sous silence dans la plupart des modéles (dimension @). Ce sont autant de signes de la

focalisation des théoriciens des organisations sur les conrbles intentionnels et maitrisables par le management.

Car le propre du contrdle social, de 1’auto-contrdle, du climat affectif de I’organisation ou de I’attitude du person-

nel au travail est qu’ils échappent assez largement 2 |’initiative du management.




influences sur les comportements a
I’ceuvre dans les organisations, et pas uni-
quement les influences mises au point par
le management. Cette définition nous a
permis d’identifier des modes de contréle
respectueux de la création artistique. Ce
n’est cependant pas cette conception large
du contréle qui est retenue a priori quand
un gestionnaire évoque le contrdle dans les
organisations mais bien sa conception plus
étroite d’instrument au service de la direc-
tion des entreprises. C’est en fait la
conception classique, mécaniste et cyber-
nétique (9) qui s’impose au premier abord,
faisant de la référence au thermostat
I’image spontanée du contréle dans les
organisations.

Le méme type d’attraction de la pensée
par une conception dominante et réduc-
trice est a I’ceuvre en ce qui concerne I’art.
Notre époque est en effet dominée par une
représentation sociale de 1’art et des
artistes bien spécifique que 1’on s’accorde
a qualifier tantdt de romantique, tantdt de
charismatique (10). Cette conception
donne une place centrale & 1’artiste. Est
ceuvre d’art ce qui est la création d’un
artiste inspiré, c’est-a-dire d’un élu ayant
recu un don hors du commun (11). L’inno-
vation constante et le critére de gratuité,
ou de non-fonctionnalité de I’ceuvre, sont
par ailleurs essentiels dans 1’identifi-
cation d’une ceuvre comme du grand
Art.

Cette conception romantique de la créa-
tion ne rend cependant pas compte de la
totalité du phénomene artistique :

— elle concerne avant tout le sous-
champ de la production restreinte, pour
reprendre 1’expression de Bourdieu (12), et
tout particulierement les artistes en posi-
tion d’avant-garde ; elle s’avére moins pré-
gnante dans le sous-champ de la grande
production, méme si son caractere domi-
nant oblige les acteurs a se positionner par
rapport a elle ;

— elle occulte le processus de création
dans sa matérialité pour ne considérer que
I’ceuvre finie qui apparait alors comme le
pur produit de I'inspiration. Elle gomme
P’importance du travail de ceux qui ne sont
pas « les artistes » dans la création finale.
Elle ne rend pas compte des efforts néces-
saires et de I'importance des conditions de
travail. Elle nie la possibilité, pourtant
attestée, de modes de création planifica-
teurs et routiniers (13).

Malgré son caractére partiel, la repré-
sentation romantique n’en est pas moins la
source de nos images et présupposés sur
I’art. C’est elle qui constitue notre
connaissance premiere du fait artistique et
c’est elle qui est en cause dans 1’opposi-
tion apparente de 1’art et du contrdle.

La confrontation des deux principes,
chacun représenté par une image réduc-
trice, prend alors toute sa vigueur. Il suffit
cependant de proposer une seule substitu-
tion d’image, soit pour ’art, soit pour le
contrdle, pour que la possibilité d’un
accord apparaisse.

Si ’on accepte de prendre ses distances
par rapport a la conception romantique,
I’idée que le travail artistique puisse faire
I’objet de contraintes devient acceptable :

— cela fut le cas pendant plusieurs
siecles avant que ne se mettent en place les
champs artistiques tels que nous les
connaissons ; la qualité des ceuvres de ces
époques n’en est pas moindre pour autant ;

— le travail artistique est avant tout un
travail et il ne faut pas craindre de voir dis-
paraitre 1’étincelle créatrice dont 1’impor-
tance dans le processus de création reléve
surtout de la croyance, selon certains ana-
lystes ;

— enfin, les artistes sont souvent les pre-
miers a enfermer leur travail dans un car-
can de routine et de planification.

Ainsi il n’est pas slir que I’on ne puisse
pas exercer certains contrdles rapprochés
sur la production artistique. L’opposition a

(9) 11 s’agit ici de la premigre cybernétique, qui est orientée vers la régulation et la stabilité des systémes et &
laquelle appartient la métaphore du thermostat, et non de la seconde cybernétique (MARUYAMA, 1963).
(10) MOULIN, 1983, 1990, 1992 ; BOURDIEU, 1977, 1992.

(11) KRIS et KURZ, 1987.
(12) BOURDIEU, 1977, 1992.
(13) BECKER, 1989 ; WOLFF, 1981.



ce type de contrdle apparait plus a ce stade
comme un probléme « culturel » (au sens
ou les artistes adherent a la vision roman-
tique de 1’art) que comme un probléme
techrique.

Par ailleurs, « contrdle » n’est pas forcé-
ment synonyme de « contrble serré », et
dire que le contrdle restreint les degrés de
liberté laissés aux personnes ne revient pas
a fixer le niveau de restriction en cause. Il
existe ainsi, comme nous 1’avons mis en
évidence dans le tableau 1, et comme nous
le développons ci-apres, des modes de
contrdle compatibles avec les revendica-
tions romantiques et avec les recherches
les plus innovantes, des modes de contrdle
qui respectent les régles de fonctionne-
ment des mondes de 1’art.

Tout nous porte donc a croire que la
conciliation de 1’art et du contrble est pos-
sible dans la vie quotidienne des organsia-
tions, soit parce que les personnes concer-
nées adherent peu a la conception
romantique, soit parce que les modes de
contrdle a 1’ceuvre respectent les formes
d’art en train de s’y é€laborer. Le conflit
apparait donc plus comme un conflit
d’images partielles, et donc dépassables,
que comme un conflit irréductible menant
soit I’art & sa perte, soit 1’organisation a sa
mort.

Morgan (14) montre que !’on aborde
souvent le monde en général, et les organi-
sations en particulier, avec des métaphores
qui tout en étant fructueuses biaisent la
perception. Nous sommes bien 1a en face
de deux images ou métaphores, celle du
génie créateur et celle du thermostat, qui
ne rendent compte que de facon partielle
des phénomenes qui nous intéressent.
Pourtant ce sont elles qui viennent en pre-
mier lieu a I’esprit et qui alimentent
d’autres images comme celle de la
confrontation de 1’eau et du feu qui fut
souvent utilisée par les personnes prenant
connaissance de cette recherche lorsqu’elle
était en cours d’élaboration. Il resterait a
comprendre pourquoi ce sont ces images,

(14) MORGAN, 1989.
(15) BOURDIEU, 1992.

et non d’autres, qui s’imposent spontané-
ment a Desprit. Nous sommes en face de
préconstructions que les regles de la
méthode sociologique commandent de
déconstruire. La mise en évidence du tra-
vail social de production de la représenta-
tion romantique de 'art a déja largement
été faite par les sociologues et notamment
par Bourdieu (15). Mais il reste encore a
faire 1’histoire de la construction de nos
images du contrdle dans les organisations.
Ce conflit de conceptions parcellaires
est le plus souvent mis en sceéne dans la
critique du management faite par les per-
sonnels des mondes de 1’art, ainsi que dans
la dénonciation de la 1égereté et de 1’in-
conséquence du milieu artistique par les
professionnels de la gestion. Il apparait
dans les discours et les formes de justifica-
tions mises en ceuvre (16). Le tableau sui-
vant (tableau 2) clarifie les oppositions
rhétoriques classiques entre 1’art et le
contrdle des organisations, telles qu’on les
retrouve dans les discours habituels.
Conflit d’images partielles incapables
de rendre compte de la totalit¢ du phéno-
meéne artistique comme des formes de
contrdle possibles, conflit de justifications,
le conflit de I’art et du contréle est-il pour
autant dénué de fondement ? n’est-il au
fond qu’un malentendu ? Cela serait bien
slr trop simple et on ne comprendrait pas
pourquoi au fond il dure depuis deux
siecles. En fait, malgré son caractere cari-
catural et imparfait nous faisant croire a un
malentendu plus qu’a un conflit véritable,
il s’agit d’un conflit profondément vécu
avec ses douleurs et ses incertitudes. La
joute oratoire n’est plus des lors que la
partie visible de I’iceberg, celle par
laquelle nous avons repéré le probleme.
Car les discours et les représentations sont
inséparablement li€s aux modes concrets
d’organisation de la vie en société par le
biais de causalités mutuelles, et il est diffi-
cile de faire la part entre les « discours
officiels » et 1’expression de valeurs fon-
damentales auxquelles adheérent les

(16) Selon la grille de BOLTANSKI & THEVENOT (1991), il s°agit d"un conflit principalement industriel-inspiré.



Tableau 2 : Les oppositions rhétoriques entre art et le controle dans les organisations

I’ART

LE CONTROLE
DANS LES ORGANISATIONS

Au niveau de ’activité (son organisation, ses caractéristiques, sa valeur)

— Le risque.

— Changement et nouveauté.

— Peu valable si facile a prévoir.

— Création.

— Pas d’évaluation absolue.

— Difficile, voire impossible a mesurer.

— L’argent n’est pas la bonne échelle
de jugement.

— Le calcul.

— Routine et standardisation.

— Intéressant si prévisible.

— Répétition.

— Evaluation possible.

— Les choses n’existent que dans la mesure
ot elles sont mesurables.

— Tout est exprimable en termes monétaires
in fine.

Au niveau des « acteurs » de activité

— Les artistes sont : sensibles, intuitifs,
peu responsables.

— Ils sont comme des enfants.

— La vie de boh¢me.

— Imprévisible, peu digne de confiance.

— Les managers sont : sensés, rationnels,
conscients des réalités.

— Ce sont des adultes responsables.

~ Le conformisme bourgeois.

— Ponctuel, tient ses engagements.

Au niveau de la valorisation sociale de I’activité

Quand elle est positive pour les arts :

— Intéressant, excitant.

— Epanouissant, favorisant 1’élévation
de I’esprit.

— Provoquant, questionnant.

Quand elle est négative pour les arts :

— Inutile.

— Gaspillage.

— Subversif, décadent, créateur d’anarchie.

- Ennuyeux, terne.
— Aliénant, vide de sens.
— Respectueux, au service des puissants.

— Utile.
— Au service de la croissance de 1’économie.
— Maintien de 1’ordre.

acteurs, bref, le conflit est incarné et il doit
donc pour ces raisons &tre pris au sérieux.

Un conflit incarné

Il faut comprendre dans un premier
temps que les représentations influencent
les facons d’agir des acteurs et donnent
naissance a des mondes concrets qui vien-
nent durcir ce qui n’était peut-étre au
départ qu’une opposition discursive. Une
caractéristique essentielle des représenta-
tions sociales est leur relation a 1’action.
Elles ne se contentent pas en effet d’étre
des représentations mentales. Elles orien-
tent également ’action en fournissant une
interprétation du monde, des échelles de

(17) JODELET, 1984, 1993.

valeurs déterminant ce qu’il faut faire et ne
pas faire, des modes de comportement pré-
déterminés... Elles contribuent donc a
construire le monde. Elles existent ainsi
deux fois, comme dirait P. Bourdieu, dans
les tétes et dans les choses, par ce phéno-
meéne d’interaction et de création mutuelle
constante, le monde étant la source des
représentations qui sont censées le décrire
et étant construit par elles (17).

Le conflit est donc incarné dans les dis-
positifs matériels, dans les productions
artistiques elles-mémes, dans les roles
organisationnels et les positions de pou-
voir. 11 vit sous ces multiples formes, il
engage les personnes et les fait se heurter.



Les dispositifs concrets et les agence-
ments matériels, qui organisent malgré
nous notre vie, ne sont pas neutres du
point de vue des visions du monde. IIs en
favorisent certaines et en écartent d’autres.
Il n’est ainsi pas indifférent de savoir si un
bureau est cloisonné ou non, si les cloisons
sont opaques ou vitrées, si le filtrage opéré
par la secrétaire est important ou non pour
accéder au patron : c’est rien de moins que
la liberté de communication qui se joue
dans ces détails. Tout dispositif est la réifi-
cation d’une vision du monde, sa mise en
pratique, sa concrétisation matérielle. Le
conflit de représentations se traduit donc
dans un conflit pour I’institutionnalisation,
c’est-a-dire une incorporation des valeurs
dans les choses qui exclut de facon durable
les autres ordres 1égitimes. Vu sous cet
angle, le conflit discursif devient une
guerre ou chaque protagoniste se bat pour
la survie de sa fagon de voir et de faire les
choses. Et 1’artiste en particulier se bat
pour garder la liberté de créer car la
conception du contrdle dominante en ges-
tion (celle du thermostat) risquerait bien de
I’écraser.

Le conflit de 1’art et du contrdle
débouche alors sur un conflit ou se négocie
la nature des productions artistiques qui
seront réalisées. Il s’y joue en effet la défi-
nition de ce qu’il est légitime de faire, ainsi
que le choix d’une construction matérielle
du monde a méme de favoriser certaines
productions et d’en empécher d’autres.

Au quotidien, le conflit s’incarne égale-
ment dans les organisations sous la forme
de clivages organisationnels, le gestion-
naire étant en querelle perpétuelle avec le
directeur artistique. Chacun joue la parti-
tion que son rdle lui impose, et d’ailleurs il
la joue souvent « naturellement », enclin
par son histoire et les socialisations qu’il a
connues a valoriser spontanément tel ou tel
ordre de grandeur, a prendre pour expres-
sion de la réalité ce qui n’est qu’une
construction. Il importe peu alors de savoir
que les représentations sont contingentes et
partielles puisqu’elles sont prises pour la

(18) BOURDIEU, 1992.

réalité qu’elles contribuent de ce fait a
créer. Le conflit des rdles organisationnels
débouche lui-méme sur des conflits de pou-
voir, chacun adhérant & I’idéologie qui le
sert et cherchant a pousser les représenta-
tions qui valorisent ses attributs. Un direc-
teur administratif et financier a ainsi un
intérét personnel a ce que sa logique ait un
droit de cité dans [’organsiation. Il y joue sa
position. Il sera dominé ou dominant selon
les valeurs les plus reconnues dans 1’orga-
nisation. C’est par ce biais que 1’on peut
interpréter les frustrations de certains ges-
tionnaires de la culture qui vivent dans un
monde qui ne valorise pas leurs qualités.

11 est enfin un autre élément & prendre
en compte pour évaluer I’importance de la
dispute. Il s’agit de la dimension symbo-
lique des biens artistiques. Si ceux-ci tirent
leur valeur de la croyance en leur valeur et
du « cercle enchanté » de la consécration,
il importe de se demander quel est le role
du conflit de représentations dans la pro-
duction de leur valeur. Car, si 1’on suit
Bourdieu (18), on peut méme aller jusqu’a
dire que 1’adhésion & la conception roman-
tique de I’art, et au rejet de la gestion et du
contrdle qu’elle implique, est ’'une des
conditions pour réussir dans le champ
artistique.

Le conflit de I’art et du contrdle doit
donc étre compris et abordé dans la multi-
plicité de ses dimensions. C’est un faux
conflit qui perdure du fait de 1’attachement
des acteurs a leurs représentations parcel-
laires, les gestionnaires continuant & pro-
mouvoir un contrdle étroit et inadapté, et
les artistes a croire qu’ils produisent tous
des ceuvres originales et innovantes, et que
la moindre contrainte va forcément tuer
I’art, un faux conflit qui devient vrai car la
lutte engage profondément les personnes
dans ce a quoi elles croient et dans la
valeur qu’elles accordent a telle ou telle
création, dans leur identité, dans leur posi-
tion sociale et dans leur espace de vie quo-
tidienne. La prise de conscience de la rela-
tivit€ de la dispute ne permet donc pas de
la surmonter.



Ce que peut faire le chercheur en ges-
tion pour tenter de dépasser le conflit est
de préciser et formaliser les modes de
contrble que nous avons pressentis ci-des-
sus et qui semblent étre respectucux de la
création artistique. Ce serait une fagon de
proposer d’autres représentations du
contrdle a 1’action des managers. Pour
réaliser cette opération, notre travail de
terrain dans les organisations artistiques
nous a beaucoup aidée, car les acteurs ont
souvent su, bien avant qu’on vienne les
analyser, trouver des modus vivendi et des
formes viables de conciliation des exi-
gences de 1’organisation et de la création.
Méme s’ils connaissent par cceur la théto-
rique instituée de l’opposition Art-
Contrdle, ils 1’ont souvent dépassée en
actes, ont « bricolé » des solutions qui
sont peu décrites bien qu’existantes, peut
étre parce que cela supposerait de renégo-
cier trop de choses par rapport aux
conceptions dominantes de [’art et de la
gestion.

Les modes de contrdle
de la création artistique
et des organisations artistiques

Le tableau 1 nous offre un certain
nombre de pistes en ce qui concerne 1’ac-
tivité de création artistique, en particulier
le fait que le contrdle doive passer par
des relations personnelles entre 1’artiste et
un autre a définir. La dimension person-
nalisée du contrdle apparait en effet dans
le travail de Reeves & Woodward (19),
dans celui de Mintzberg (20) et de Per-

(19) REEVES et WOODWARD, 1970.
(20) MINTZBERG, 1982, 1990.

(21) PERROW, 1967, 1970.

(22) KARPIK, 1989.

(23) OUCHL, 1980.

(24) CHILD, 1984.

(25) MERCHANT, 1982.

(26) BURNS et STALKER, 1961.

(27) MINTZBERG, 1982, 1990.

row (21) (rble de I’ajustement mutuel et
de la supervision directe) comme dans
celui de Karpik (22) (relation de réseau et
rble de la confiance).

Une autre forme de contréle suggérée
est un contrdle passant par la culture,
c’est-a-dire par I’intériorisation de regles
de vie et de valeurs communes & un
ensemble de personnes. La dimension cul-
turelle du contrdle apparait chez Ouchi
(23) (le clan) et chez Child (24). Nous y
adjoignons les réflexions de Merchant (25)
portant sur un contrdle du personnel.
Celui-ci comprend, en plus d’un contrdle
par la culture, la sélection, lors du recrute-
ment, de personnes qui ont subi une forte
socialisation professionnelle et dont les
comportements sont normés par leur adhé-
sion & une culture professionnelle mar-
quée. La dimension culturelle porte donc a
la fois sur la culture propre de 1’organisa-
tion et sur la culture des professionnels qui
y travaillent.

Le dernier élément que nous pouvons
tirer des théories contingentes des théori-
ciens des organisations est leur préconisa-
tion, pour les situations d’innovation, de
structures organisationnelles faiblement
instrumentées et formalisées : structures
organiques (26) et adhocraties (27).

Le tableau 1 suggere donc trois grands
modes de contréle pour la création : les
relations interpersonnelles, les valeurs par-
tagées (28) ou culture, et enfin une struc-
ture organique.

Nous y ajouterons un quatriéme facteur
auquel nos enquétes et les travaux des psy-
chosociologues de la créativité nous ont

(28) Cette référence & des valeurs partagées est en effet I’élément le plus récurrent dans toutes les descriptions
des phénomenes culturels par les théoriciens des organisations (voir par exemple les caractéristiques du clan chez
OUCHI (1980), tableau A6). SCHERMERHORN & al. (1991, p. 342, traduit par nous) précisent : « le terme de
“ partagé” dans I analyse culturelle se référe au groupe en tant qu’entité. Chaque membre peut ne pas adhérer
profondément aux valeurs partagées, mais il y a été exposé et on lui a expliqué qu’ elles étaient importantes ».



convaincue de faire une place centrale : la
motivation artistique (29).

Nous détaillons ci-dessous ces quatre
sources de contrdle, qui renvoient toutes a
des contrbles informels et peu instrumen-
tés, par-la méme peu maniables pour le
management, et que la métaphore du ther-
mostat empéchait forcément de voir et de
comprendre.

Le réle des motivations
intrinséques ou I'auto-contrdle

L’auto-contréle est un contrdle exercé
par Dartiste lui-méme. Il suppose la com-
pétence et la maitrise des savoir-faire
concernés mais il ne trouve a s’épanouir
que si Partiste est motivé pour faire pro-
gresser son travail. L’auto-contréle est
avant tout motivation. Celle-ci permet de
persévérer, de reprendre et de corriger sans
arrét le travail mais elle permet également
d’acquérir les compétences faisant éven-
tuellement défaut. L’artiste motivé pourra
surmonter une telle lacune, tandis qu’un
artiste compétent mais non motivé aura du
mal a produire.

L’importance de la motivation de 1’ar-
tiste est un élément déja contenu dans la
conception dominante de 1’art et des
artistes qui présuppose que ’activité artis-
tique se conjugue sur le mode de la voca-
tion et de I’implication totale. Et les
indices ne manquent pas pour montrer
que les artistes vivent largement en
conformité avec ce point de la conception
historique (30).

Tous ceux qui se sont penchés sur les
caractéristiques comportementales des
grands créateurs de I’humanité ont aussi
souligné leur tempérament passionné et
leur extraordinaire endurance au travail
(31). Dans la majeure partie des cas, les

innovations notables se sont accompagnées
chez leur « inventeur » d’une trés grande
capacité de travail, signe de motivation, et
d’un important volume de production. Une
explication possible de ce phénomene est
que, pour réaliser des avancées remar-
quables, il faut avoir beaucoup d’idées dont
seules quelques-unes entreront dans 1’his-
toire, ou dit autrement, que plus on a
d’idées, plus il est probable que certaines
seront vraiment innovantes. D’autres
approches insistent sur I’importance essen-
tielle de la familiarité du créateur avec son
domaine pour repérer les idées qui sont por-
teuses d’avenir. Or cette familiarité ne s’ac-
quiert que par une fréquentation assidue et
un travail de longue haleine.

Les psychologues précisent ensuite que
la motivation dont il s’agit est une motiva-
tion intrinséque (motivation par la tdche
elle-méme) et non une motivation extrin-
séque (motivation par ce que la réussite
pourrait apporter : argent, reconnaissance,
pouvoir). Le role de cette motivation est
reconnu par tous les chercheurs en créati-
vité. « Les créateurs sont impliqués dans
une entreprise pour elle-méme, pas pour
des médailles ou de I’ argent. Leurs cataly-
seurs sont le plaisir, la satisfaction et [’ en-
jeu du travail lui-méme. (...) Des mots
comme “ amour” et “ passion” jaillis-
sent fréquemment quand les artistes, les
scientifiques et les autres créatifs parlent
ou écrivent sur leur travail. Une implica-
tion de ce genre est ce qui motive le scien-
tifique a découvrir, I’ artiste a peindre et
I'écrivain a écrire » (32).

Ce sont surtout les travaux de T.M.
Amabile (33) qui ont donné a ces affirma-
tions leur solidité. Cette psychosociologue
a en effet consacré des dizaines d’expé-
riences de laboratoire 2 montrer le role
positif pour la créativité des motivations

(29) Le fait que le tableau 1 n’y fasse pas référence provient tout simplement du fait qu’aucune théorie contin-
gente n’a intégré la motivation 2 sa réflexion. Pourtant, tout manager sait que la motivation au travail du person-
nel est un facteur essentiel de sa capacité a conduire ’unité dont il a la charge. Peut-Etre considére-t-on qu’elle ne
doit pas étre réservée 2 certains contextes comme le sont d’autres modes de contrdle. Mais quand tous les
controles formels se trouvent en difficulté, la motivation devient plus que jamais incontournable et il est étonnant
qu’on se soit moins intéressé a elle qu’au contrdle par la culture dans ce type de contexte.

(30) HEINICH, 1990 ; SIMON, 1977.
(31) SIMONTON, 1984, 1988.
(32) McALEER, 1991, p. 15.

(33) AMABILE, 1990 ; HENNESSEY et AMABILE, 1988.



intrinséques et le rdle le plus souvent inhi-
bant des motivations extrinseques (34). En
particulier fut montré a travers toutes
sortes d’expériences 1’effet négatif des élé-
ments suivants sur la créativité : attendre
une évaluation, étre observé pendant le tra-
vail, savoir qu'une récompense viendra
sanctionner le travail (35), concourir pour
des prix, et avoir un choix restreint dans la
facon de réaliser une activité.

Ces recherches sont de la plus grande
importance pour notre sujet car tous ces
éléments qui ont un effet négatif sur la créa-
tivité font aussi partie de la panoplie des
outils de gestion. Passer des contrats d’ob-
jectifs, mettre en concurrence les per-
sonnes, restreindre les moyens d’action
sont en effet des techniques de contrdle qui
pourraient &tre appliquées aux artistes. Et
T.M. Amabile nous montre que celles-ci
tendent a réduire les qualités créatives de ce
qui est produit. On peut donc conclure
qu’un contexte organisationnel favorable
au travail artistique le plus innovant devrait
permettre 1’épanouissement des motiva-
tions intrinséques de 1’artiste et se garder
d’appliquer a I’artiste des techniques de
management propres a en réduire la créati-
vité comme celles citées ci-dessus.

Les valeurs partagées ou
le contrdle par la culture
professionnelle

La littérature en gestion est riche en
réflexions visant & montrer que les valeurs
sont une source de contrdle car les per-
sonnes qui cherchent a agir en conformité
avec celles-ci réduisent de fait 1’éventail
de leurs possibilités d’action.

Les artistes sont particulierement bien
munis sur ce plan car ils adherent générale-
ment 2 la conception charismatique de I’art
qui met 1’accent sur son autonomie et sa
gratuité : I’art ne doit répondre a aucune
demande et ne peut suivre qu’une logique

interne, chaque création devant tout a la
fois actualiser et dépasser la tradition ; c’est
aussi la doctrine de 1’art pour 1’art, 1’art
ne devant servir rien d’autre que lui-méme.

Ces caractéristiques sont essentielles
pour favoriser la capacité créative d’un
individu, car on sait que la représentation
que I’on se fait d’une tiche & réaliser est
de nature a en orienter la réalisation. C’est
ainsi qu’une représentation créative du tra-
vail artistique permet la production de
créations plus innovantes que par exemple
une représentation de type « probléme »
qui suggere une réponse plus classique uti-
lisant des voies de résolution déja large-
ment éprouvées (36).

Les relations interpersonnelles
ou le controle par le don

La revue des théories contignentes que
nous avons faite (tableau 1) nous permet
de considérer que le controle, quand il
n’est pas exercé par ’artiste lui-méme
(auto-contrdle) et favorisé par sa représen-
tation de 1’art, passe par une relation per-
sonnalisée. Le contrble se joue dans la
relation de D’artiste & une autre personne
dont le caractére, la personnalité, les
croyances, le mode de fonctionnement ne
sont pas indifférents. Nous sommes dans
une relation entre deux individus. Ce type
de contrdle personnalisé s’oppose a des
contrfles impersonnels passant par des
contrbles formels et instrumentés, ou par
la relation, non a un individu, mais a un
role organisationnel, le supérieur hiérar-
chique par exemple.

Ce qui est marquant dans les relations
interpersonnelles que nous avons étudiées
est qu’elles ne sont pas faites de calcul et
de prévision comme on pourrait s’y
attendre entre un individu qui controle et
un individu qui est contrdlé. Bien au
contraire, il semble que le monde des arts
soit propice a I’épanouissement de rela-
tions fondées sur la confiance, le don,

(34) Dans certains cas, quand les facteurs de motivations externes sont relégués au second plan des préoccupa-
tions de 1’artiste et vus seulement comme « en plus », Amabile (1990) a constaté un effet additif des deux types

de motivation.

(35) La récompense non attendue a en revanche un effet positif.

(36) ABRIC, 1984.



}’amitié et I’affection, c’est-a-dire de rela-
tions dans lesquelles I’absence de caicul .
est la régle plutot que I’exception. Et nous Z e f// -
avons cherché a comprendre pourquoi Yeur gu i
cette « logique de 1’amour » est si présente
dans le monde artistique.

Ho

.
o

us respecte.
ey

Ces relations sont fondées sur la
confiance, confiance en la capacité de I’ar-
tiste a créer, confiance dans le fait que
I’autre a confiance et qu’il est bien disposé
a I’égard de P’artiste. Cette confiance s’en-
racine le plus souvent dans une relation
qui dépasse le seul cadre de travail. Les
personnes se connaissent autrement que
sur le plan professionnel ; elles peuvent
étre amies ou appartenir a la méme famille ;
elles peuvent plus simplement aimer se
parler ou partager des moments de loisirs.
Elles ont appris a se connaitre. Il s’agit
d’une relation de personne a personne et

(37) Selon I’expression de H .S. Becker.
(38) Le numéro renvoie au numéro de I'entretien a I’intérieur du cas Alphimages.
(39) Note de terrain 27° jour d’observation.



non de rdle a rdle ou de fonction a fonc-
tion. La confiance s’est batie peu a peu sur
I’évidence qu’elle n’était pas trahie.

Les metteurs en scene de théitre ou de
cinéma le savent : le temps passé a nouer
de « bonnes relations » au sein de 1’équipe
n’est pas du temps perdu (40). Le climat
de confiance est essentiel a la réalisation
d’un travail dans lequel les personnes
prennent des risques qui touchent a leur
identité propre, car c’est bien Iui-méme
que D’artiste risque dans son travail. Ce cli-
mat permet de plus que s’épanouisse cet
autre type de confiance qu’est la confiance
en soi et que soient libérées les forces de la
motivation intrinséque autrement freinées
par la peur d’échouer et le stress de la
création (qui s’apparentent a ce qu’est par
exemple I’angoisse de la page blanche
pour 1’écrivain).

La rétention du jugement, 1’orientation
bienveillante du travail, la demande
d’amour, la recherche d’un climat de
confiance renvoient a un certain type de
contrdle du travail que nous appelons le
contrdle par le don. Cette labellisation peut
surprendre car on peut se demander quel
don il y a dans ’emploi d’une stratégie de
contrdle qui semble étre la seule possible
si I’on en croit Lapierre (41). Nous allons
donc nous expliquer sur cette qualification
et sur son apparent paradoxe.

Il nous semble que les comportements
évoqués plus haut et le climat de confiance
réciproque et partagée qui est tant recher-
ché relevent en partie de ce que Boltanski
(42) a modélisé sociologiquement sous le
nom d’« agape », qui est I’'un des mots du
grec ancien pour désigner 1’amour et qui
fut repris ensuite par la théologie chré-
tienne pour parler de ’amour de Dieu. 11
s’agit d’un régime d’action hors équiva-
lence, c’est-a-dire hors du justifiable. Le
jugement est suspendu au profit d’une
acceptation inconditionnelle de 1’autre.
Qu’est-ce en effet que cet état idéal auquel
les artistes inspirent, si ce n’est un état

(40) MORLEY et SILVER, 1977 ; LAPIERRE, 1984.

(41) LAPIERRE, 1984
(42) BOLTANSKI, 1990.

d’amour ou le jugement est suspendu au
profit de 1’action ? Ne veulent-ils pas jus-
tement qu’on les aime, c’est-a-dire que
I’on passe par-dessus les aléas de la réali-
sation et leurs mérites relatifs dans les
diverses situations. La confiance est ce qui
permet d’attendre, d’aller au-dela de 1’éva-
luation présente. Elle est suspension tem-
poraire du jugement. Il y a donc des
moments ou 1’équivalence, le jugement, le
calcul sont suspendus. Ce sont des
moments de don
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Nous pouvons aborder le don par un
autre angle qui est celui de Godbout (43) ;
Pour lui, le don est au service de la rela-
tion. Le don (de temps, de services, de
biens, ...) sert avant tout a nouer des rela-
tions. L’échange de biens est au service du
lien. Ce qui compte n’est pas ce qui est
échangé mais la relation entre les per-
sonnes. La relation de calcul, qui s’oppose
a celle de don, subordonne en revanche la
relation a I’échange : ce qui compte est ce

(43) GODBOUT, 1992.
(44) Voir les exemples donnés dans les encadrés.

qui est échangé. L’échange doit &tre équi-
table et la relation n’a pas besoin pour cela
d’étre durable et personnalisée. Si la qua-
lité des relations interpersonnelles est un
pré-requis pour le travail de création, il
faut prendre le temps de les construire. Or
pour nouer des relations il faut s’abstraire
de la relation de calcul pour passer dans le
don. Il faut jouer a « qui perd gagne » :
prendre le temps, donner sa confiance,
avoir des gestes, des paroles agréables, ris-
quer un peu de soi-méme pour gagner une
relation. Que celle-ci soit ensuite réintro-
duite dans un univers de travail a finalité
productive et mise au service de la créa-
tion n’entame en rien 1’authenticité de
I’abandon qu’il a fallu faire pour gagner la
relation.

Le paradoxe du contrble par le don est
que le don est un moyen de controle d’au-
tant plus fort que justement il ne veut pas
contrdler ; la confiance n’est bénéfique
que si elle est véritable et non pas
stimulée ; les « bonnes » relations interpe-
sonnelles ne sont vraiment « bonnes », et
par-1a méme profitables, que lorsqu’elles
sont fondées sur des liens de personne a
personne et non seulement sur les obliga-
tions de la situation ou le simple calcul des
avantages a bien s’entendre.

Notre curiosité pour ces phénomenes fut
éveillée par la récurrence dans le discours
de nos interviewés (44) des themes de
I’amour, de I’amitié, de la confiance, du
respect mutuel dont I’importance nous a
donné a penser que ce type de relations
étaient le propre du monde que nous étu-
diions. Nous avons donc cherché a élucider
les raisons de cette collusion apparente
entre la logique de I’amour et celle de I’art.

D’extraordinaire prégnance des compor-
tements liés a la logique de I’amour dans
le monde des arts peut selon nous étre
éclairée par les éléments suivants :

— le don permet de réduire 1’anxiété
générée par le travail de création et libére
la force de travail,

— ’expression des formes les plus inno-



vantes est favorisée par la rétention du - . .
jugement propre au don,

— le contexte affectif protecteur ainsi
créé facilite I'exercice de la critique a des
fins d’amélioration,

— enfin, la logique du don est hautement
compatible « idéologiquement » avec la
représentation romantique.

La dimension existentielle que revét sa
création pour Dartiste est le moteur d’une
extréme motivation (dont nous avons déja
souligné les avantages en termes de
contrble) mais a pour contrepartic une fra- |
gilisation importante lie 4 ’exposition de
soi. L’artiste vit dans une remise en cause :
permanente de lui-méme. Celle-ci est |
source de dépassements créatifs mais aussi \
de stress et de dépression. On comprend = €
alors I’apport primordial de la logique de .
I’amour dans ce contexte. Par le don, le
jugement est suspendu, 1’épreuve identi-
taire est reculée, évitant A ’artiste d’étre
handicapé dans sa recherche par ’angoisse . °
de I’exposition de soi. On lui fait  °
confiance, on respecte toutes ses tenta- o
tives, on I’aime quoi qu’il produise, quoi
qu’il invente. Il peut donc prendre tous les
risques car sa sécurité affective est assurée.

La logique de 1’amour éloigne le stress
pour laisser s’épanouir la création et 1’im-
plication de I’artiste dans son travail. .
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La suspension du jugement a également
I’avantage de ne pas restreindre a priori
I’univers des possibles. Elle est donc de
nature a laisser s’exprimer des formes
improbables. Les travaux cités de T.M.
Amabile montraient déja que 1’évaluation
et le jugement étaient de nature a res-
treindre la créativité des réponses a un pro-
bléme posé. Le refus de juger est d’ailleurs
au centre de la méthode du « brainstor-
ming » dont le premier postulat est qu’« il
est nécessaire de dissocier la fonction de
production et de recherche des idées de la
fonction d’évaluation et de jugement
(positif ou négatif) ». L'utilité de cette dis-
sociation a été trés largement vérifiée sur
le plan expérimental, le « brainstorming »
étant I’'une des rares méthodes de créativité
a avoir donné lieu a des recherches de vali-
dation. Ne pas juger tout de suite est donc
I’'une des facons de favoriser la créativité.

Mais paradoxalement, la logique de
I’amour posséde dans le méme temps
I’avantage de permettre le jugement alors
que celui-ci est, comme nous venons de le
rappeler, 2 méme d’inhiber la création.
C’est justement la suspension de la cri-
tique qui la permet. L’amour donné a
priori sécurise 1’artiste au-dela des cri-
tiques ponctuelles que 1’on peut exprimer
sur son travail. L’un des apports essentiels
des travaux des psychosociologues de la
créativité est d’avoir montré que les créa-
teurs ont besoin de « feed-back » pour étre
créatif (46). La critique est nécessaire mais
elle est destructrice. Une maniére de la
vivre positivement est donc qu’elle prenne
place dans un climat de confiance, c’est-a-

(45) ABRIC, 1984, p. 208.

dire dans un contexte ou ’artiste arrive
a dissocier la critique qui porte sur son
travail du jugement porté sur sa personne.
Il y a 1 un équilibre délicat car la critique
risque constamment de casser la confiance
qui la permet. Le don permet donc 1’épa-
nouissement non destructeur de la
critique.

(46) « L’image populaire des individus créatifs souligne souvent leur objectivité, leur intuition et leur implica-
tion; Mais, sans 1’objectivité, les personnes créatives ne font que construire un monde privé sans réalité. Les créa-
tifs ne se contentent pas d’examiner et de juger eux-mémes leurs idées et projets. Ils cherchent également la cri-

tique (McAleer, 1991, p. 14).

(47) Les numéros sont les numéros d’interviews au sein d’un méme secteur.



11 faut pour finir souligner la proximité
« idéologique » remarquable de la logique
de ’amour et de celle de Iart telle qu’elle
est mise en sceéne par la conception domi-
nante romantique, & commencer par la
proximité de vocabulaire. L’artiste est
celui qui a re¢u un don et I’amour s’ex-
prime par le don. L’artiste se donne lui-
méme 2 son ceuvre, donne sa vie a 1’art ne
faisant par-la méme que rendre ce qu’il a
lui-méme regu. L’ceuvre d’art ne peut plus
prétendre a ce statut, comme nous ’avons
vu, que si elle est gratuite, que si elle
existe pour elle-méme et non pour
répondre 4 un quelconque besoin. C’est la
gratuité de I’ceuvre qui fait sa grandeur
comme c’est la gratuité du geste qui
confére au don son statut.

De nombreux éléments semblent ainsi
s’unir pour faire du contréle par le don la
forme idéale du contrdle de la création
artistique. Ce contrdle opére selon trois
modes d’action. Tout d’abord le don
génére la dette, le contre-don, I’obligation
de rendre. Le donneur contrdle celui qu’il
endette. Ce dernier va par exemple
répondre au don par la fidélité, par la
remise de sa confiance qui est pouvoir
délégué, ou par la gratitude et le dévoue-
ment. La limite du pouvoir de contrdle
conféré au donneur par son don est le fait
que celui-ci ne sera rendu que s’il est véri-
table, c’est-a-dire que s’il est fait sans obli-
gation de rendre. De plus, ce mode de
contrdle suppose un échange permanent de
dons et contre-dons, une alimentation
constante de la relation par les risques
réciproques que le don ne soit pas rendu,
que la confiance soit trahie. Cela réduit
considérablement les possibilités de calcul
et les usages utilitaires du don a de simples
fins de contréle. Et puisque le don est réci-
proque, le contrble 1’est aussi.

Le don agit aussi comme mode de
contrdle selon un deuxi®me mécanisme.



La confiance, la croyance en [’artiste et en
sa capacité 2 réaliser son probjet, I’amour
pour ses créations, sont ce qui permet & la
critique d’exister. L'intervention d’autrui
dans le processus de création n’est pos-
sible, comme nous ’avons vu, que si elle
prend place dans un contexte de confiance
réciproque et d’amour. La critique n’est
écoutée que si I’artiste est convaincu que
celui qui I’exprime aime et respecte son
travail, et veut son plein accomplissement.
Cependant la différence entre la critique
qui aime et celle qui dévoie est souvent
ténue, et I’on ne compte plus les artistes
meurtris malgré la volonté et contre I'in-
tention de celui qui a infligé la blessure.
La troisiéme fagon d’agir du don est la
création de conditions permettant 1’aug-
mentation de la créativité et 1’émergence
d’une production de qualité. Le don per-
met la rétention du jugement, le recul de
I’épreuve identitaire qui est source d’an-
goisse. Il crée ainsi un contexte affectif
favorable a la création. La rétention du
jugement favorise aussi I’expression d’élé-
ments originaux qui n’auraient pas trouvé
leur voie dans un contexte d’évaluation
plus constante.

Le don, par ces trois modes d’action
(« endettement » du bénéficiaire, possibi-
lité de la critique et création de conditions
favorables & I’innovation), permet donc
que s’exerce un contréle sur plusieurs
aspects du travail artistique :

— il favorise la fidélité et le dévouement
de I’artiste, notamment a 1’égard de I’orga-
nisation qui utilise son travail, et 1’on sait
que fidéliser les « bons » artistes est un
point essentiel de la réussite des organisa-
tions artistiques,

— il permet un contrdle de la qualité
grice a I’exercice de la critique et a la
création de conditions favorisant plus ou
moins la production d’ceuvres originales,

— il implique enfin un contrdle de la
production puisqu’il s’agit de permettre a

(48) STALKER, 1961.

Partiste de créer (en reculant par exemple
I’épreuve identitaire). 1l favorise tout sim-
plement 1’émergence de la nouvelle
ceuvre.

Une structure organique comme
resultante des trois autres
modes de contrdle

Nous venons de voir que la création
artistique était favorisée par I’existence de
quelques personnes entretenant avec les
artistes des relations relevant largement de
la logique de I’amour. Cette forme de rela-
tion exerce une forme d’influence sur le tra-
vail qui est d’une nature bien différente de
celle exercée par la formalisation de fac-
teurs de motivation externes (contrats d’ob-
jectifs, primes au résultat, mise en concur-
rence,...) ou la mise en place de contrbles
formels (imposition d’une marche & suivre,
observation pendant le travail,...).

Si ’on étend ce type de contexte de
travail a I’ensemble des personnes tra-
vaillant dans ’organisation, on débouche
sur ce que les théoriciens des organisa-
tions ont appelé des structures orga-
niques. Les premiers a les avoir identi-
fiées sont les chercheurs anglais Burns &
Stalker (48) dans leur célébre ouvrage
« The management of innovation ». Leurs
conclusions sont en effet que les struc-
tures organiques sont associées a des
entreprises devant faire preuve d’innova-
tion alors que leur opposé, les structures
mécanistes, se rencontrent sur des mar-
chés et des technologies stables (49).

Un « systéme mécaniste de manage-
ment » se caractérise selon eux notam-
ment par (p. 120) :

— une différenciation fonctionnelle des
tiches, selon laquelle tous les problémes
rencontrés sont découpés,

— la nature relativement abstraite de
chaque tiche individuelle, qui est conduite
selon des techniques et avec des objectifs

(49) Leurs conclusions sont fondées sur une série d’études de cas de secteurs différents. Quatre usines perfor-
mantes, chacune dans leur domaine, ont été particulidrement étudiées : une usine de rayonne, une d’appareillages
de commutation, une de radio et télévision et enfin une d’électronique, si on les classe de la plus mécaniste a la
plus organique. L’innovation qui est au centre de 1’étude Burns & Stalker (1961) est avant tout une innovation

technologique.



plus ou moins distincts de 1’objet général
de Pactivité. Ce qui est poursuivi est en
fait I’amélioration technique des moyens
plus que I’accomplissement du but global,

— la définition précise des droits et des
devoirs, ainsi que des techniques associées
a chaque r6le fonctionnel,

— une structure de contrdle, d’autorité et
de communication hiérarchique,

— la concentration du « savoir sur la réa-
lit¢ » au sommet de la hiérarchie qui seule
peut réconcilier les différentes tiches et en
évaluer la pertinence.

Par opposition, on peut retenir les traits
suivants pour la forme organique (p. 121) :

— la nature « réaliste » des tAches indivi-
duelles qui sont toujours vues dans la pers-
pective du but global,

— I’ajustement et redéfinition perma-
nente des tiches individuelles par 1’inter-
action avec les autres,

— une implication envers le projet géné-
ral qui dépasse toute définition fonction-
nelle,

— une structure de contrble, d’autorité et
de communication en réseau,

— ’omniscience n’est plus [’attribut du
sommet de I’organisation. Les savoirs peu-
vent étre localisés n’importe ot dans le
réseau et ce lieu devient alors un centre
ad-hoc de contrdle, d’autorité et de com-
munication,

— une communication latérale plus que
verticale, la communication verticale rele-
vant plus de la consultation que du com-
mandement,

— I’implication dans le projet global a
plus de valeur que 1’obéissance ou la
loyauté.

La structure organique rassemble donc
dans un méme fonctionnement des é1é-
ments que nous avons abordés 4 propos
des motivations (implication, décentralisa-
tion, auto-contrdle), d’autres qui peuvent
étre offerts par la culture du milieu artis-
tique qui propose a ses membres de parti-
ciper a un projet grandiose, du fait de la
force de la représentation charismatique de
I’art (perspective d’un but global) et
d’autres traits comme la faible formalisa-
tion des tdches et la redéfinition perpé-
tuelle du travail par ajustement mutuel,

c’est-a-dire par les relations et 1’écoute
interpersonnelles. La structure organique
qui fut identifiée des le départ (tableau 1.)
comme une forme de contrdle spécifique
est en fait la résultante des trois autres
formes de contrble identifiées. Elle est le
point d’aboutissement d’une généralisation
a I’ensemble du personnel des trois modes
de controle identifiés au départ pour la
création artistique, méme si, dans la géné-
ralisation, certains traits s’atténuent forcé-
ment, notamment la prégnance de la
logique de ’amour qui se généralise sous
forme de convivialité et de respect mutuel.

Ainsi, si ’on passe de 1’étude du travail
artistique a celle des organisations artis-
tiques dans leur ensemble, I’élément le
plus marquant est le degré plus ou moins
important de diffusion de la logique du
contrdle artistique a I’ensemble de I’orga-
nisation. Dans certaines organisations, ce
qui vaut pour la création artistique vaut
pour ’ensemble du personnel aboutissant
a de véritables structures organiques, tan-
dis que dans d’autres, la logique artistique
reste cantonnée a la sphere de la création
elle-méme. Les organisations qui se sont le
plus laissées pénétrer par la logique artis-
tique sont aussi généralement celles qui
revendiquent le plus fortement leur qualité
d’innovatrices.

La société Alphimages, premiére struc-
ture étudiée, se présente comme 1’arché-
type de 1’organisation complétement orga-
nisée selon les modes de contrble de la
création artistique. On y découvre ce
qu’est une organisation totalement orga-
nique ou la forme de contrdle privilégiée
est le contrdle par le don. Alphimages est
aussi typique de 1’extréme difficulté qu’ont
les organisations adhérant 2 la conception
romantique de 1’art de faire une place a la
gestion.

Le cas des maisons d’édition montre
aussi que la logique de contrdle du travail
artistique a une forte tendance a se diffuser
dans les organisations artistiques au-dela
de la sphére créative proprement dite.
Cette diffusion semble d’autant plus élevée
que les membres de 1’organisation la
congoivent comme trés créative, mais
aussi que la structure est jeune et petite.



Quant aux orchestres, une seule des orga-
nisations étudiées, celle que nous avons
baptisée 1’orchestre baroque, ressemble a
une structure organique, les autres s’ac-
commodant de modes de fonctionnement
beaucoup plus routinisés et bureaucratisés,
y compris dans le travail artistique lui-
méme. Le cas des orchestres est ainsi un
cas intéressant pour montrer que routine et
art ne sont pas forcément incompatibles,
surtout quand il s’agit d’un art d’interpré-

tation plus que de création. Ce sont aussi
les orchestres qui, parmi tous les cas étu-
diés, acceptaient le mieux la présence de
préoccupations de gestion dans leur fonc-
tionnement. Il s’agit de 1’'une des formes
de conciliation de I’art et du contrble envi-
sageables, 1’autre, celle que vous avons
développée dans cet article, étant celle de
modes de contrdle spécifique pour le tra-
vail le plus créatif.

Tableau 3 : Distribution des situations organisationnelles des organisations
artistiques au regard du contrile

(auto-contrdle)

MODES DE REVENDICATION D’INNOVATION
CONTROLE Forte Faible
Motivations Motivations pour le secteur Motivations extrinséques

artistique (intrinséques)

Implication affective dans

(argent, pouvoirs,
reconnaissance...)

Relation instrumentale

’organisation

(= Diffusion a toute 1’organisation de la
logique de motivation de !’artiste)

par rapport a I’organisation

(= Différenciation des
motivations dans I’organisation,
entre celles des artistes et
celles des autres)

Relations
interpersonnelles
(contrdle par le don)

Logique du don diffusée
dans toute 1’ organisation

Convivialité Affectivité
Personnalisation des relations

Logique du don cantonnée
a la relation a ’artiste

Formalisme
Relations impersonnelles,
uniquement professionnelles

Valeurs partagées

Forte présence des valeurs

Plus faible présence

(contexte matériel)

Peu formalisée

Organigrammes inexistants ou
mettant en scéne la logique
organique

(contexte de créativité dans
symbolique) la culture d’entreprise
Adhésion de tous Disparité des adhésions
au projet artistique selon les personnes
Climat convivial et informel Climat plus impersonnel et formel
Structure Organique Moins organique,

plus bureautique

Plus formalisée

Organigrammes existants,
faciles a construire, reflétant une
assez forte structuration des tiches

Hypothese générale

Diffusion a toute I’organisation
de la logique de contrdle
du travail artistique

Différenciation des logiques




Conclusion

Il existe ainsi un éventail assez large de
modes de fonctionnement organisationnels
dans les organisations artistiques, mais
tous sont marqués a des degrés divers par
les quatre modes de contrdle spécifique-
ment adaptés au travail le plus créatif que
nous avons mis au jour dans cette
recherche : une forte motivation pour
I’exercice artistique favorisant 1’auto-
contrdle, I’impact important de la repré-
sentation dominante de 1’art comme acti-
vité inspirée d’artistes singuliers, le role
essentiel des relations affectives et de 1’en-
couragement mutuel, et enfin, 1’évitement
plus ou moins marqué de la formalisation
et de la bureaucratisation.

Ces quatre éléments sont tout a fait
essentiels quant a la possibilité d’obtenir
des ccuvres fortement innovantes et pour-
raient €tre reconnus comme une forme
spécifique de management par ceux qui
pensent encore que le seul controle véri-
table est le contrdle cybernétique clas-
sique. Une telle reconnaissance, d’ailleurs
largement accomplie de nos jours dans le
monde de la gestion — ce qui n’était pas le
cas lorsque nous avons commencé nos
investigations sur le sujet a la fin des
années 1980 —, est forcément a méme de
transformer en profondeur les rapports de
I’art et de la gestion qui depuis des décen-
nies étaient marquées par 1’hostilité et

(50) GRANA, 1964.

I’ignorance réciproque. C’était en tout cas
notre projet comme chercheur en gestion
de faire reconnaitre comme légitimes par
la gestion des formes organisationnelles
largement incomprises jusque 1a en en sou-
lignant la vocation et I'utilité.

Ce qui est troublant au final est que
cette révolution semble aujourd’hui
accomplie et que nous avons en fait parti-
cipé, sans nous en rendre compte a
I’époque, 2 un grand courant au sein du
management. Aujourd’hui, la question de
I’innovation est sur toutes les lévres et on
se penche avec intérét sur ce qu’ont pu
inventer sur le plan organisationnel les
organisations artistiques mais aussi les
centres de recherche en tout genre. La
norme de la bonne gestion a évolué et la
recherche qu’il faut aujourd’hui entre-
prendre touche a cette évolution, qui méri-
terait d’étre analysée en profondeur a plu-
sieurs niveaux. Comment s’explique un tel
rapprochement des images de 1’art et du
contréle ? Et quelle peuvent en Eétre les
retombées tant au niveau du fonctionne-
ment des mondes de ’art qu’a celui plus
global des équilibres au sein de la société ?
Car il n’est sans doute pas anodin qu’un
conflit aussi ancien et aussi structurant
pour notre société que celui de I'art et du
contrble, qui remonte a celui de 1’artiste et
du bourgeois au XIx°, ait connu récemment
une telle transformation (51).

(51) L’ouvrage a paraitre en 1998 chez A M. Métailié est centré sur I’évolution historique et les formes actuelles

du conflit de I’art et du management.



ANNEXES

Tableau Al. : Qui (ou qu’est- ce qui) exerce le controle ?

Auteurs

Typologies proposées

Remarques

Dalton (1971)

— Contrdles organisationnels : exercés par 1’organisation

(plans et buts de 1’organisation traduits en mesures de
performance donnant lieu a un suivi et & des actions
correctives). Contrdles sociaux : exercés par le groupe
(contrdle par le groupe de I'implication de chaque
membre, contrdle de la déviance, mécanismes
d’exclusion).

Auto-contrdles = Motivation : exercés par soi-méme
(auto-fixation d’objectifs, motivation, volonté de
s’accomplir).

Les trois catégories de
contréle fonctionnent selon
un schéma cybernétique :
normes, réalisations, cor-
rections des écarts a la
norme.

Hopwood (1974)

Contrdles administratifs (regles, procédures, contrdle de
gestion, structure formelle, recrutements, formation,
sanctions-récompenses, canaux de communication, ...).
Contréles sociaux : influence réciproque des uns sur les
autres.

Auto-contrdles (idem Dalton, 1971).

Définition moins restreinte
que celle de Dalton (1971)
pour les contrdles admi-
nistratifs et sociaux. Pas de
référence a des processus
cybernétiques.

Scott (1992)

Contrdle interpersonnel : dont la « réussite » est liée a la
personne de celui qui exerce ’influence soit grice a ses
qualités personnelles (pouvoir), soit a2 cause du poste
occupé et de son role organisationnel (autorit€).

Contrdle impersonnel : ne passe pas par une relation de
personne & personne : contrdle exercé par I’intermédiaire
d’un systéme technique ou bureaucratique.

Culture = contrdle intériorisé : exercé par soi-méme suite
a une appropriation des normes et valeurs du groupe.

Dissociation des contrdles
administratifs de Dalton
(1971) et Hopwood (1974)
entre ceux qui passent par
une personne et ceux qui
passent par un systéme
technique ou bureaucratique.
Regroupement des contrdles
sociaux et auto-contrdles
dans les contrbles inté-
riorisés.

Reeves
& Woodward
(1970)

Contréle impersonnel mécanique : automatisation,
machines, production continue.

Contrdle impersonnel administratif regles
administratives, systémes de mesure et de controle des
cofits.

— Contréle personnel : hiérarchie directe.

Eclatement des contrdles
impersonnels en deux
catégories.

Ni contrfles sociaux, ni
auto-controles.

Typologie
de synthese

o Controles exercés par 1’organisation — impersonnel mécanique,

o Contréles exercés par soi-méme

— impersonnel administratif,

— personnalisé : lié au role formel (autorité hiérarchique).
o Contrle exercé par le pouvoir personnel d’une personne :
— controle personnalisé non li€ au réle formel (charisme).
e Contrles exercés par la pression du groupe :
— rble de la culture, des normes de comportements du groupe.

— motivation, auto-fixation d’objectif,




Tableau A2. : Quel est I’objet du controle ? Sur quoi s’exerce-t-il ?

Auteurs Typologies proposées Remarques
Ouchi & — Controle des comportements. Les deux auteurs assimilent
Maguire (1975) — Contr6le des résultats. ces deux contrdles au
contréle personnel (contrbles
des comportements) et
au contrbéle impersonnel
(controles des résultats).
Ouchi (1977) — Contréle des comportements. Le contrdle rituel ne se
— Contr6le des résultats. caractérise pas spécialement
~ Contréle rituel : pas de contrdle autre que la sélection du | par I’objet du controle.
personnel & ’entrée.
Merchant (1982) ~ Contr6le des résultats.
Merchant (1985) — Contréle des actions (contraintes sur les comportements -
mécanisation - centralisation - restriction des
responsabilités ; revue avant 1’action ; contrdle des
actions ex-post).
— Contréle du personnel : joue sur le contrdle social et
1’auto-contrble (recrutement, formation, culture,
récompenses collectives, ...).
Fiol (1991) - Maitrise des activités par les réglements et les| Cette typologie utilise en fait
procédures. deux dimensions : ce qui est
—~ Maitrise de la gestion par les résultats (controle de | contrdlé (souligné ici) et les
gestion). moyens de contrdle utilisés
— Maitrise des comportements par les facteurs de | (cf. tabelau 6).
satisfaction. Introduction de 1'idée d’un
— Maitrise de I'identité d’entreprise par les valeurs. contrdle de la culture
d’entreprise.
Le contrdle des activités
reprend 1’idée de contréle
des actions ou des com-
portements des typologies
précédentes. Par ailleurs, ce
que Fiol (1991) appelle
maitrise des comportements
renvoie plutdt & un contrdle
du contexte affectif du
travail.
Anthony (1965) — Controle stratégique : choix des buts et des stratégies. Le contr6le de gestion est un
Anthony (1993) — Contrdle de gestion : contrble de ’application des | contrble des résultats ; le
stratégies. contrdle des tiches est un
— Controle des taches : contrSle de ’exécution des actions. | contrdle des actions.
Mintzberg (1982) |- Coordination par ajustement mutuei. Les deux premiers modes de
Mintzberg (1990) |- Coordination par supervision directe. coordination touchent plus a
— Coordination par standardisation des procédés de travail. |la fagon de contrler qu’a ce
— Coordination par standardisation des résultats. qui est contrdlé.
— Coordination par standardisation des gualifications et du
Savoir.
— Coordination par standardisation des normes, des régles
de comportements.
Typologie

de synthése

Controles des actions, des comportements, des procédés de travail, des activités, des tiches.
Controle des résultats.

Contréle des caractéristiques du personnel, de la qualification et du savoir.
Controle du contexte affectif du travail.

Contrdle de I’identité, de la culture, des normes et régles de comportement.
Contrdle du choix des objectifs et des stratégies.




Tableau A3. : Quelle est Uattitude du contrilé ?

Auteurs

Typologies proposées

Remarques

Etzioni (1961)
Etzioni (1971)

Attitude positive, « commitment », implication morale.
La personne contrélée 1’est volontairement, nourrit des
sentiments positifs par rapport a ’organisation et est trés
impliquée dans la vie de la structure.

Attitude évaluative, « involvement », relation de calcul.
La personne contrlée a une relation a 1’organisation qui
est instrumentale et fondée sur le calcul.
Elle cherche avant tout a satisfaire son intérét.

Elle sera sensible particulierement aux récompenses
permettant un accroissement de son bien-étre mlatériel.
Attitude négative, « alienation », relation de contrainte.
La personne contrdlée 1’est contre son gré. Elle est dans
la situation du prisonnier dans sa prison et subit une
contrainte physique.

La plupart des entreprises
connaissent des relations
instrumentales avec leur
personnel.

Certaines bénéficient d’une
implication mroale de leurs
salariés.

La catégorie « aliénation »,
au sens fort ol I’entend
Etzioni (contrainte phy-
sique), est moins pertinente
pour les entreprises en
général.

Cammann &
Nadler (1977)

Controle externe (systéme de sanctions-récompenses
connecté a la mesure de performance ; agit par
I’incitation et la contrainte matérielle).

Contrdle interne (joue sur 1’appropriation par le contr6lé
des objectifs et sur sa capacité a se motiver lui-méme sur

des objectifs qu’il négocie).

Le contrdle externe est une
version édulcorée de la
relation instrumentale
d’Etzioni et le contrdle
interne de l’implication
morale.

Typologie
de synthese

Implication morale.
Relation instrumentale.
Aliénation.

= celle d’A. Etzioni




Tableau A4. : Quand le contrile a-t-il lieu

?

Auteurs

Typologies proposées

Remarques

Newman (1975)

Contréle sur la direction, « steering » : ajustement de I’action et
de son orientation avant qu’elle soit réalisée (allocation de budget
par exemple).

Contrdle par sélection « screening » :
moment de I"action.

Contrdle postérieur a 1’action : comparaison des résultats au
standard.

sélection des actions au

Koontz &
Bradspies (1972)

Contréle par « feedback » : contrble a posteriori par
rapprochement des résultats de la norme attendue.

Contrdle par « feedforward » : anticipation du résutat, contrdle a
priori entre le résultat que 1’on prévoit et celui que I’on souhaite.

Pas de notion de filtrage des
actions au moment de la
réalisation.

L’idée de « feedforward »
dépasse 1'idée d’un seul contrble
a priori. Il s’agit d’une
anticipation constante des
résultats attendus, avant 1’action
comme tout au long de celle-ci.

Flamholz, Das
& Tsui (1985)

La planification comme mécanisme de controle : forme ex-ante
du contrdle.

La mesure comme mécanisme de contrdle : forme ex-post de
contrdle dans sa fonction d’information ; forme ex-ante dans sa
fonction de focalisation de 1’attention et d’alimentation de
processus de type « feedforward ».

Le _« feedback » comme mécanisme de contrdle ; forme ex-post
du contrdle, permet 1’action corrective et la motivation des
responsables.

Cette typologie méle a la fois
I’instrument, le moyen du
contrdle et le moment ol celui-ci
intervient.

Bouquin (1991)

Le processus de finalisation, en amont de I’action : regroupe les
phases de diagnostic, de décomposition des finalités, d’allocation
des ressources et d’ajustement du systéme de motivation.

Le processus de pilotage en cours d’action : observation des
actions et de leurs effets, directe ou par ’intermédiaire d’un
systeme d’information ; intervention correctrice.

Le processus de post-évaluation, aprés I’action : 4 ce stade il n’est
plus possible de corriger I’action. Sert éventuellement comme
source d’apprentissage pour des actions futures.

Méle la forme du contrdle et son
moment.

Perrow (1967)
Perrow (1970)

Coordination par planification (a priori).
Coordination par « feedback » (dans le cours de 1’action, par
ajustement mutuel). :

Anthony (1965)
Anthony (1993)

Le contrdle stratégique (contrdle du choix des objectifs et
stratégies). Contrdle ex-ante.

Le controle de gestion (contrfle des moyens mis en ceuvre pour
atteindre les objectifs). Contr6le en cours et ex-post.

Le contrdle des tiches (contrSle de la réalisation de la mise en
ceuvre des moyens). Contrdle en cours et ex-post.

Cette typologie est presque
inclassable dans notre grille
d’analyse car elle méle des
horizons de temps différents, des
moments différents par rapport &
Laction (ce tableau), des
éléments contrdlés différents
(tableau 2), des moyens de
contrble différents (tableau 6),
ainsi que des personnes
contrdlées différentes.

Typologie de synthése

celle d’H. Bouquin

ajustement mutuel,
actions correctives.

Post-évaluation, apres I’
contrdle de |’atteinte des objectifs,
controle de I’exécution des taches,
« feedback » sur résultats finaux,
nourrit I’apprentissage.

Planification, finalisation, contrdle stratégique : avant I’action.
Pilotage, pendant I’action

sélection des actions,

contrdle d’exécution,

« feedback » sur les résultats partiels,

« feedforward » sur les résultats & venir,

action




Tableau A5. : Quels sont les mécanismes et les processus du contréle ?

Auteurs Typologies proposées Remarques
Hofstede (1978) Fonctionnement selon des modeles cybernétiques ou | La plupart des modéles de
Hofstede (1981) homéostatiques : contrdle se contentent de

- contrdle routinier : répétitivité de la tiche et absence
d’ambiguité, pilotage possible par réglements et
procédures, voire automatisation,

- contrdle par expert : répétitivité de I’activité pour
Pexpert seulement grace a son expérience accumulée ;
contrdle routinier pour ’expert, contrdle par expert pour
les autres,

— contrdle par essais et erreurs : apprentissage progressif
mais a posteriori ; sert pour les activités a venir.

Fonctionnement selon des modeles non cybernétiques :

modgle politique (Crozier & Friedberg, 1977) ou modele de

la poubelle (Cohen, March & Olsen, 1972) par exemple :

— contrdle intuitif : I’intuition s’applique uniquement aux
actions a mettre en ceuvre pour atteindre des objectifs qui
sont clairs et mesurables,

— contrdle par jugement : le jugement s’applique aux
actions comme & 1’évaluation des outputs qui est
ambigué. Les objectifs sont clairs néanmoins,

— contrdle politique : tout est ambigu, les objectifs, la
mesure des outputs, le choix des actions possibles...

décrire des contrles dont le
processus est cybernétique.
G. Hofstede est ’un des
rares auteurs a avoir cherché
a décrire d’autres processus
de contrdle, ne passant pas
par la référence a une norme
et 1’ajustement, soit des
résultats, soit de la norme, au
moyen de boucles de
rétroaction.




Tableau A6. : Quels sont les moyens, les procédés et les instruments du controle ?

Auteurs

Typologies proposées

Remarques

Fiol (1991)

— Contr6le par les réglements et les procédures.
— Contréle de gestion.
_ Controle par les facteurs de satisfaction (si les gens sont

heureux au travail, ils travaillent mieux ; role des petits
groupes, du type de leadership...).

— Contrble par la culture.

La culture est chez Fiol
(1991) a la fois un
instrument du contrdle et un
élément qui se contrdle.

Ouchi (1979)
Quchi (1980)
Wilkins &

QOuchi (1983)

- Coordination par les mécanismes du marché

(concurrence, ajustement par les prix, recherche de
I'intérét individuel).

- Coordination par la bureaucratie (organisation formelle,

hiérarchie, réglements et procédures, évaluation des
performances individuelles et implication dans la vie
organisationnelle).

Coordination par le clan (les objectifs individuels
coincident avec les objectifs de l’organisation,
implication tres forte, culture partagée).

La coordination par la
bureaucratie inclut les deux
premiers modes de contrble
de Fiol (1991) ci-dessus
listés.

Bougquin (1991)

La solution bureaucratique (parcellisation des taches,
réglements et procédures, recours a la voie hiérarchique,
information descendante, contrdle d’exécution « malgré
les hommes »).

La direction par objectif (DPO) (contrdle « avec les
hommes », action en fonction d’objectifs, motivation par
activation des besoins d’accomplissement, régles du jeu
claires).

La théorie « /symbol » (favorise la considération
d’objectifs a long terme, le personnel partage les buts a
long terme de I’organisation, mythes et rituels).

La DPO renvoie au contrdle
de gestion de la typologie de
Fiol (1991) ; la solution
bureaucratique au contrdle
par les réglements et les
procédures ; la théorie
«/.symbol » au contrble par
la culture.

Flamholtz, Das
& Tsui (1985)

Le systéeme-cceur du contrdle : fonctionne selon le
modele cybernétique du contrdle (éléments détaillés dans
le tableau 4).

Les éléments de contexte :

e la structure de I’organisation,

© la culture de I’organisation,

¢ P'environnement de I’organisation,

e valeurs, culture de la société civile.

Déclinaison des différents
types de cultures a 1’ceuvre
(organisationnelle, sociale,
professionnelle).
Introduction de la pression
du marché comme élément
de contrle (cf. Ouchi).

Typologie de synthése

Contrdle par la culture

Contrdle par le marché, pression des clients.
Contrdle par I’organisation ~ réglements et procédures, bureaucratie,

— contrdle de gestion, modele cybernétique fondé sur la mesure, DPO,

— structure formelle.

— de ’organisation, théorie Z, clan,
— de la société,
— des professionnels.

Contrdle par les interactions interindividuelles : petits groupes, leaders, ambiance de travail.




Tableau A7. : Synthése sur les modes de contréle et leurs facteurs de contingence

Auteurs Typologies des modes de contrdle Facteurs de contingence
Reeves & — Personnalisé ~ Mode de production (unité ou
‘Woodward (1970) Automatisé petites séries ; grandes séries et

-~ Unifié production de masse ; production
Fragmenté en continu).
Perrow (1967, — Planification — Variété des tiches (plus ou moins
1970) — Ajustement mutuel grand nombre de situations).
— Caractére analysable ou non de la
tache.
- Caractéristiques des outputs
(qualité, innovation, fiabilité...).
— Caractéristiques des objectifs
(croissance, stabilité, risques,
focalisation ou non sur le profit).
Merchant (1982) |- Controle des outputs — Capacité & mesurer les résultats.
Ouchi (1977) — Contrdle des comportements — Connaissance du processus de
— Contrdle rituel (Ouchi, 1977) transformation.
—~ Contr6le du personnel (Merchant, 1982)
Hofstede (1981) — Controle politique - Ambiguité des objectifs.
— Controle par jugement } non - Caractétre mesurable des outputs.
cybernétique — Connaissance du processus de
— Controle intuitif transformation.
— Controle par essais-erreurs — Répétitivité de I’activité.
~ Controle par expert } Cybernétique
— Contréle routinier
Ouchi (1980) — Marché — Ambiguité de la transaction.
~ Bureaucratie
— Clan
Karpik (1989) — Marché-prix — Incertitude sur la qualité du bien
— Marché-jugement a priori.
Burns & Stalker — Structure mécaniste — Instabilité de I’environnement
(1961) — Structure organique (taux de changement dans la
technologie et le marché).
Child (1984) — Contr6le personnalisé centralisé — Intensité de la demande pour les
— Contrdle bureaucratique produits (tension compétitive).
— Contréle des outputs —Position des employés sur le
— Contr6le culturel marché du travail (plus ou moins
forte).
—Expertise et qualification du
personnel.
— Variabilité de 1’environnement
(imprévisibilité).
— Complexisté de la technologie.
— Caractére mesurable des outputs.
— Connaissance des processus de
transformation.
— Taille de 1’organisation.
Mintzberg (1982, |- Structure simple - Age de I’organisation.
1990) — Bureaucratie mécaniste — Taille de I’organisation.

— Structure divisionnelle

— Bureaucratie professionnelle
— Adhocratie

— Organisation missionnaire
— Organisation politique

— Complexité des tiches.

— Instabilité de I’environnement.

~ Type d’output attendus (standard
ou innovant).
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