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Résumeé

Notre recherche s’intéresse a la facon dont une friche culturelle peut favoriser
la créativité des organisations créatives qui y sont installées. Apres avoir décrit les
facteurs favorisant la créativité organisationnelle des organisations créatives, nous
mobilisons le concept de méta-organisation territorialisée et en identifions les carac-
téristiques pour comprendre la configuration organisationnelle d’une friche cultu-
relle. En résulte la question de recherche suivante : comment les caractéristiques de
la méta-organisation territorialisée influencent-elles les facteurs favorisant la créati-
vité organisationnelle des organisations créatives ? Nous proposons alors de croiser
les éléments issus de notre revue de littérature afin d’en tirer quatre propositions de
recherche qui serviront a guider l'analyse de notre terrain de recherche.

Cette réflexion, s’inscrivant dans le paradigme épistémologique constructiviste
pragmatique, inclut une étude de cas exploratoire abductive de la friche culturelle
Friche la Belle de Mai (Marseille, France). Y sont menés une série d’entretiens semi-
directifs auprés de quarante acteurs du terrain - en paralléle d’une consultation de
documents -, ainsi qu’une étude de projet créatif et deux entretiens en aval de l'ana-
lyse. Le traitement de ces données s’effectue par deux vagues de codage multithéma-
tique.

L’analyse des résultats révele une capacité importante de la méta-organisation ter-
ritorialisée a capter et distribuer des ressources vitales a ses membres. L'autonomie
des membres est préservée par une quasi absence de standards. Lappartenance et
la territorialité permettent aux membres d’échanger entre eux et avec d’autres orga-
nisations créatives. Les organisations créatives gagnent en légitimité par le biais de la
réputation de la méta-organisation territorialisée. Nos résultats mettent également en

évidence une culture organisationnelle propre a la méta-organisation territorialisée.

Mots-clés : organisation créative, friche culturelle, créativité organisationnelle,

méta-organisation territorialisée, culture organisationnelle.



Summary

Our research focuses on how a cultural wasteland can foster the creativity of crea-
tive organizations located there. After describing the factors favoring organizational
creativity of creative organizations, we mobilize the concept of territorialized meta-
organization and identify its characteristics to understand the organizational configu-
ration of a cultural wasteland. This results in the following research question: how do
the characteristics of territorialized meta-organization influence the factors favoring
the organizational creativity of creative organizations? We therefore propose to cross-
check the elements from our literature review in order to draw four research proposals
which will serve to guide the analysis of our empirical field.

This reflection, which is part of the pragmatic constructivist epistemological para-
digm, includes an exploratory abductive case study of the cultural wasteland Friche la
Belle de Mai (Marseilles, France). We conducted a series of semi-structured interviews
with forty actors of the field - in parallel with a consultation of documents -, as well
as the study of a creative project and two interviews downstream of the analysis. We
carried out the processing of this data by two waves of multi-thematic coding.

The analysis of the results reveals an important capacity of the territorialized meta-
organization to capture and distribute vital resources to its members. The members’
autonomy is preserved by an almost absence of standards. Membership and territoria-
lity allow members to interact with each other and with other creative organizations.
Creative organizations gain legitimacy through the territorialized meta-organization
reputation. Our results also highlight an organizational culture specific to the territo-

rialized meta-organization.

Keywords: creative organization, cultural wasteland, organizational creativity, ter-

ritorialized meta-organization, organizational culture.
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Introduction générale

La créativité est un sujet a la mode, aussi bien chez les praticiens que chez les
chercheurs. Ainsi, de la start-up nation* a Créa-france?, injonction a la créativité et
a innovation est partout. Les grands médias se questionnent : « Comment naissent
les idées lumineuses ? Le grand mystere de la créativité » (Le Monde), ou conseillent :
« La créativité : 18 choses que les gens créatifs font différemment des autres » (Le
Huffington Post). Du c6té de la recherche, un nouvel institut de recherche dédié a
’étude de la créativité a vu le jour en France en 2019°. Pour Csikszentmihalyi (2006), la
créativité mériterait d’étre étudiée comme une discipline a part entiére. Pour Burger-
Helmchen (2014), il est méme en train de s’opérer un changement sémantique de la
société de connaissance vers la société de la créativité. La capacité a créer et ainnover
est de plus en plus recherchée, ce dans tous les secteurs d’activité et pour les orga-
nisations de toutes les tailles (Andriopoulos, 2003). Car la créativité est vue a ’heure
actuelle comme une capacité essentielle pour la croissance des organisations, aussi
bien pour le renouveau de leurs activités que pour le développement d’innovations
(Harvey, Naggar, Cohendet et Simon, 2013), ce qui pousse de plus en plus d’organisa-
tions a chercher a gérer la créativité de leurs travailleurs. La créativité apparait comme
une source d’avantage concurrentiel indéniable pour 'organisation (Bissola et Impe-
ratori, 2011), voire méme de « bonne santé organisationnelle » (Brasseur, Krohmer et

Mendez, 2019, p. 2).

Longtemps dominée par les approches psychologiques, ’étude de la créativité fait
son chemin dans divers champs de recherche, notamment en sciences de gestion ou
elle prend de plus en plus de place (Cohendet, Créplet et Dupouét, 2006). On étudie

alors la créativité des individus, des groupes et des organisations (Anderson, Potonik

11 Expression issue du discours du Président de la République Emmanuel Macron, le 13 avril 2017.
21 Créa-france, Association Francaise pour le Développement de la Créativité.

31 Linstitut sappelle 'InCIAM (Institut Créativité et Innovations d’Aix-Marseille).
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Introduction générale

et Zhou, 2014) aussi bien que 'innovation et les processus de création (Auger, 2009 ;
Paris, 2007 ; Massé, 2015). En économie également, on cherche les effets de la créativité
sur la croissance des entreprises et de divers secteurs industriels, y compris le secteur
des arts et de la culture (Cunningham, 2006 ; Dubois, 2013 ; Howkins, 2013 ; Throsby,
2001). En géographie et aménagement du territoire, la recherche se concentre sur les
quartiers, villes et territoires créatifs (Cohendet, Grandadam et Simon, 2010, 2011 ;

Florida, 2002 ; Landry, 2000 ; Simon, 2009).

En sciences de gestion, les recherches s’intéressent a la créativité tout
particulierement dans le secteur des arts et de la culture, « o la créativité est la res-
source principale » (Massé, 2015, p. 22). Ce secteur est en effet composé d’organisations
créatives, ce qui veut dire que la créativité est le coeur de l’activité des organisations
créatives (Bérubé, 2015). Ainsi, les recherches sur les organisations créatives sont
désormais plébiscitées en sciences de gestion car : « [leur] savoir-faire apporte en effet
des réponses a certaines problématiques trés actuelles qui, en outre, prennent chez elles
des formes aigués : la conduite de projet, 'innovation répétée, Iinnovation de rupture,
la créativité, le management des talents, la gestion du risque... » (Paris, 2010, p. 8). La
créativité apparait non seulement comme la capacité essentielle des organisations
créatives pour se différencier sur leur marché, mais aussi comme une capacité néces-
saire pour survivre et se renouveler dans un secteur a la fois tres porteur et instable :

les Industries Culturelles et Créatives (ICC).

Les ICC sont considérées comme un secteur trés porteur, que ce soit au niveau inter-
national (UNCTAD et UNDP, 2010 ; UNDP et UNESCO, 2013), européen (Commission
européenne, 2010 ; KEA European Affairs, 2006), francais (France Créative, 2015 ; Lau-
rent, 2014) et méme régional (Région PACA, 2009, 2014). Il convient de noter que ces
divers niveaux de gouvernance n’utilisent pas les mémes définitions, méthodologies
et découpages sectoriels (cf. Annexe 1), ce qui peut faire varier leurs résultats (Daviet
et Leriche, 2015). Selon ’Eurostat, les ICC représentent a I’heure actuelle 4,2% du PIB
de I’Europe avec 535,9 milliards d’euros de revenus. Il s’agit du troisiéme employeur

apres le BTP et ’hotellerie-restauration avec 8,7 millions de personnes employées
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Introduction générale

dans 1,2 million d’entreprises du secteur. En France, le poids des ICC est estimé selon
les sources entre 40 milliards (Jauneau, 2013) et 57,8 milliards d’euro (Kancel, Itty, Weill
et Durieux, 2013) en 2011, ce qui en fait le deuxieme secteur de I’économie francaise.
Cependant, la production de richesses est dominée par une poignée de grandes
entreprises. Les ICC se composent en effet de plusieurs grandes firmes et d’'une grande
quantité de petites entreprises et associations, créant ainsi un oligopole a frange (Rey-
naud-Cressent, 1982). Selon les données en page 18 du rapport HKU (2010), 58,38%
des entreprises du secteurs ont de 1 a 3 employés, 23,75% de 4 a 9 employés, 14,93%
de 10 a 49 employés, 2,49% de 50 a 249 employés et seulement 0,45% plus de 250
employés. Cela signifie que les micro-entreprises comprennent 82,13% du total des
entreprises des ICC. Ce chiffre monte a une moyenne de 84,25% pour les arts du spec-
tacle et les arts visuels. Malgré le fait que la majorité des entreprises des ICC sont des
micro-entreprises, ces dernieres ne réalisent que 18% du chiffre d’affaires annuel,
alors que les grandes entreprises (plus de 250 employés) en réalisent plus de 40%.
Les disparités entre les grandes entreprises (design, mode, radio et télévision en
majorité) et les plus petites structures de création artistique ou de médiation cultu-
relle s’expliquent par une relation tres différente au marché. Les processus de massi-
fication et industrialisation de la culture sont omniprésents et la puissance publique
entre peu a peu dans ce type de fonctionnement (Simonot, 2017). Or, ’effort financier
public dans ce secteur est le garant de sa survie, car l’art aussi bien que la culture
s’accommodent peu des objectifs de rentabilité et de croissance qui leur sont impo-
sés ; ’'exemple en est du spectacle vivant qui est structurellement déficitaire (Baumol

et Bowen, 1966).

Le secteur étant trés fragmenté de par sa composition et la taille de ses entreprises,
les recherches menées sur les ICC ont tendance a étudier les grandes entreprises et
a éluder les petites structures (Carrier et Szostak, 2014), ce que confirment Greffe
et Simonnet : « Si la dynamique économique des majors a été assez régulierement
analysée, celle du treés grand nombre de petites entreprises, correspondant a la fois a
des mouvements de décentrement productifs et a des mouvements de créations indivi-

duelles ou associatives, a été assez peu analysée » (2008, p. 328).
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Or, depuis les années 1970, la tendance des organisations créatives non industria-
lisées est a la mutualisation, des fonds aussi bien que des ressources, afin de se pré-
server des pénuries de moyens, mais aussi afin d’explorer de nouvelles collaborations
qui pourraient mener a des projets artistiques et culturels intéressants. HKU (2010)
confirme cette tendance en ce que les plus petites organisations ont tendance a se
rassembler entre elles pour bénéficier d’une plus large structure collective. En effet,
Greffe et Simonnet nous apprennent que « le taux de survie des entreprises culturelles
est trés sensible a leur regroupement géographique » (2008, p. 328). Selon les auteurs,
les entreprises culturelles peuvent souffrir de la proximité d’autres entreprises cultu-
relles par un effet de concurrence si elles ont la méme activité, ou au contraire peuvent
en bénéficier par un effet de synergie si ces entreprises exercent des activités diffé-
rentes et diverses. Les auteurs indiquent qu’ainsi la synergie dépasse la concurrence
et fait le succes de divers groupements d’entreprises culturelles tels que les poles de
compétitivité ou les districts culturels. Ils ajoutent : « Ce résultat permet d’expliquer
la tendance a la concentration spatiale voire a la métropolisation d’un certain nombre
d’activités observée ces dernieres années. » (p. 328). Les dynamiques de concentration
spatiale sont d’ailleurs de plus en plus a ’étude en sciences de gestion (Paris et Raulet-
Croset, 2016).

Ces rassemblements ont notamment pris la forme de friches culturelles (Andres et
Grésillon, 2011 ; Thorion, 2005) ou artistes et opérateurs culturels développent leurs
projets, étant parfois méme soutenus par les gouvernements locaux. Les organisations
créatives utilisent cet espace dans une volonté de création et de libération des carcans
du monde des arts et de la culture. Peu étudiée en sciences de gestion, les friches
culturelles constituent un terrain particulierement intéressant pour appréhender le

rassemblement d’organisations créatives et son effet sur leur activité créative.

Sachant qu’un élément essentiel du succes des organisations créatives est juste-
ment leur créativité, les friches culturelles seraient-elles des espaces favorisant la
créativité des organisations créatives qui y sont installées ? Peu d’études empi-
riques explorent a ’heure actuelle les aspects de la créativité au sein des organisations

créatives (Bérubé, 2015 ; Moultrie et Young, 2009). Or, comprendre comment favoriser
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la créativité de ces organisations est un enjeu crucial si 'on souhaite accompagner le
développement des rassemblements d’organisations créatives dans ce secteur d’acti-
vité.

Une piste d’analyse pourrait se trouver du c6té du concept de méta-organisation
territorialisée (Gadille, Tremblay et Vion, 2013) - organisation rassemblant d’autres
organisations ancrées sur un territoire - qui permettrait de comprendre le fonctionne-
ment a la fois organisationnel et stratégique des friches culturelles. Pour Malcourant,
Vas et Zintz (2015), la méta-organisation est une communauté d’organisations s’as-
sociant sur des bases volontaires pour la poursuite d’un objectif commun. A I’heure
actuelle, les méta-organisations du secteur des arts et de la culture sont peu étudiées
en sciences de gestion. La discipline concentre ses recherches plutot dans le domaine
de l'innovation industrielle ou institutionnelle, comme avec I’étude de poles de com-
pétitivité en tant que méta-organisations particuliéres (Renou et Crague, 2015) ou
’étude de projets innovants au sein de services médicosociaux a domicile méta-orga-
nisés (Gimet et Grenier, 2018). Des recherches sont également menées sur d’autres
formes de rassemblement comme les villes créatives, ou encore les clusters créatifs
(Paris et Raulet-Croset, 2016). Un travail de these récent étudie des clusters d’organi-
sations créatives compris comme méta-organisations créatives quant a la fabrication
d’un contexte institutionnel favorable a la confiance inter-organisationnelle (Pinzon
Correa, 2017). Cette recherche nous conforte dans 'intérét de rapprocher le concept
de méta-organisation territorialisée de ce secteur d’activité particulier que sont les

arts et la culture.

Pour pouvoir appréhender cette question de départ, nous déroulons notre travail

de recherche en plusieurs étapes (cf. Figure 1).

16



Introduction générale

Introduction Partie 1 Partie 2 Partie 3 Conclusion
Chapitre 4 |
Chapitre 11 Positionnement Chapitre 71
Contexte de la épistémologique Résultat
recherche et cadrage esultats

méthodologique

Chapitre 21 Chapitre 5 | )
Objet de la Terrain E[))?apltrei 8n|
recherche empirique scussio
| |
Chapitre 6 |
Chapitre 31 Collecte et
Cadre théorique analyse des

résultats

Figure 1: Structuration de la these (autrice)

Dans la premiére partie, nous développons la littérature jusqu’a aboutir a un
solide cadre conceptuel pour notre recherche. Nous nous penchons tout d’abord sur
le contexte de notre recherche : les friches culturelles en tant qu’espaces de rassem-
blement des organisations créatives. Puis, nous exposons notre objet de recherche :
la créativité organisationnelle comprise comme la capacité créative de I'organisation
a étre, a faire, a penser, a produire quelque chose de nouveau et original, qui répond
a un probléme ou qui explore des possibilités - individuelles ou collectives - dans un
environnement social et qui soit reconnue par autrui comme telle. Nous construisons
ensuite notre cadre théorique autour du concept de méta-organisation territorialisée,
une organisation formelle ancrée sur un territoire et dont les membres sont des orga-
nisations indépendantes. Le concept de méta-organisation territorialisée nous sert
alors de cadre théorique pour comprendre la friche culturelle, a laquelle nous pou-
vons désormais appliquer nos éléments de compréhension de la créativité organisa-

tionnelle.
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Nous proposons de préciser notre problématique de départ en une question de
recherche issue du cadre théorique ainsi construit : comment les caractéristiques
de la méta-organisation territorialisée influencent-elles les facteurs favorisant la
créativité organisationnelle des organisations créatives ?

Pour répondre a cette question de recherche, nous opérons un croisement des lit-
tératures étudiées afin d’émettre des propositions de recherche qui nous aideront a
analyser les données que nous récoltons sur le terrain de recherche. Nous mettons
ainsi en lumiere quatre facteurs principaux susceptibles d’étre affectés par la méta-
organisation territorialisée, qui sont le socle de quatre propositions de recherche qui

vont guider ’'analyse des résultats.

Dans la deuxiéeme partie, afin de satisfaire l'exigence épistémologique de la
recherche scientifique, nous inscrivons notre recherche dans le paradigme épistémo-
logique constructiviste pragmatique au sens de Piaget (1967). Notre choix méthodo-
logique se porte sur une recherche idiographique, qualitative, abductive concernant
’étude exploratoire d’un cas unique (Yin, 2009). L’étude de cas porte sur la friche
culturelle « Friche la Belle de Mai », a Marseille (France). Cette ancienne manufacture
de tabacs transformée aujourd’hui en friche culturelle accueille prés de soixante-dix
organisations créatives, de 'art contemporain a la formation professionnelle en pas-
sant par ’'art numérique, la musique et la danse.

La sélection du cas repose a la fois sur une opportunité de terrain et sur une
réflexion conceptuelle (Miles et Huberman, 2003). Apres la collecte de données aupres
de quarante-trois acteurs du terrain par entretiens semi-directifs sur une période de
neuf mois, nous avons traité les données empiriques par codage multithématique
(Dumez, 2016), lors de deux codages successifs : un premier codage par les thémes de
premier niveau issus de la littérature, puis un second inductif ou se sont construits les
themes de second niveau sous chaque theme principal.

Dans la troisiéme partie, nous développons les résultats de notre étude empirique
et les discutons a l'aune de la littérature étudiée en premiére partie. Ainsi, nous pré-
sentons nos résultats en les classant par grands themes et entamons par la suite une
discussion de ces résultats, ainsi que des recommandations managgériales, des limites

a notre étude et des pistes de recherches futures.
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Partie 1 | Revue de littérature

Cette premiére partie s’attache a étudier la littérature afin de proposer un cadre
conceptuel pour notre recherche. Nous y développons tour a tour le contexte en pré-
sence, l'objet de notre recherche et le cadre théorique qui donnera lieu a une question

de recherche précise.

Afin de cadrer le contexte de notre recherche, nous commencons par présenter des
friches culturelles composées d’organisations créatives (chapitre 1). Nous décrivons
ce que sont les organisations créatives du secteur des arts et de la culture (section 1)
et les friches culturelles qui les accueillent (section 2).

Nous abordons ensuite notre objet de recherche : la maniére de favoriser la créa-
tivité dans les organisations créatives (chapitre 2). Nous définissons tout d’abord la
créativité et les processus créatifs (section 1) avant d’explorer la littérature sur le mana-
gement de la créativité organisationnelle ; nous l'analysons de maniére générale (sec-
tion 2), puis plus spécifiquement dans le cadre des organisations créatives (section 3).

Enfin, nous élaborons notre cadre théorique en considérant la méta-organisation
territorialisée comme configuration organisationnelle possible pour comprendre la
friche culturelle (chapitre 3). Nous testons tout d’abord les configurations organisa-
tionnelles des collectifs et des clusters (section 1), pour nous tourner ensuite vers le
concept de méta-organisation territorialisée (section 2). Nous finissons par élaborer

notre cadre théorique issu de cette littérature (section 3).
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Depuis les années 1970, la tendance des organisations créatives est a la mutuali-
sation des fonds aussi bien que des ressources afin de se préserver des difficultés de
moyens, mais aussi d’explorer de nouvelles collaborations qui pourraient mener a des
projets artistiques et culturels intéressants. Ainsi, les plus petites organisations ont
tendance a se rassembler entre elles pour bénéficier d’une plus large structure collec-
tive (HKU, 2010) ; il apparait en effet que « le taux de survie des entreprises culturelles
est trés sensible a leur regroupement géographique » (Greffe et Simonnet, 2008, p. 328).
Selon les auteurs, les organisations créatives peuvent bénéficier de cette proximité
par un effet de synergie si elles exercent des activités différentes et diverses. Ainsi, la
synergie dépasse la concurrence et fait le succes de divers groupements d’entreprises
culturelles tels que les poles de compétitivité ou les districts culturels : « Ce résultat
permet d’expliquer la tendance a la concentration spatiale voire a la métropolisation
d’un certain nombre d’activités observée ces dernieres années. » (p. 328).

Ces rassemblements ont notamment pris la forme de friches culturelles (Andres et
Grésillon, 2011 ; Thorion, 2005) ou artistes et opérateurs culturels développent leurs
projets, étant parfois méme soutenus par les gouvernements locaux. Les organisations
créatives utilisent cet espace dans une volonté de création et de libération des carcans
du monde des arts et de la culture. Peu étudiée en sciences de gestion, la friche cultu-
relle constitue un terrain particulierement intéressant pour appréhender le rassem-

blement d’organisations créatives et ses effets sur leur activité créative.

Dans ce premier chapitre, nous définissons tout d’abord les organisations créatives
en tant qu’organisations du secteur des arts et de la culture (section 1). Nous dévelop-
pons ensuite les friches culturelles, espaces de rassemblement de ces organisations

créatives (section 2).
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Section11
Les organisations du secteur des arts et de la culture :
des organisations créatives

En sciences de gestion, les recherches s’intéressent de maniére accrue au secteur
des arts et de la culture. De nombreux termes existent dans la littérature pour en dési-
gner les organisations - et tout autant pour désigner le secteur lui-méme ! Pour cla-
rifier notre propos au cours de cette recherche, nous convenons de définir le secteur
des arts et de la culture comme correspondant aux Industries Culturelles et Créatives
(ICC) et d’utiliser le terme d’« organisations créatives » pour nommer les organisations
qui en font partie. Ces organisations peuvent prendre de nombreuses formes, compte

tenu du secteur hétérogene et fragmenté dans lequel elles évoluent.

Nous présentons tout d’abord le secteur des arts et de la culture (1.1.) puis plus
en détail le terme d’organisation créative (1.2.) et les différentes formes que peuvent

prendre ces organisations créatives (1.3.).

1.1.Le secteur des arts et de la culture, une «industrie » a définir

Les termes culturel/cultural et créatif/creative sont souvent confondus lorsqu’ils
décrivent les secteurs des arts et de la culture (Galloway et Dunlop, 2007).

La premiere utilisation du terme cultural industries dans la littérature remonte
a 1979, dans Dialectic of Enlightment d’Adorno et Horkheimer. Dans cet ouvrage, les
intellectuels de ’Ecole de Francfort exposent de maniére critique le lien paradoxal
entre culture et industrie, ainsi que la marchandisation accrue de l’'art et de la culture.
Une vingtaine d’années plus tard, le lien entre art et commerce est étudié par Caves
(2000), qui parle alors de creative industries (industries créatives). Ces deux termes ont
été par la suite réutilisés pour rassembler le secteur des arts et de la culture sous une
appellation commune : les Industries Culturelles et Créatives (ICC).

Avec la dissémination de la créativité dans 'ensemble des secteurs économiques,

il est difficile de distinguer quels secteurs produisent réellement des biens et des ser-
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vices créatifs (Howkins, 2013). A ’heure actuelle, il n’existe d’ailleurs pas de consensus
sur les secteurs composant les ICC. Plusieurs modeles pour lesquels leur composition
différe ont été mis en avant, notamment le modele issu du DCMS (2001), celui du World
Intellectual Property Organisation basé sur le droit d’auteur (2003), le modele dérivé
des études culturelles (Hesmondhalgh, 2002) et celui des cercles concentriques de

Throsby (2001, 2008).

Le modele proposé par Throsby regroupe a la fois les notions (1) de créativité
comme input (DCMS, 2001), (2) de droit d’auteur (World Intellectual Property Organi-
sation, 2003) et (3) de portée symbolique (Hesmondhalgh, 2002).

Throsby utilise le terme d’industries culturelles qu’il définit comme « des biens et
services culturels qui impliquent de la créativité dans leur production, qui comprennent
un certain degré de propriété intellectuelle et qui emporte une signification symbo-
lique »* (2001, p. 112). Il propose cette année-la un premier modeéle de classification
des industries culturelles en forme de cercles concentriques. Le modele est construit
sur 'idée que les biens et services culturels donnent lieu a deux types distincts de
valeur : économique et culturelle. La caractéristique distinctive des industries cultu-
relles est ici la valeur culturelle (ou contenu culturel) des biens et services produits.
Au centre se trouvent les industries dont la proportion de contenu culturel relatif au
contenu commercial est la plus élevée. Sur les couches de plus en plus extérieures se
trouvent les industries dont le contenu culturel décroit relativement a la valeur com-
merciale.

Au départ composé de trois éléments (2001), le modele des cercles concentriques
de Throsby est désormais composé de quatre couches (2008) : arts créatifs principaux,
autres industries culturelles principales, industries culturelles élargies et industries

reliées (cf. Figure 2).

41 «cultural goods and services involve creativity in their production, embody some degree of intellectual
property and convey symbolic meaning » (Throsby, 2001, p. 112).
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INDUSTRIES RELIEES

publicité, design, architecture, mode

ARTS
CREATIFS
PRINCIPAUX

littérature, musique,
arts du spectacle
et arts visuels

Figure 2 : Cercles concentriques des Industries Culturelles

(Throsby, 2008, p. 150, traduction : autrice)

Dans ce modele, les Industries Culturelles sont composées des :

* Arts créatifs principaux (littérature, musique, arts du spectacle et arts vi-

suels) ;

« Autres industries culturelles principales (film, musées, galeries, librairies,

photographie) ;

* Industries culturelles élargies (patrimoine, édition/impression, télévision,

radio, enregistrement de musique, jeux vidéo) ;

* Industries reliées (publicité, architecture, design, mode).
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Throsby (2008) précise que la décision selon laquelle telle industrie doit aller a
tel endroit est ad hoc, puisque les concepts complexes et multi-facettes comme le
contenu culturel, la valeur culturelle et les idées créatives n’ont pas de mesures évi-
dentes. Il insiste sur le fait que ce modele peut étre considéré comme un apercu a un
moment précis de la structure de la production culturelle. Dans ce modele, les indus-
tries cultuelles et créatives sont rassemblées, malgré I'absence du terme « créatives »
dans son appellation. Pour cette raison, le modele des cercles concentriques sert
aujourd’hui a classer les Industries Culturelles et Créatives dans [’Union européenne

(KEA European Affairs, 2006) et au Royaume-Uni (The Work Foundation, 2007).

Malgré son importance, tant au niveau scientifique que sur le terrain, le concept
méme d’ICC essuie des critiques qu’il convient de ne pas éluder.

Pour Potts, Cunningham, Hartley et Ormerod (2008), les industries créatives ne
seraient pas des industries mais des marchés animés par des réseaux sociaux. Selon
la définition standard des économistes de la culture, les inputs créatifs donnent des
outputs régis par la propriété intellectuelle. Implicitement, le secteur créatif est alors
classifié comme un secteur industriel. Or, selon Potts et al. (2008), c’est parce qu’un
produit ou un service est considéré comme créatif ou artistique par les agents du
réseau social qu’il prend de la valeur, aussi bien symbolique qu’économique. Cet argu-
ment rejoint la définition de la créativité par Simonton (1988) comme résultant d’une
reconnaissance par autrui du caractere créatif de la production, ainsi que la critique
de Towse (2003) dans le sens ou la seule propriété intellectuelle résultant des activités
des ICC ne peut justifier sa classification en tant qu’industrie.

D’ailleurs, en termes de classification des secteurs d’activités, si l'on prend en
compte les moyens de production comme facteur distinctif des activités industrielles,
alors les arts créatifs qui se situent au coeur du modele de Throsby (2001, 2008) doivent
étre écartés du fait qu’ils ne se prétent pas a la production de masse (Galloway et Dun-
lop, 2007). Considérer alors le secteur des arts et de la culture, dans leur sens premier,

en termes d’industrie est discutable (Reid, Cyr et Legoux, 2015).
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Pour cette raison, certains chercheurs voient dans la notion d’industries créatives
un re-branding® (Muzellec et Lambkin, 2006) des industries culturelles (Galloway et
Dunlop, 2007 ; Garnham, 2005), voire du secteur plus ancien des arts et de la culture
(Reid et al., 2015). Selon Garnham (2005), les industries créatives se situent dans le
contexte plus large des politiques liées a la société de I'information. Sous l'influence
d’enjeux politiques et théoriques, un changement de terminologie s’est opéré des
industries culturelles aux industries créatives, afin d’intégrer les technologies de 'in-

formation et de la communication aux industries culturelles du siecle dernier.

Malgré les critiques qui peuvent étre faites a ’encontre du modele des cercles
concentriques et si I'on considere qu’il y a bien un changement de terminologie, alors
les Industries Culturelles et Créatives ne sont qu’une dénomination politique ne déna-
turant pas fondamentalement la nature du rassemblement des secteurs des arts et de

la culture sous une méme appellation.

1.2. Organisation créative : un terme pour rassembler les organi-
sations des arts et de la culture

Il existe dans la littérature de nombreux termes pour désigner les organisations
du secteur des arts et de la culture : « industries de la création » (Paris et L&, 2016),
« entreprises culturelles » (Greffe et Simonnet, 2008, 2010), « organisations cultu-
relles » (Agid et Tarondeau, 2003), etc. Nous retrouvons chez Chiapello a la fois les
termes d’« organisation artistique et culturelle » et d’« organisation d’avant-garde »,
ce dernier désignant les organisations marquée « par la quéte d’une forme absolue
de lart pour laquelle tout contrainte exogéne, dont celle exercée par la management,

représente un risque » (1998, p. 137). Dans l'ouvrage dirigé par Evrard en 1993, ce sont

51 Re-branding : « the creation of a new name, term, symbol, design or a combinaison of them for
an established brand with the intention of developing a differentiated (new) position in the mind of
stakeholders and competitors » (Muzellec et Lambkin, 2006, p. 805) / « la création d’un nouveau nom,
terme, symbole, design ou une combinaison d’entre eux pour une marque établie avec l'intention de déve-
lopper une position différenciée (nouvelle) dans 'esprit des parties prenantes et des compétiteurs » [tra-
duction libre].
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des « entreprises artistiques et culturelles ». Mises a part quelques caractéristiques
économiques particulieres, elles sont globalement considérées comme des entre-
prises comme les autres, auxquelles peuvent étre appliquées les techniques marke-
ting et commerciales les plus générales. Les philosophies derniere ces définitions sont

donc bien différentes.

Issu des recherches traitant des ICC, le terme « organisations créatives » est
apparu dans la littérature (Bérubé, 2015 ; Calvez, 2013 ; Moultrie et Young, 2009 ;
Paris, 2010 ; Zackariasson, Walfisz et Wilson, 2006). Généralement, les organisations
créatives sont associées au monde des arts et de la culture®. Peu explorées dans leur
aspect organisé, les organisations créatives connaissent depuis quelques années un
intérét grandissant de la part de I’économie aussi bien que des sciences de gestion
(Paris, 2010). Ces organisations sont considérées comme « créatives » car la créativité
est leur capacité principale (Arfaoui, 2015 ; Massé, 2015).

Pour Zackariasson et al. (2006), l'organisation créative est une institutionnalisa-
tion de la créativité, qui devient alors une activité récurrente pour 'entreprise. L'orga-
nisation créative est cependant a différencier de la créativité organisationnelle. Dans
ce sens, Bérubé (2015) propose une distinction entre la créativité organisationnelle et
organisation créative. Tandis que 'organisation ou 'on note un processus de créati-
vité organisationnelle utilise la créativité comme événement sporadique pour amélio-
rer sa position concurrentielle et se démarquer, l'organisation créative, de son c6té,
institutionnalise la créativité qui est alors nécessaire pour étre concurrentielle et pour
survivre. Pour lautrice, « la créativité organisationnelle est un concept qui s’applique
a l’ensemble des organisations et n’est pas synonyme d’organisation créative. En effet,
alors que la créativité organisationnelle est un processus isolé, l'organisation créative
est un type d’organisation. » (p. 93). Nous reviendrons plus en détail sur la créativité
organisationnelle au chapitre 2, sous-section 2.2..

A linstar de la différence entre créativité et innovation, 'organisation créative

difféere de l'organisation innovante, cette derniere pouvant étre vue comme une

61 Exception faite chez Calvez (2013) qui utilise le terme de facon tres généraliste pour désigner des
organisations qui font preuve en réalité de créativité organisationnelle.
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organisation qui mobilise la créativité a desfinsde production nouvelle, sans forcément
que sa structure méme soit influencée. De méme, nous reviendrons plus en détail sur

la différence entre créativité et innovation au chapitre 2, sous-section 1.3..

En plus des caractéristiques évoquées plus haut, trois variables sont proposées
pour définir les organisations créatives (Bérubé, 2015) : le produit, Uindustrie et le tra-
vail.

Dans un premier temps, pour que l'organisation soit considérée comme créa-
tive, il faut que ses produits soient de nature créative (Andriopoulos et Lowe, 2000),
c’est-a-dire qu’ils correspondent a la définition de la créativité en tant que production.
Ces définitions sont multiples mais la proposition de Lubart (2015) est la plus plébis-
citée a I’heure actuelle a ce niveau. Elle présente deux caractéristiques principales :
nouveauté et adaptabilité au contexte. Issue de la définition de Lubart, la proposition
de Bonnardel ajoute : « la production peut étre de nature variée : composition picturale,
sculpturale ou musicale ; texte littéraire, scientifique ou publicitaire ; croquis, plans ou
magquettes d’objets techniques, etc. » (2006, p. 21). Lensemble des ICC est concerné par
ce type de productions.

Dans un deuxiéme temps, les organisations créatives font parties d’'une indus-
trie créative. Comme nous l’avons décrit, la littérature est foisonnante sur le débat entre
les termes d’industrie créative, industrie culturelle et Industrie Culturelle et Créative
(expression consacrée dans les publications européennes) et sur l'utilisation méme
du terme « industrie » associé au secteur des arts et de la culture (Reid et al., 2015). En
ce qui concerne le terme d’industrie, loin d’évacuer la question, nous convenons, dans
cette recherche, a une acceptation large du terme industrie cohérente avec la défini-
tion de 'INSEE. C’est le cas pour Paris qui propose de définir les industries créatives
comme « industries (au sens de « secteur » ou « filieres ») dans lesquelles le produit final
est un objet de création : audiovisuel, musique, édition, mode, design, publicité, gastro-
nomie, spectacle, arts plastiques... » (2007, p. 2). Ce positionnement correspond a la
proposition de Bérubé (2015) qui comprend « industrie créative » par « contexte créa-
tif ». Pour ce qui est du terme créatif, nous le comprenons dans le sens de Caves (2000),

mais aussi de Paris (2007), c’est-a-dire relatif a la création artistique.
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Dans un troisieme temps, le travail créatif mené dans les organisations créa-
tives est effectué par des travailleurs créatifs. Le terme creative workforce est issu des
travaux en économie du développement de Florida (2002). Cunningham (2006) ; Higgs,
Cunningham et Bakhshi (2008) proposent une forme de classification des travailleurs
créatifs appelée le creative trident (trident créatif), composé de trois types de tra-
vailleurs : specialist workers (occupations créatives principales au sein des industries
créatives), support workers (autres occupations au sein des industries créatives) et
embedded workers (occupations créatives principales au sein d’autres industries). Les
organisations créatives sont donc composées de specialist workers ou travailleurs spé-
cialistes (ex : les artistes) et de support workers ou travailleurs supports (ex : les pro-

ducteurs et opérateurs culturels).

Al’instar de Paris (2007) et Bérubé (2015), nous choisissons dans cette recherche
le vocable d’« organisation créative » pour parler des organisations des arts et de la
culture (Reid et al., 2015), des industries de la création (Paris et L&, 2016), des entre-
prises culturelles (Greffe et Simonnet, 2008, 2010), des organisations culturelles (Agid
et Tarondeau, 2003), ou plus généralement des organisations qui composent les Indus-
tries Culturelles et Créatives. Par leur triple caractérisation (produit, industrie, travail),
les organisations créatives définissent de maniere globale les organisations pour les-
quelles la créativité est la capacité principale et essentielle, ce qui est effectivement le
cas pour les organisations du secteur des arts et de la culture et toutes les variantes de

vocabulaire par lesquelles elles sont nommées.

1.3. Variations dans les formes que prennent les organisations
créatives

Les organisations créatives recouvrent un grand nombre de domaines de créa-
tion artistique et technique. Selon les secteurs, les organisations créatives n’ont pas
la méme forme, la méme taille et n'obéissent pas aux mémes regles. En effet, les ICC
constituant un groupement de secteurs extrémement hétérogene, les organisations

créatives en son sein peuvent étre tres variées.
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Les ICC sont en effet composées de plusieurs grandes firmes et d’'une grande
quantité de petites entreprises et associations, créant ainsi un oligopole a frange (Rey-
naud-Cressent, 1982). Selon les données en page 18 du rapport HKU (2010), 58,38%
des entreprises du secteurs ont de 1 a 3 employés, 23,75% de 4 a 9 employés, 14,93%
de 10 a 49 employés, 2,49% de 50 a 249 employés et seulement 0,45% ont plus de 250
employés. Cela signifie que les micro-entreprises comprennent 82,13% du total des
entreprises des ICC. Ce chiffre monte a une moyenne de 84,25% pour les arts du spec-
tacle et les arts visuels.

Bien que la majorité des entreprises des ICC soient des micro-entreprises, les
recherches ont tendance a étudier les grandes entreprises et a éluder les petites struc-
tures (Carrier et Szostak, 2014), ce que confirment Greffe et Simonnet: « Sila dynamique
économique des majors a été assez régulierement analysée, celle du trés grand nombre
de petites entreprises, correspondant a la fois a des mouvements de décentrement
productifs et a des mouvements de créations individuelles ou associatives, a été assez
peu analysée » (2008, p. 328).

Ainsi, de nombreuses études ont été menées dans le secteur des jeux vidéo et
des grandes entreprises de spectacle (Cohendet, Llerena et Simon, 2014 ; Cohendet
et Simon, 2007 ; Massé, 2015), mais aussi dans des entreprises de design ou d’archi-
tecture (Moultrie et Young, 2009). Ces formes organisationnelles fonctionnent comme
des entreprises, mais avec un mode de management adapté au caractere créatif de

lactivité et de la production.

Moins étudiées, les organisations créatives peuvent aussi prendre des formes
associatives ou de PME (Carrier et Szostak, 2014). Les centres d’artistes autogérés
(Tremblay et Pilati, 2008), typiques du Québec (Canada), en sont un exemple inté-
ressant. Ces centres créent un « écosysteme créatif » (p. 431) composés d’artistes qui
se rassemblent sur des secteurs géographiques spécifiques. On retrouve une forme
d’organisation créative similaire dans les collectifs créatifs, qui font 'objet d’une atten-
tion récente de lacommunauté académique en sciences de gestion. Simon propose de
définir les collectifs créatifs comme une forme qui n’est ni un réseau, ni une commu-

nauté, mais plutot « une forme hybride, proto-communauté épistémique et forme véri-
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tablement communautaire de la communauté de création » (2009, p. 41). Ces collectifs
créatifs regroupent des individus qui ont pour projet de créer ensemble.

L’exemple des centres d’artistes autogérés (Tremblay et Pilati, 2008) et des col-
lectifs créatifs (Simon, 2009) montre la tendance structurelle au rassemblement des
artistes, et des organisations créatives en général. En effet, depuis les années 1970, la
tendance des organisations créatives non industrialisées est a la mutualisation, des
fonds aussi bien que des ressources, afin de se préserver des difficultés de moyens,
mais aussi afin d’explorer de nouvelles collaborations qui pourraient mener a des pro-
jets artistiques et culturels intéressants. HKU (2010) confirme cette tendance en ce que
les plus petites organisations ont tendance a se rassembler entre elles pour bénéficier
d’une plus large structure collective. En effet, Greffe et Simonnet nous apprennent
que « le taux de survie des entreprises culturelles est trés sensible a leur regroupement
géographique » (2008, p. 328). Selon les auteurs, les entreprises culturelles peuvent
souffrir de la proximité d’autres entreprises culturelles par un effet de concurrence
si elles ont la méme activité, et au contraire peuvent en bénéficier par un effet de
synergie si ces entreprises exercent des activités différentes et diverses. Les auteurs
indiquent qu’ainsi la synergie dépasse la concurrence et fait le succes de divers grou-
pements d’entreprises culturelles tels que les poles de compétitivité ou les districts
culturels. Ils ajoutent : « Ce résultat permet d’expliquer la tendance a la concentration
spatiale voire a la métropolisation d’un certain nombre d’activités observée ces derniéres

années. » (p. 328).

Cette volonté de faire masse est une conséquence de ce contexte particulier
que les friches culturelles exposent de maniére aiglie. Les friches culturelles peuvent
étre comprises comme des espaces de rassemblement d’organisations créatives
(artistes, collectifs artistiques, opérateurs culturels, producteurs, médiateurs, etc.), qui
investissent des espaces en friche afin de développer un projet culturel et artistique
spécifique. Ces espaces suscitent de plus en plus d’engouement dans le monde de la
recherche aussi bien que dans les politiques publiques. Le rapport sur les « espaces et
projets intermédiaires » de Fabrice Lextrait en 2001 témoigne de cet intérét grandis-

sant de la part des pouvoirs publics pour les nouvelles formes d’intégration de l’art
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et de la culture sur les territoires. D’ailleurs, le rapport préconise un soutien a ce que
lauteur appelle les Nouveaux Territoires de ’Art de la part des institutions.

Les friches culturelles sont un contexte d’évolution des organisations créa-
tives intéressant pour la recherche en ce qu’elles permettent d’étudier les plus petites
organisations des ICC, comme le préconisent Greffe et Simonnet (2008). Etant donné
que le terrain qui va servir d’appui empirique a cette thése est une friche culturelle,
la Friche la Belle de Mai a Marseille (France), nous proposons de nous concentrer

désormais sur ce type particulier de rassemblement d’organisations créatives.

Section 2 |
Rassemblement des organisations créatives : focus sur
les friches culturelles

Le contexte économique, industriel et politique depuis les années 1970 a contribué
a voir émerger des rassemblements d’organisations, dont les activités culturelles et
artistiques nécessitent des espaces permettant d’expérimenter et de créer. Les organi-
sations créatives, dont font partie les artistes et les opérateurs culturels, ont investi des
espaces urbains abandonnés et ont donné naissance aux friches culturelles. Celles-ci
se structurent progressivement de par l'influence des acteurs qui la font vivre. Cer-
taines vont méme jusqu’a développer leur propre structure de gouvernance, afin de

gérer leur projet culturel sur le long terme.
Nous définissons dans cette section les friches (2.1.) et le sous-ensemble des friches

culturelles (2.2.), avant de nous pencher sur les temporalités qui animent ces dernieres

(2.3.) et de considérer quelle typologie la littérature utilise pour les différencier (2.4.).

2.1. Définition : les friches et leurs multiples adjectifs

A lorigine issu de l'univers agricole, le terme « friche » a pendant longtemps

désigné une terre non cultivée ou laissée au repos entre deux périodes de culture. Le
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stade de « friche » est un temps de pause, un période tampon entre deux utilisations
du terrain abandonné (Andres et Grésillon, 2011). La fonction initiale du terrain ayant
cessée, il est alors en attente d’une réappropriation. La DATAR - Délégation interminis-
térielle a bAménagement du Territoire et a bAttractivité Régionale - définit les friches
ainsi : « Dans le vocabulaire de la géographie urbaine, le mot “friche” désignait surtout,
a lorigine, les terrains vagues périurbains, ceux ou le propriétaire avait renoncé a un
usage agricole pour faciliter une utilisation urbaine ultérieure, trés souvent dans un but
spéculatif. Lamélioration des méthodes de l'urbanisme réglementaire a rendu plus rare
ce type de friche, et le mot a connu une sorte de glissement sémantique pour désigner
maintenant le plus souvent des terrains abandonnés par lindustrie » (1985, p. 12). Cette
définition est validée par la recherche en urbanisme, qui voit surtout dans les friches
un espace urbain en transformation.

Les terrains abandonnés par l'industrie sont alors qualifiés de « friches indus-
trielles », dont PIAURIF - Institut draménagement et d>urbanisme de la région dsile-
de-France - donne des 1979 la définition suivante : « une friche industrielle peut étre,
au sens le plus strict, définie comme un espace bati ou non bati, anciennement occupé
par une activité industrielle et désormais désaffecté ou trés sous-occupé » (p. 3). Les pre-
mieres friches industrielles apparaissent en France a partir des années 1950, puis se
multiplient au cours de la décennie 1970, notamment a cause de I'inadaptation tech-
nologique d’industries vieillissantes, la concurrence internationale et les délocalisa-
tions accrues, ainsi que les évolutions du marché.

Conséquences du déclin économique touchant les espaces urbains et périurbains,
le terme « friche » évolue au cours des années 1980 pour se voir ajouter l'adjectif
« urbain ». La friche est comprise dans un sens beaucoup plus large en termes d’utili-
sation passée, mais plus précis géographiquement : « surface laissée a 'abandon non
encore construite ou supportant des constructions insalubres, en milieu urbain » (Saf-
fache, 2005, p. 102), mais aussi « terrains laissés a 'abandon en milieu urbain, en atten-
dant un réemploi hypothétique » (Dorier-Apprill, 2001, p. 36). La friche urbaine peut
étre industrielle ou non, selon la fonction premiere du site.

Les friches, aussi bien industrielles qu’urbaines, selon 'angle de vue, gagnent en

intérét de la part de la communauté scientifique, ce principalement dans le domaine

33



Chapitre 1|
Les friches culturelles comme espaces de rassemblement des organisations créatives

de 'aménagement du territoire (Andres, 2009 ; Grésillon, 2011) ou les questionne-
ments sur I’évolution du tissu urbain et la mutabilité de la ville sont centraux. Assi-
milées a des interstices urbains (Hatzfeld, Hatzfeld et Ringart, 1998 ; Roulleau-Berger,
1991), Ambrosino et Andres (2008) indiquent que les friches urbaines sont capables
d’accueillir dans toute leur diversité projets et pratiques culturelles novateurs. De ce

fait, ces terrains font des espaces de choix pour I’exploration artistique.

2.2. Reconversion des friches par les arts et la culture

Au début des année 1970 en Europe, puis dix ans plus tard en France, commence
un mouvement d’appropriation spontanée des friches industrielles et urbaines par
des acteurs de la production et de la diffusion de la création. Ces individus et collec-
tifs — particulierement de la musique et du théatre au début - commence a investir
ces espaces abandonnés, en marge des politiques culturelles et de décentralisation
(Rosenquist, 2015 ; Thorion, 2005). Naissent alors de nombreux squats et friches cultu-
relles qui constituent une « nouvelle génération de lieux culturels hors des schémas
institutionnels, tous engagés dans une lutte pour subsister » (Thorion, 2005, p. 2). L'oc-
cupation par les artistes de lieux désaffectés devient une résistance face aux logiques
dominantes de la culture (Poggi et Vanhamme, 2004) et du modele économique capi-
taliste, qui impose petit a petit son langage et ses codes au monde de la culture depuis
la fin de la seconde guerre mondiale (Simonot, 2017). Les friches culturelles les plus
connues sont entre autres : Melkweg a Amsterdam (1970), City Arts Centre a Dublin
(1973), Mejeriet a Lund (1987), la Friche la Belle de Mai a Marseille (1992), La Bréche a
Nice (1998) et La Caserne a Pontoise (1999).

En plus d’un symbole de résistance face aux logiques institutionnelles, les friches
culturelles pour leurs occupants - qu’il s’agisse d’individus ou de collectifs - repré-
sentent un espace libre pour expérimenter, une possibilité d’agir, une opportunité
(Poggi et Vanhamme, 2004). Thorion explique ces occupations par un manque d’in-
frastructures culturelles capables d’accueillir les artistes, afin qu’ils puissant créer
sans contraintes spatiales : « Les friches dédiées a l'art naissent de “la dialectique du

mangque et du désir”. Manque d’espaces de travail, de salles de répétition, de lieu de stoc-
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kage, de temps pour la création, désir de dépassement, de concrétisation d’un projet,
de socialisation de l'ceuvre, d’une autre urbanité. » (2005, p. 2). Le désir de socialisa-
tion de l'ceuvre fait écho a la politique de démocratisation de la culture menée par
les ministeres de la culture successifs depuis Malraux (1959-1969). Le rapport Lextrait
(2001) parle alors des Nouveaux Territoires de ’Art, soit des espaces investis par les
artistes et les opérateurs culturels ou s’ouvrent des champs propices a ’hybridation
entre artistes et populations grace a de nouveaux rapports a [’écriture et aux publics.
Justement de par leur histoire, les friches sont ouvertes sur leurs quartiers et nom-
breuses ont pour vocation de proposer des expérimentations dans lesquelles le public
est aussi un partenaire artistique et de développer des projets socioculturels avec les
acteurs locaux.

Faire connaitre les activités menées dans les friches est important, car leur survie
passe également par la publicisation de leurs activités (Poggi et Vanhamme, 2004),
afin de faire valoir l'intérét de leur présence sur ce genre d’espace aupres des pouvoirs
publics. En effet, au-dela de leurs projets artistiques et culturels, les friches voient leurs
sorts liés aux relations qu’elles entretiennent avec les gouvernements locaux, ce qui
limite leurs marges de manceuvre et de développement. Ces relations se construisent

au fur et a mesure, au cours du temps de réhabilitation des friches.

2.3. Temporalités dans la réhabilitation des friches culturelles

Les friches n’ont pas vocation a rester en attente pour toujours. Symboles de la
désindustrialisation des villes, elles sont peu a peu prises en charge par de nouveaux
acteurs qui entament un processus de réhabilitation de ces espaces désaffectés afin
d’accueillir une nouvelle activité. Voici comment Grésillon décrit cette période de

transition :

En effet, une friche industrielle est un lieu a part, un lieu hybride, a la
fois révolu et en devenir pour peu qu’un processus de réhabilitation soit
amorcé. C’est un lieu qui a connu une fonction - industrielle -, des acteurs -
ouvriers, employés, patrons, etc., un lieu qui avait des fournisseurs, des sous-

traitants et des clients, donc qui générait des flux de marchandises plus ou
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moins importants ; c’était un péle économique qui employait de nombreuses
personnes ; un lieu, enfin, inséré dans son environnement immédiat, c’est-a-
dire son quartier. Or, avec la fermeture d’une usine, c’est tout cela qui disparait,
tout ce réseau de relations fondées sur le travail et l'activité économique. En
attendant la reconversion éventuelle du lieu, il y a toujours un temps d’attente
problématique ou l’ex-usine, abandonnée et qui se dégrade, est connotée
négativement, et bien souvent le quartier qui ’entoure avec elle. Puis nat, le
cas échéant, un nouveau lieu, qui va développer d’autres fonctions, faire appel
a d’autres acteurs et s’insérer dans d’autres types de flux, et c’est une nouvelle

aventure qui commence. (2011, p. 88).

La période de friche est a la fois une perte de repéres et d’activité pour le quartier
et ses habitants, mais aussi une opportunité en devenir pour développer des activités

inédites avec de nouvelles personnes.

Pour Ambrosino et Andres (2008), tout au long du processus de réhabilitation, les
friches passent par trois temps, ou leur statut et leur relation avec les acteurs de sa
reconversion évoluent. Ces trois temps s’appliquent a toute friche culturelle lors de sa
trajectoire de mutation (Andres et Grésillon, 2011).

Le premier temps est celui de la veille, durant lequel les friches sont mises a I’écart
de ladynamique urbaine et se retrouvent dans une phase de déshérence « entre la ces-
sation de lactivité et la réinsertion du lieu dans un cadre planifié » (Ambrosino et Andres,
2008, p. 39). Des acteurs non institutionnels peuvent alors occuper illégalement le ter-
rain et 'utiliser comme lieu d’expérimentation (squat, économie alternative, activités
artistiques, etc.). Ces réappropriations peuvent étre aussi éphémeres que pérennes.
Or, selon la volonté des occupants non officiels d’intégrer plus durablement le terri-
toire, leur pérennité ne peut étre due qu’au bon vouloir des propriétaires de 'espace
en question. Des accords tacites ou des conventions d’occupation précaires peuvent
étre mis en place, et ainsi faciliter peu a peu la réhabilitation de la friche tout en légiti-
mant les nouvelles activités qui s’y développent.

Le deuxieme temps est celui de la légitimité et de la construction de ce que les
auteurs appellent des « coalitions opportunes » (p. 40). Cette étape est celle de I'in-

clusion dans le projet de réhabilitation des habitants du quartier, de certaines élites
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urbaines (personnalités politiques ou culturelles) et des élus qui commencent a
prendre position. La consultation de ces différents groupes de personnes permet de
négocier au mieux la trajectoire future du projet. En effet, il n’existe aucune garantie
pour les occupants temporaires de la friche de pouvoir continuer a investir cet espace.
Ils entrent alors dans une période de solidification stratégique et idéologique de leur
projet, par des soutiens divers : réseaux professionnels structurés, reconnaissance
médiatique, visibilité dans le débat public, personnalités politiques et culturelles
investies publiquement, etc.

Le troisieme temps est celui de la projection, ou la friche est envisagée comme
une ressource fonciere alors qu’elle n’était parfois considérée que comme un bout de
terrain abandonné. La réalité économique reprend le dessus sur la période alterna-
tive : « En cela, les valeurs alternatives véhiculées par la permissivité, caractéristique de
la friche, sont contrecarrées par une réaffirmation de la valeur économique et fonciére
des sols. Se confrontent alors l'intérét privé du promoteur, l'intérét public véhiculé par la
municipalité et les intéréts multiples - et plus circonscrits - des acteurs informels. » (p.
41). La friche devient alors un sujet conflictuel, entre d’un c6té des acteurs culturels
revendiquant une pérennisation du projet développé jusqu’a présent, et d’un autre les
acteurs institutionnels défendant des impératifs économiques et politiques en jeu sur

ces espaces-ressources.

Nous notons que cette approche du développement des friches culturelles en
termes de temporalités est centrée sur des recherches en aménagement du territoire.
Elles prennent donc en compte les évolutions politiques et économiques globales, et
d’une certaine facon les éléments stratégiques du développement des friches cultu-
relles, mais ne se concentrent pas sur les éléments organisationnels. Conséquemment,
les temporalités soulevées dans [’évolution des friches culturelles par Ambrosino et
Andres (2008) ne permettent pas d’établir une description de ’évolution organisation-

nelle des friches culturelles.

Selon la trajectoire de mutation (Andres et Grésillon, 2011) présentée ici, c’est-a-

dire la facon dont se déroule le processus de réhabilitation, les friches culturelles vont
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tisser des relations particulieres avec les habitants de leurs quartiers et les gouverne-
ments locaux, ce qui va contribuer a un développement différencié de ces formes de

friches.

2.4. Typologie des friches culturelles vis-a-vis de leur stratégie
de développement

Dans un effort de questionner la complexité des friches culturelles, avec I’éclai-
rage de plusieurs cas analysés, Andres et Grésillon (2011) proposent une typologie des
friches en veille, en fonction de leur rapport avec les acteurs décisionnaires.

Le premier type englobe les friches spontanées et rebelles dont un exemple mar-
quant est le Tacheles de Berlin (Allemagne). Ces friches sont investies par des artistes
et collectifs artistiques qui « ont repéré un lieu en déshérence et s’en emparent » (p.
19). lls contestent le pouvoir établi et décide de faire des friches des lieux alternatifs,
festifs et résolument contestataires. Ces friches ne sont pas vraiment tolérées par les
pouvoirs publics, qui y voient des lieux hors de leur controle. Les affrontements avec
les forces de 'ordre sont réguliers pour déloger les squatteurs. Mais la question la plus
importante reste celle de la propriété. Aussi, lorsque les terrains sont vendus, la vie de
la friche slaccommode durement du cadre qui lui est imposé par les propriétaires. Soit
elle disparatt, soit s’ensuit une négociation pour sa survie ; il devient des lors délicat
pour les artistes de garder leur ame rebelle dans un cadre aussi contraignant. Le suc-
ces de ce type de friche a long terme est tres incertain.

Le deuxieme type renvoie aux friches régularisées, dont les auteurs distinguent
deux catégories. La premiére catégorie représente des friches tolérées, voire presque
institutionnalisées. Les auteurs donnent en exemple le Brise-Glace a Grenoble (France).
Ce sont, a l'instar des friches rebelles, des artistes contestataires qui s’y installent et
développent des activités culturelles et artistiques. Soutenues par les gouvernements
locaux, ces friches entrent dans la politique culturelle des territoires. Elles résistent
aux problématiques de propriété grace au soutien des politiques de développement
local. Mais en l'absence de réel projet culturel et urbain sur leur espace, a long terme,

ces friches sont vouées a se retrancher sur elles-mémes et finalement disparaitre. La
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seconde catégorie correspond plutot a des friches circonstancielles, tel que le Flon de
Lausanne (Suisse). A cause de 'échec de précédents processus de réhabilitation, les
terrains patissent d’une aura négative aupres des populations locales. Cette incapa-
cité a la réhabilitation pousse les propriétaires a louer les espaces a moindre codt.
Cette opportunité est alors prise par des artistes, opérateurs culturels et commercants
de développer leurs activités précaires plus facilement. Ces occupants contribuent a
revaloriser le terrain en friche et a redynamiser la vie du quartier. Dans le cas des friches
circonstancielles, contrairement aux friches tolérées, les acteurs soutiennent un projet
de régénération leur permettant de développer leur activité tout en reconvertissant le
terrain. Andres et Grésillon mettent en avant deux éléments de ce type de friches : il
appelle I’élaboration « d’un terrain d’entente entre les acteurs culturo-économiques et
les acteurs décisionnaires » devant pouvoir « évoluer au ceeur de formes de planification
traditionnelles ou novatrices et au sein d’un systéme d’acteurs hiérarchisés » (2011, p.
21). La coopération et 'adaptabilité sont deux clés de la pérennité des friches régula-
risées.

Le troisieme type désigne les friches institutionnelles, tres différentes des autres
types car nées de la collaboration des acteurs artistiques et politiques. La Friche la
Belle de Mai a Marseille (France) et la Custard Factory a Birmingham (Angleterre) four-
nissent pour les auteurs deux exemples de ce type de friche. Ces sites sont nés d’une
volonté politique locale de développer des projets culturels sur le territoire. Grace
au concours d’acteurs des arts et de la culture, une collaboration se forme entre les
pouvoirs publics et les artistes afin de soutenir le développement de la culture dans
’espace en friche. Ce soutien se stabilise au cours du temps, malgré les changements
de municipalité, et contribuent a développer le projet culturel et urbain du lieu a
long terme. Lalliance fonctionne de la méme maniére avec les entreprises privées,
qui rachetent 'espace pour en faire un lieu d’accueil des initiatives artistiques. Les
relations entre les parties évoluent en permanence et ne sont jamais sans rapport de
force, mais il existe tout de méme une entente entre ceux qui développent des projets
artistiques et ceux qui en voient le potentiel en matiere aussi bien de bénéfices écono-
miques que de régénération urbaine et d’influence positive sur 'image du territoire.

Ces friches « reposent sur un rapport quasi contractuel entre les différents acteurs en
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présence au moment du lancement du projet, auquel s’ajoutent des relations gagnant-
gagnant tout au long de la trajectoire de mutation du lieu » (Andres et Grésillon, 2011,
p. 23). Les acteurs du développement de la friche sont identifiés des le départ, ce qui

contribue a stabiliser la gouvernance de l’espace.

De leur c6té, Aubouin et Coblence (2013) soulévent deux stratégies de développe-
ment qui peuvent servir a distinguer les friches culturelles. Ces stratégies sont résu-

mées et mises en correspondances ci-dessous (cf. Tableau 1).

Type de friche culturelle Stratégie employée Exemple empirique (Andres
(Andres et Grésillon, 2011) (Aubouin et Coblence, 2013) | et Grésillon, 2011)

Friches spontanées et

Stratégie de l'llot Tacheles, Berlin
rebelles

Stratégie de l'flot puis de

Friches régularisées tolérées Brise-Glace, Grenoble

l’essaim
Friche régularisées circons- , .
Ly & Stratégie de 'essaim Flon, Lausanne
tanciees
. AT - . Friche la Belle de Mai
Friches institutionnelles Strategie de ’essaim ’

Marseille

Tableau 1: Typologie des friches culturelles par stratégies de développement

(autrice)

La premiére stratégie se nomme « [’llot » (p. 97). Elle consiste a sappuyer sur les
ressources de lenvironnement (médias, habitants, publics) pour progressivement
structurer la friche et faire pression sur les pouvoirs publics afin d’obtenir la pérennisa-
tion et la revalorisation du lieu. Cette stratégie se construit dans un rapport conflictuel
aux gouvernements locaux et aux promoteurs immobiliers. La gestion de la friche cultu-
relle par le collectif est autonome - car non soutenu par les pouvoirs publics - et le ter-
ritoire est vu comme une menace (conflits, risque d’expulsion, etc.). Nous pouvons lier
cette stratégie a celles mises en place par les friches spontanées et rebelles (Andres et
Grésillon, 2011) qui se construisent plus dans un mouvement contestataire vis-a-vis des

gouvernements locaux que dans un réel projet de développement culturel et urbain.
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La seconde stratégie s’intitule « l’essaim » (Aubouin et Coblence, 2013, p. 99). Elle se
construit a 'opposé de la premiere, a partir d’un projet de développement du territoire
qui demande des le départ une implication des parties prenantes de la friche cultu-
relle (artistes, opérateurs culturels, populations, collectivités territoriales, etc.). Cette
stratégie repose sur une co-construction du projet de friche avec les acteurs du terri-
toire et la mise en place d’'un modele de cogestion. L'objectif est la revalorisation du ter-
ritoire qui est vu comme une opportunité, une ressource. Nous pouvons corréler cette
stratégie avec celle des friches institutionnelles (Andres et Grésillon, 2011) pour qui le
point de départ est une entente entre le collectif artistique et culturel qui va habiter les
lieux et la volonté des gouvernements locaux de revaloriser le site en friche.

Nous notons que les deux stratégies peuvent aussi s'appliquer aux friches régula-
risées. Pour les friches régularisées circonstancielles, c’est la stratégie de 'essaim qui
semble se mettre en place, le plus souvent en aval du projet, alors que les opérateurs
culturels ont déja investi I'espace et commencé a mettre en place un projet de déve-
loppement urbain. La friche tolérée ressemblerait donc au fil du temps a une friche
institutionnelle dans sa stratégie et son fonctionnement. De méme pour les friches
régularisées tolérées, les stratégies peuvent se suivre I'une apres l'autre : tout d’abord
U'flot, puis l'essaim lorsque les pouvoirs publics commencent a soutenir le projet. La
friche tolérée peut alors tout a fait se confondre dans sa stratégie et son fonctionne-
ment a une friche institutionnelle. Or, Andres et Grésillon ne proposent pas de scénario
dans lequel une friche régularisée pourrait devenir telle une friche institutionnelle. La
typologie des auteurs permet d’expliquer comment se sont construites les friches cultu-

relles, mais pas forcément comment elles peuvent évoluer au fil du temps.

Notre étude empirique dans cette these porte sur la Friche la Belle de Mai, friche
culturelle considérée par Andres et Grésillon dans leur typologie comme une friche
institutionnelle et que nous associons a la stratégie de I'essaim d’Aubouin et Coblence
(2013). Elle est considérée comme issue de la collaboration des acteurs artistiques et
politiques et possede a la fois une gouvernance stable et un projet culturel et urbain
établi. Ce fonctionnement semblerait court-circuiter les temporalités exprimées au

chapitre 1, sous-section 2.3., puisque les gouvernements locaux sont des sa création
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impliqués dans le projet. Cependant, Andres (2009) montre la spécificité de cette friche
en ce qu’elle a évolué et est sortie de la période de veille en des temps tres courts. Lau-
trice insiste fortement sur le caractere exceptionnel et la non-reproductibilité du cas de
la Friche la Belle de Mai, malgré les tentatives, « tant par la spécificité et la complexité
des acteurs en présence [...] que du fait du contexte économique, politique et social de
Marseille durant la trajectoire de mutation de cet espace » (Andres, 2009, p. 118). En effet,
le développement territorial de la ville de Marseille - y compris les initiatives culturelles
telles que MP 2013 - est particulierement influencé par les jeux d’acteurs, en faisant un
contexte local « trés spécifique d’un point de vue politique, sociodémographique et géo-
graphique ». (Hernandez et Belkaid, 2013, p. 160).

Andres note que le succes de cette friche culturelle est d{ a la durabilité du role des
acteurs transitoires (acteurs qui agissent sur la transition de la friche culturelle). Pour
ce type de friche, les acteurs transitoires centraux sont les artistes et opérateurs cultu-
rels qui portent le projet de développement culturel et urbain. Cette durabilité est un
élément important du maintien de la friche culturelle et est identifiable par plusieurs

éléments tout au long de la trajectoire de mutation : solidité de la structure interne du

systeme d’acteurs, force de proposition, crédibilité, visibilité et intelligence sociale.

Plusieurs éléments apparaissent donc comme nécessaires au succes du développe-
ment des friches culturelles : organisation née de la vision commune des acteurs, la
structuration en relation avec les pouvoirs publics et la capacité a maintenir une struc-
ture interne du systéeme d’acteurs solide. Si la vision commune est décrite comme éma-
nant du projet artistique et urbain commun, et que la relation avec les pouvoirs publics
est liée a la capacité de persuasion du collectif dans la structuration du projet, Andres
ne décrit cependant pas précisément la structure interne et la configuration organisa-
tionnelle mise en place par les acteurs pour se maintenir tout au long de la mutation
de 'espace en friche. Cet élément de compréhension apparaissant comme manquant,
il conviendra alors de chercher quelle configuration organisationnelle peut nous aider
a répondre aux trois éléments identifiés dans le succes du développement des friches
culturelles, et ainsi mieux comprendre leur fonctionnement. Ceci sera développé dans

notre cadrage théorique, au chapitre 3.
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Conclusion du chapitre 1

Dans ce premier chapitre, l'objectif était de faire un premier état des lieux du
contexte de notre recherche. Nous avons commencé par présenter les organisations
créatives, qui composent le secteur des arts et de la culture plus souvent considéré
sous le vocable d’ICC (Industries Culturelles et Créatives). Par leur triple caractérisa-
tion (produit, industrie, travail), les organisations créatives définissent de maniere
globale les organisations pour lesquelles la créativité est la capacité principale et
essentielle, ce qui est effectivement le cas pour les organisations du secteur des arts
et de la culture ainsi que toutes les variantes de vocabulaire par lesquelles elles sont
nommées. Les organisations créatives, issues d’un secteur particulierement frag-
menté majoritairement composé de microentreprises, cherchent a se rassembler et
les friches culturelles exposent de maniére significative cet engouement. En cela, il est
particulierement pertinent de nous concentrer sur ce type de rassemblement.

Nous avons donc développé le cas spécifique des friches culturelles qui réunissent
des organisations créatives dans le but a la fois de s’octroyer un espace d’expression
artistique par l'occupation de friches industrielles ou urbaines, mais aussi de permettre
le développement d’un projet artistique et culturel en opposition aux logiques
dominantes du marché, du secteur culturel et parfois aussi des politiques publiques
(Andres et Grésillon, 2011). Nous en avons déduit plusieurs éléments nécessaires au
succes du développement des friches culturelles : (1) Uorganisation née de la vision
commune des acteurs, (2) la structuration en relation avec les pouvoirs publics et (3) la
capacité a maintenir une structure interne du systéme d’acteurs solide (Andres, 2009).
Ces éléments vont nous servir dans la suite de notre cadrage conceptuel a caractériser

’'organisation des friches culturelles.
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Chapitre 2 |
Influence des facteurs spécifiques de la créativité
organisationnelle au sein des organisations créatives

La créativité est la capacité la plus importante des organisations des arts et de la
culture et ce n’est pas par hasard si elles sont considérées comme des organisations
créatives au premier plan (Massé, 2015). Dans l'optique de pouvoir stimuler cette créa-
tivité, il conviendrait d’arriver a la comprendre et a la gérer. Cependant, la littérature
sur le management de la créativité a montré qu’il était particulierement difficile de
gérer la créativité des personnes et des organisations, tant cette capacité est complexe
et met en jeu de nombreux facteurs, intrinséques et extrinséques, et diverses modali-
tés a la fois individuelles, collectives et organisationnelles (Amabile, 1988 ; Woodman,
1995).

Malgré cela, il est tout de méme possible de dégager des propositions intéres-
santes, non pas directement sur la créativité et sa gestion, mais sur le contexte lui
étant favorable (Woodman, 1995). Par ce biais, le management de la créativité peut
établir des facteurs contextuels agissant favorablement sur la créativité d’une orga-
nisation. Pour le cas particulier qui nous intéresse, celui des organisations créatives,
ces facteurs sont essentiels pour comprendre ce qui favorise la créativité dans ce type

d’activité.

Ce deuxieme chapitre de la revue de littérature développe le concept de créativité
et le processus créatif (section 1). Nous revenons ainsi sur les différentes approches de
la littérature quant a la créativité dans son étude en contexte organisationnel (section
2). Nous nous penchons ensuite sur le management de la créativité organisationnelle

dans le cas des organisations créatives (section 3).
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Section11
Cadre conceptuel de la créativité

«Dans la culture contemporaine, iln’y a pas d’idée aussi attrayante, de mot utilisé plus
fréguemment et de maniére plus variée que la créativité » [Traduction libre]” (Barzun,
1989, p. 21). Malgré son omniprésence, une définition consensuelle du concept et de
ses caractéristiques peine a émerger. L'importance des divergences liées a ce qu’est
la créativité varie selon les domaines de recherche, constituant une barriére a Uinter-
disciplinarité sur le sujet. Avant de pouvoir discuter du management de la créativité, il

convient tout d’abord de définir au mieux ce concept.

Nous explorons dans cette section lorigine du concept de créativité (1.1.), propo-
sons une définition agrégée (1.2.) et explicitons la différence qu’il existe entre créati-

vité et innovation (1.3.). Nous aborderons également le processus créatif (1.4.).

1.1. Entre génie et technique : les conceptions contraires de la
créativité

La créativité est un champ d’intérét multidisciplinaire (George, 2007) particuliere-
ment appréciée de la psychologie, qui en afait depuis longtemps un sujet de recherche
a part entiere. Au fil du temps, se sont cotoyées plusieurs définitions de la créativité,
tantot naturalistes [« Fonction inventive, d’imagination créatrice, dissociée de lintelli-
gence [...]. » (Piéron, 2003)], tantot objectivistes [« Terme désignant la possibilité qu’a
un individu, dans les processus de résolution de problémes, de trouver des relations iné-
dites, de produite de fagon relativement courante et souple des idées nouvelles et des
solutions originales. » (Frohlich, 1997)]. La créativité est vue de maniere duale, entre le
talent inné de I’étre créatif et la capacité acquise d’une personne lambda a mobiliser

des processus de création (Rouquette, 2007).

71 «Incontemporary culture, no idea is so appealing, no word is put to more frequent and more varied
use than creativity » (Barzun, 1989, p. 21).
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La créativité est particulierement étudiée en relation avec son caractere artistique,
notamment par lactivité et les productions des artistes, considérées comme la pre-
miére expression de la créativité. Ses définitions, entre l'inné et 'acquis, sont nées
de visions séculaires. Pouivet (2002) présente les trois conceptions principales de la
création artistique : esthétique, éthique et cognitive.

Issue de la philosophie de Kant, la conception esthétique considere la création
artistique comme un mystere, provenant du génie. Elle ne peut étre appréciée qu’im-
médiatement, et non par la compréhension intellectuelle. L’art est alors censé faire
rempart contre 'invasion des savoirs scientifiques, « nous faire retrouver l‘authenticité
en nous permettant de percer le voile du concept pour atteindre quelque chose d’inoui »
(Pouivet, 2002, p. 278). On retrouve cette conception sacralisante de l’art dans les écrits
d’Hegel, Schopenhauer et Heidegger. Cette vision est considérée comme « anti-cogni-
tive » et correspond a la définition naturaliste.

Selon la conception éthique, l'art fournit une expérience de certaines valeurs
morales qui ne pourraient étre appréhendées de facon discursive. La création artis-
tique place le public en situation d’identification a un personnage ou d’expérimen-
tation de situations. La valeur de la création est liée a la vie morale et aux relations
sociales et son but n’est donc pas l'autotélie de l’art - « l'art pour l’art » - mais la com-
préhension de perplexités morales.

La troisieme conception, que l’'on trouve des les écrits d’Aristote, est cognitive. Elle
s’oppose a la conception esthétique dans le sens ou la création artistique suppose-
rait autant l'inventivité et loriginalité que la création scientifique et technique. Les
processus pour appréhender une ceuvre sont intellectuels, cela valant aussi pour les
émotions - considérées comme fonctionnant cognitivement (Goodman, 1990). Cette

conception rejoint la définition objectiviste de la créativité.

Pouivet précise que le rejet de la conception esthétique au profit de la conception
cognitive est un « préalable tout a fait décisif » (2002, p. 286) aux recherches sur la créa-
tion artistique. En effet, la conception esthétique ne nous permet pas d’interroger les
cheminements de la création artistique, ceux-ci étant issus du génie créatif de l'artiste.

La conception cognitive met quant a elle accent sur ’étude des processus d’appren-
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tissage intellectuel de la créativité artistique et permet d’en présenter des modeles
structurants. Cela implique l'utilisation de regles et de systemes symboliques comme
socle a la création. Pouivet (2002) illustre cette idée avec le jeu d’échecs : méme des
régles parfaitement déterminées ne peuvent prédéterminer les parties pouvant étre
jouées.

De nombreuses recherches actuelles sur la créativité poursuivent les courants
cognitiviste et objectiviste. Ces recherches ont donné lieu a de nombreuses défini-

tions, au-dela de la seule créativité artistique, dans divers domaines scientifiques.

1.2. La créativité : un terme plurivoque

Le concept de créativité est 'un des plus complexes a définir, tant son essence
échappe a ’étude réductionniste. Il fait 'objet d’une attention de plus en plus impor-
tante de la part de la communauté scientifique. Déja en 2004, Térnqvist recensait au
moins dix mille publications scientifiques sur le theme des processus de création et
des capacités créatives des individus. Pour Csikszentmihalyi (2006), la créativité méri-
terait d’étre étudiée comme une discipline a part entiere. Pourtant, il n’existe pas a
’heure actuelle de consensus dans la littérature quant a la définition de la créativité.
Celle-ci peut varier d’'un domaine de recherche a l'autre et donc compliquer les croise-
ments disciplinaires et les correspondances entre les résultats sur le sujet (Sternberg,

1999).

La créativité étant un concept plurivoque (Auger, 2009), différentes définitions sont
en vigueur selon les domaines de recherche. Watson (2007) en propose un tableau
récapitulatif. Les définitions retenues considerent la créativité par une typologie en P
issue des travaux de Rhodes (1961), dans les cinq orientations suivantes : product (pro-
duit), person (personne), process (processus), persuasion (persuasion) et place (lieu).

La créativité peut résulter en un produit ou une production matérielle ou imma-
térielle (idée, objet, ceuvre). En ce qui concerne la créativité comme produit, il est
nécessaire de soulever la pertinence de la proposition de Lubart, chez qui la créativité

peut étre définie comme « la capacité a réaliser une production qui soit a la fois nou-
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velle et adaptée au contexte dans lequel elle se manifeste » (2015, p. 23). Plébiscitée
dans le domaine de la psychologie, cette définition est utilisée a ’lheure actuelle dans
les recherches francophones en sciences de gestion (Massé, 2015). Egalement issue
des recherches en psychologie, plusieurs auteurs anglophones dans le domaine du
management s’accordent sur la définition d’Amabile : « Un produit ou une réponse sera
considérée comme créative si (a) elle est a la fois une réponse nouvelle, appropriée, utile,
correcte et ayant de la valeur pour la tdche concernée, et (b) si cette tdche est heuristique
plutét qu’algorithmique. » [Traduction libre]® (1996, p. 35).

La créativité peut étre le fait d’une personne, de par ses caractéristiques, sa per-
sonnalité ou facon d’agir. Elle est alors considérée comme une capacité particuliere,
une qualité intrinseque a la personne qui crée. Nous pouvons citer, entre autres, la
définition de Csikszentmihalyi : « [La créativité est la] capacité a exprimer des pensées
inhabituelles, a générer des jugements perspicaces, a introduire des changements fon-
damentaux dans notre culture, a réaliser des découvertes importantes, et a expérimenter
le monde de facon “fraiche et originale” » (2006, p. 25) et celle de Franken : « La créativité
est définie comme la tendance a générer ou reconnaitre des idées, alternatives ou pos-
sibilités qui peuvent étre utiles dans la résolution de problémes, la communication avec
autrui, et notre divertissement et celui des autres » [Traduction libre]® (2001, p. 396).

La créativité peut étre considérée comme un processus, qui peut se traduire par
des habitudes, des pratiques, une méthode de travail. Cette vision se retrouve dans
plusieurs définitions - parfois opposées quant aux résultats attendus de la créa-
tivité - comme celle de Drazin, Glynn et Kazanjian : « La créativité est le processus
d’engagement dans des actes créatifs, sans tenir compte du fait que la production
résultante soit nouvelle, utile ou créative. » [Traduction libre]?® (1999, p. 287) et celle de

King: « La créativité au travail est vue comme le processus par lequel un individu produit

81 «A product or response will be judged as creative to the extent that (a) it is both a novel and appro-
priate, usefull, correct and valuable response to the task at hand, and (b) the task is heuristic rather than
algorithmic. » (Amabile, 1996, p. 35).

91 «Creativity is defined as the tendency to generate or recognize ideas, alternatives, or possibilities that
may be useful in solving problems, communicating with others, and entertaining ourselves and others »
(Franken, 2001, p. 396).

10| « Creativity [is] the process of engagement in creative acts, regardless of whether the resultant out-
comes are novel, useful or creative. » (Drazin, Glynn et Kazanjian, 1999, p. 287).

49



Chapitre 21
Influence des facteurs spécifiques de la créativité organisationnelle au sein des organisations créatives

une solution nouvelle et appropriée a un probléme lié au travail. » [Traduction libre]*
(1995, p. 83).

La créativité peut étre le résultat d’'une persuasion, dans le sens d’une interaction
entre les personnes qui les convainc de la créativité de quelque chose. Pour Simon-
ton : « La créativité est une action de persuasion, en tant que les individus deviennent
“créatifs” seulement lorsqu’ils impressionnent les autres par leur créativité. » [Traduc-
tion libre]*? (1988, p. 386-387). La créativité est alors vue comme la capacité a persuader
les autres des qualités créatives d’une personne ou de sa production. C’est d’ailleurs
argument avancé de facon récurrente pour expliquer en partie le marché de l’art : la
valeur de l'ceuvre augmenterait selon que ses amateurs sont persuadés de la créativité
y étant attachée.

La créativité peut étre activée dans un lieu particulier, un environnement social ou
organisationnel favorable qui permet a l'individu ou au groupe de laisser s’exprimer sa
créativité. Woodman, Sawyer et Griffin définissent ainsi la créativité, dans le cadre de
organisation: « La créativité organisationnelle est la création d’un produit, service, idée,
procédure ou processus nouveau, utile et ayant de la valeur par des individus travaillant
ensemble dans un systeme social complexe. » [Traduction libre]** (1993, p. 293). Il arrive
que le lieu et la personne soient confondus lorsque, comme c’est le cas pour Drazin
et al. (1999), la créativité est étudiée dans le cadre organisationnel et 'organisation

devient a la fois un acteur et un environnement dans le systeme.

Il est intéressant de voir les éléments les plus saillants de chaque définition de la
créativité : la nouveauté et Uoriginalité, la capacité a sortir du cadre, 'engagement dans
un acte créatif, l'utilité ou la valeur dans la réponse a un probléme, la reconnaissance

de l’aspect créatif et I'ancrage dans un systeme social complexe. Un agrégat de ces

11| « Work creativity is seen as the process by which an individual produces a novel and appropriate solu-
tion to a work-related problem. » (King, 1995, p. 83).

12| « Creativity is an act of persuasion, [as] individuals become « creative » only insofar as they impress
others with their creativity. » (Simonton, 1988, p. 386-387).

13| « Organizational creativity is the creation of a valuable, useful new product, service, idea, procedure
or process by individuals working together in a complex social system. » (Woodman, Sawyer et Griffin,
1993, p. 293).
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définitions permet de cerner les différents aspects de la créativité, que l'on peut tour
a tour voir comme une activité, un processus, une production ou une facon de faire
expérience du monde. De méme, la résultante de l'activité créative est généralement
mentionnée comme utile, répondant a un probleme, mais aussi originale, nouvelle,
inédite, qui dépasse le statu quo. La créativité semble étre reconnue en tant que capa-
cité personnelle, mais aussi en tant que capacité a faire reconnaitre cette capacité par
les autres et dans un environnement social spécifique.

Finalement, la créativité peut étre comprise comme une capacité (1) a étre, a faire,
a penser, a produire quelque chose de nouveau et original, qui répond a un probleme
ou qui explore des possibilités, (2) individuelle ou collective, évoluant dans un envi-

ronnement social, (3) qui soit reconnue par autrui comme telle.

Nous convenons au fil de cette recherche de nous référer a cette définition agrégée
de la créativité composée des éléments (1) de nouveauté et originalité (Amabile, 1988)
et d’exploration des possibilités chez Csikszentmihalyi (2006) et Franken (2001), (2)
d’environnement social complexe chez Woodman et al. (1993) et (3) de reconnais-
sance par autrui chez Simonton (1988).

Cette définition agrégée ouvre la possibilité de comprendre la créativité dans
le cadre organisationnel, le cadre qui nous intéresse particulierement dans cette
recherche, grace a 'lapport de Woodman et al. (1993). Si la créativité doit étre comprise
dans un systeme social complexe et que nous considérons l'organisation comme telle,
alors ses caractéristiques et son environnement sont des données essentielles dans

’étude de la créativité dans les organisations.

1.3. Innovation et créativité : deux concepts distincts

Avant d’aller plus loin, il convient de rappeler la différence entre créativité et inno-
vation, concepts que l'on retrouve dans la littérature en sciences de gestion et qui sont
souvent confondus. Dans le domaine du management de la créativité, celle-ci peut
étre gérée comme l'innovation par le biais d’outils managériaux, de regles de gestion,

de processus plus ou moins contraignants. Harvey et al. rapprochent d’ailleurs créati-
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vité et efficacité dans une vision néoclassique trés présente : « [La diffusion de la stra-
tégie] est essentielle a la gestion des idées en ce sens que les intentions stratégiques
doivent étre comprises sous forme d’enjeux susceptibles d’étre intégrés par les acteurs
de l'organisation afin de motiver la génération d’idées. » (2013, p. 29). La créativité des
acteurs se doit d’étre au service de l'innovation et du développement stratégique de
organisation ; cette vision est d’ailleurs partagée par la majorité des recherches en
sciences de gestion a I’heure actuelle.

Chez Alter (2010), 'innovation est, d’'un point de vue processuel, une activité en
deux temps : une « découverte » ou « invention », puis son intégration dans les usages
ou les pratiques. On retrouve les mémes éléments dans la définition proposée par le
Manuel d’Oslo : « Une innovation est la mise en ceuvre d’un produit (bien ou service) ou
d’un procédé nouveau ou sensiblement amélioré, d’une nouvelle méthode de commer-
cialisation ou d’une nouvelle méthode organisationnelle dans les pratiques de ’entre-
prise, 'organisation du lieu de travail ou les relations extérieures. » (OCDE, 2005, p. 54).
Linnovation possede donc un caractére nouveau et est effectivement mise en place.

Ces définitions sont en accord avec la littérature sur la créativité lorsqu’elle diffé-
rencie créativité et innovation. Selon Carrier et Gélinas (2011), la créativité permet de
repérer des idées porteuses et d’y ajouter de la valeur. Quant a l'innovation, elle retient
lavaleur de certaines de ces idées pour ensuite les développer. Cela confirme 'idée de
Styhre et Sundgren (2005) selon laquelle la créativité est précurseuse a 'innovation.
On peut donc penser que la créativité nourrit 'innovation et donc que les deux ne
peuvent étre confondues 'une avec l’autre. Se retrouve du c6té de ’innovation 'idée
d’implémentation, voire méme de diffusion, tandis que la créativité, en amont, contri-

bue a faire émerger des idées, a les valoriser et a leur donner forme.

Nous comprenons dans cette recherche I'innovation comme un produit de la créa-
tivité, une activité processuelle dérivant d’un état d’esprit et une capacité d’action plus
globaux. C’est peut-étre dans cette différenciation que le concept de créativité tire tout

son sens, particulierement dans son étude dans un contexte organisationnel.
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1.4. Mise en action de la créativité : le processus créatif

La créativité en tant que capacité est mise en action par les acteurs par le biais du
processus créatif, sorte de cheminement complexe qui amene a une production créa-
tive. Plusieurs approches ont été développées dans la littérature quant aux processus
créatifs des individus, qu’ils soient seuls ou en groupe. Ces modeéles proviennent en
grande partie de la psychologie et des sciences de gestion.

Issu de la psychologie cognitive, le modéle du processus créatif de Wallas (1926) fait
foi parmi les recherches sur la créativité et le processus créatif, aussi bien en psycholo-
gie que dans les autres sciences sociales. Wallas décrit le processus créatif comme un

cheminement composé de quatre étapes :

* Préparation : définition du probleme a résoudre, observation et recherche

autour de la création.

* Incubation : mise a l’écart du probleme, formation d’associations d’idées de

maniére inconsciente.

* Illumination : prise de conscience d’idées prometteuses issues de 'incuba-

tion.

« Vérification : mise en action des nouvelles idées et évaluation de leur effica-

cité.

Ce modele, bien qu’ayant peu évolué depuis sa conception, a tout de méme été
retravaillé par plusieurs spécialistes au fil du temps. Une version plus récente de ce
modele comporte cing phases relativement similaires (Csikszentmihalyi, 2006), ou la

vérification est séparée en deux phases distinctes :

 Préparation : immersion consciente ou non-consciente dans un ensemble de

questions.

* Incubation : bouillonnement des idées en deca de la conscience, connexions

et combinaisons inhabituelles ou inattendues.
« |dée: moment « Euréka ! » ou les idées remontent a la conscience.
« Evaluation : remise en question et autocritique des idées émergées.

« Elaboration : travail intense de réalisation de l’idée, de production.
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Ce modele ne doit pas étre compris de maniere linéaire, mais plutét comme un
processus récursif, une suite d’étapes pouvant se recouper ou avoir lieu plusieurs fois
au cours d’une méme production (Csikszentmihalyi, 2006 ; Wallas, 1926). Il n’est pas
rare que la phase d’élaboration fasse surgir des moments d’inspiration qui vont incu-
ber de nouvelles idées. Ces allers-retours permettent alors de compléter le processus
de création par itérations successives. La phase d’incubation de Wallas (1926) rappelle
le concept de « bissociation » défini par Koestler comme « l'opposition soudaine de
matrices incompatibles » [Traduction libre]* (1964, p. 42), soit U'intrication subite de
deux connaissances ou de deux systémes de pensée jusque-la isolés. Cest I’étape
qui reste cependant la plus complexe a expliquer car elle sappuie sur des processus

inconscients.

En psychologie cognitive, il existe le modele d’analogie et gestion de contraintes
de Bonnardel (2006). C’est un modele profondément social, ou les interactions entre
les individus permettent le développement d’une production créative. Le processus

de création passe a la fois par:

* l'analogie, soit le rapprochement de notions et d’informations regues par le
dialogue au sein d’un groupe;

« la gestion de contraintes, qui est la nécessité de produire une ceuvre qui cor-
responde aux demandes de départ, comme la nouveauté et 'adaptabilité

(Lubart, 2015).

’analogie ressemble a une version plus ou moins conscientisée de la phase d’incu-
bation de Wallas (1926) et la gestion de contraintes a la phase d’évaluation/vérifica-
tion. L'analogie est facilitée par le biais d’'un common frame of reference, un cadre de
travail qui se construit verbalement au cours de la discussion, pour établir le dialogue ;
si le cadre est mal défini, il n’y a pas de compréhension possible. Le common frame of

reference rappelle le répertoire partagé que l'on retrouve dans les communautés de

14| « the sudden clash of incompatible matrices » (Koestler, 1964, p. 42).
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pratique (Wenger, 1998). Il semble issu de I'appartenance au milieu (contexte familial)

et au domaine (secteur d’activité) dont traite Csikszentmihalyi (2006).

Dans ces modeéles, on note I'importance de la confrontation a autrui dans la
construction du processus créatif, que ce soit pour permettre I'incubation (Csiks-
zentmihalyi, 2006 ; Wallas, 1926), la bissociation (Koestler, 1964) ou 'analogie (Bon-
nardel, 2006), selon le modele choisi. Le processus créatif implique a chaque fois une
confrontation, un échange avec Uextérieur, afin d’enrichir le créateur de nouvelles
connaissances et donc de lui permettre de rapprocher des idées isolées ou a priori
incompatibles de prime abord.

Cette lecture du processus créatif est en accord avec la proposition de Woodman

etal. (1993) pour qui la créativité doit étre comprise dans un systeme social complexe.

Les routines peuvent également étre considérées comme support au processus
créatif (Cohendet et al., 2014 ; Massé, 2015), dans le sens ou elles permettent une
intégration profonde de la technique afin de libérer la capacité créatrice. De maniere
concrete, par les routines 'esprit de l’artiste n’est plus occupé a penser la technique
(ex : comment tenir son pinceau biseauté, comment faire un salto avant, etc.) et peut
alors se concentrer sur son interprétation artistique ou tester de nouvelles idées. Il
est intéressant de noter que Menger (2014) considere 'invention créatrice des artistes
comme une activité faiblement routiniere, car modelée par lincertitude. Les deux
visions ne sont pourtant pas contraires : au sein d’une activité de création empreinte
d’incertitude, on peut trouver des routines qui huilent la pratique artistique.

Egalement en sciences de gestion, Paris (2007) propose un modéle de divergence/
convergence comme processus créatif. L'activité créative passerait a la fois par des
phases d’exploration (pour libérer la créativité) et de contraintes (pour cadrer la pro-

duction créative) afin de répondre a la demande de départ.

Deux temps, des allers-retours permanents de 'un a l'autre : convergence
et divergence traduisent la dualité entre deux mondes, celui de l’inspiration
et celui de l'organisation. L'un est fait de liberté, autre de structures qui
sont autant de contraintes. La maniére dont leur équilibre est géré, et plus

généralement la maniere dont les structures des univers organisés sont
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introduites dans les processus de création, ont un impact sur la production de

ces processus. (Paris, 2007, p. 10)

Ce modele se rapproche du processus créatif décrit par Wallas (1926) et du modele
dual de Bonnardel (2006). Les notions de divergence et de convergence rappellent
également les travaux de Guilford (1950) qui a défini la pensée divergente comme

essentielle a la créativité.

Malgré leurs formes diverses, ces approches possedent des caractéristiques en
commun qui les rapprochent du modele de Paris (2007) : une phase d’ouverture par
divergence, puis une de fermeture par convergence - cesdites phases pouvant se répé-
ter tout au long du processus de création. Dans le modeéle issu de Wallas (1926) pré-
senté par Csikszentmihalyi (2006), 'incubation permet d’élargir le champ des possibles
par les combinaisons d’idées alors que [’étape d’évaluation le réduit en sélectionnant
les idées qui peuvent réellement étre mises en place. De méme chez Bonnardel (2006),
pour qui les analogies sont une phase de divergence et la gestion de contraintes une
phase de convergence. Pour Massé (2015), la phase de convergence (acquisition des

techniques) précede celle de divergence (libération du potentiel créatif).

Ce processus peut étre appliqué a 'environnement de travail comme le confirme
Lubart : « En effet, alors que certains métiers ne laissent virtuellement aucune place a
la créativité, par des procédures d’exécution de tdches prédéfinies, dans d’autres pro-
fessions 'environnement professionnel est organisé de facon a maximiser [’éclosion de
nouvelles idées - [...] en concevant un cadre de travail a la fois stimulant [...] et apai-
sant [...] ou en protégeant 'individu du stress induit pas les contraintes temporelles. »
(2015, p. 97). La stimulation peut étre induite par des possibilités de divergence qui
impliquent de nouvelles rencontres et de nouvelles informations, et 'apaisement par
de la convergence vers des objectifs fixés ou un cadrage financier.

Nous voyons donc grace aux éléments de littérature traités dans cette section que
la créativité est une capacité a la fois individuelle, collective et organisationnelle, par-
ticulierement dépendant de son ancrage social, que ce soit pour l'individu seul ou a

’échelle organisationnelle. Qu’une organisation mette en place un cadre de travail
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favorable a la créativité est donc primordial pour le processus créatif. Voyons mainte-

nant comment les organisations peuvent mettre en place un tel cadre.

Section 2|
La créativité étudiée a I’échelle organisationnelle

La créativité des organisations est un sujet complexe et difficilement appréhen-
dable si ’on considere que sa source en est l'individu créatif - comme le proposent les
modeles en psychologie cognitive vus précédemment. Tout ce qui serait établi autour
de l’individu ne pourrait avoir d’influence directe sur sa créativité (Woodman, 1995) et
seules les caractéristiques individuelles compteraient ? Selon les chercheurs en mana-
gement de la créativité les plus cités (Amabile, 1988 ; Woodman et al., 1993), la mise en
place d’un environnement organisationnel favorable a la créativité est possible, méme
si ces derniers n’ont pas réussi a développer d’échelle capable de prédire ou calculer
la créativité d’une organisation. Incalculable ne voudrait pas donc dire inexistante. La
recherche actuelle nous propose d’ailleurs des facteurs contextuels a la fois endogene

et exogene pouvant favoriser la créativité organisationnelle.

Dans cette section, nous présentons 'importance du contexte social dans ’étude
de la créativité (2.1.). Nous définissons ce qu’est la créativité organisationnelle (2.2.).
Puis, nous proposons une revue des principales approches théoriques de la créati-
vité dans les organisations (2.3.) et nous explorons les propositions faites par les cher-

cheurs sur le contexte organisationnel propice a ladite créativité (2.4.).

2.1. De 'importance du contexte social dans I’étude de la créa-
tivité

Longtemps considérée comme purement individuelle, la créativité est aujourd’hui

considérée par la recherche comme « un phénomene social aussi bien qu’individuel et
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intrapsychique » [Traduction libre]** (Montuori et Purser, 1995, p. 70). Dans un article
de 1995, Amabile propose d’adopter une nouvelle perspective, abandonnant les défi-
nitions de la créativité centrées sur 'individu pour aller vers des propositions centrées
sur le social et les interactions entre 'individu et son environnement. Les recherches
portent alors sur les facteurs organisationnels qui influencent le comportement créatif
individuel (Amabile, 1988, 1996), sur les effets des réseaux sociaux sur la créativité indi-
viduelle (Perry-Smith et Shalley, 2003), sur les individus travaillant dans des domaines
sociaux multiples (Ford, 1996), sur les influences sociales sur les individus créatifs par
le biais d’interactions et de relations sociales (Madjar, 2005 ; Perry-Smith, 2006).

C’est dans ce mouvement de recherche que la définition de la créativité organisa-
tionnelle par Woodman et al. prend tout son sens : « La créativité organisationnelle est
la création d’un produit, service, idée, procédure ou processus nouveau, utile et ayant de
la valeur par des individus travaillant ensemble dans un systéme social complexe. » [Tra-
duction libre]*® (1993, p. 293). Ce systéme social complexe est celui de 'organisation en
tant que telle, mais aussi celui de ’environnement dans lequel elle évolue.

Deés lors, les recherches se développent au-dela méme de l'organisation, sur son
contexte externe, a l'instar des études sur la ville créative et le territoire créatif (Cohen-
det et al., 2011 ; Florida, 2002 ; Joo, McLean et Yang, 2013). Des questions se posent
alors dans la littérature sur la compréhension globale du concept de créativité organi-
sationnelle, dans sa dimension a la fois interne et externe a l'organisation (Dechamp et

Szostak, 2016), ainsi que dans son caractere social et situé.

2.2. Définition du concept de créativité organisationnelle

Tout comme pour la créativité, il convient de noter que le concept de créativité
organisationnelle peut étre lui-aussi polysémique. Deux principales compréhensions

du concept existent : la premiere est que la créativité peut étre une capacité a la fois

151 « a social as well as individual and intrapsychic phenomenon » (Montuori et Purser, 1995, p. 70).

16 | « Organizational creativity is the creation of a valuable, useful new product, service, idea, procedure
or process by individuals working together in a complex social system. » (Woodman, Sawyer et Griffin,
1993, p. 293).
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individuelle, collective et organisationnelle, ce qui signifie que l'organisation peut, en
tant qu’entité, faire preuve de créativité. La créativité organisationnelle est donc la
créativité dont fait preuve 'organisation. La seconde est que 'organisation est intrin-
sequement créative dans le sens ou la facon de s’organiser - l'organizing - est nou-
velle et originale. Durand propose une explication : « [...] la créativité réside du c6té
de la capacité de l'organisation a toujours se renouveler elle-méme [...], la créativité
organisationnelle transforme l'organisation pour accueillir et accepter la nouveauté. »
(2006, p. 91-92). La créativité organisationnelle est donc la qualité créative méme de
lorganisation.

A linstar de notre définition de la créativité, nous proposons de définir la créativité
organisationnelle comme la capacité créative de 'organisation a étre, a faire, a penser,
a produire quelque chose de nouveau et original, qui répond a un probléme ou
qui explore des possibilités - individuelles ou collectives - dans un environnement
social et qui soit reconnue par autrui comme telle. Cette définition est centrée sur la
possibilité de l'organisation de produire quelque chose de créatif, mais n’exclut pas la
possibilité qu’elle a d’évoluer de maniére créative. Notre positionnement s’ancre dans
les recherches récentes sur la créativité organisationnelle comme capacité créative
de Porganisation (Parmentier et Szostak, 2015). Ainsi, les deux approches ne sont pas
incompatibles : la créativité étant une capacité de l'organisation, elle peut lui servir a

la fois a renouveler ses productions et a se renouveler elle-méme.

2.3. Perspectives théoriques de I’étude de la créativité organisa-
tionnelle

Il existe dans la littérature actuelle trois approches théoriques dominantes dans
Pétude de la créativité organisationnelle. Ces perspectives portent sur plusieurs
niveaux d’analyse (individu, groupe, organisation) et proposent de comprendre les
aspects influencant la créativité au sein des organisations. Il s’agit de la théorie com-
ponentielle, de la perspective interactionniste et du modeéle d’action créative indivi-

duelle.
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La théorie componentielle a été développée a la suite des travaux précurseurs
d’Amabile (1988). Selon cette théorie, I'environnement de travail influence la créati-
vité en influengant les éléments contribuant a la créativité individuelle. Les trois élé-
ments principaux contribuant a la créativité individuelle sont les compétences liées
au domaine, les compétences liées a la créativité et la motivation intrinseque pour
la tche. Lautrice spécifie que dans ce modeéle la créativité individuelle influence la
créativité organisationnelle et vice-versa. En ce qui concerne la créativité organisation-
nelle, on recense trois éléments principaux : la motivation a innover, les ressources
dans le domaine de la tache (qui incluent le financement, la temporalité et les res-
sources humaines) et les compétences en management de 'innovation (comme par
exemple la possibilité de relever des défis et 'encouragement des supérieurs). Ce
modeéle a particulierement attiré l’attention dans sa capacité a étudier la motivation
comme ressort de la créativité des individus en contexte organisationnel, les autres

caractéristiques ayant été moins étudiées (Anderson et al., 2014).

La perspective interactionniste développée par Woodman et al. (1993) propose de
voir la créativité comme une interaction complexe entre l'individu et sa situation de
travail a différents niveaux de l'organisation. Au niveau individuel, la créativité est le
résultat d’une combinaison de caractéristiques biographiques, de styles et capacités
cognitives (ex : la pensée divergente entre autres), de la personnalité de l'individu,
des facteurs de motivation et des connaissances. Au niveau de [’équipe ou du groupe
de travail, la créativité est la conséquence d’une combinaison entre le comportement
créatif individuel décrit précédemment et la composition et diversité du groupe, ses
caractéristiques (taille, cohésion), les processus en place (diffusion de 'information,
résolution de problémes) et les influences contextuelles venant de lorganisation.
Dans ce modele également, les différents niveaux de créativité s’influencent les uns
les autres. Au niveau organisationnel, la perspective interactionniste comprend la
créativité comme une combinaison de la créativité de groupe (et donc individuelle)
et des influences contextuelles, y compris celles issues de I'environnement de 'orga-
nisation. On pourra notamment citer : la culture, les ressources, les récompenses, la

stratégie, la structure et la technologie. Les caractéristiques organisationnelles créent

60



Chapitre 21
Influence des facteurs spécifiques de la créativité organisationnelle au sein des organisations créatives

les influences contextuelles qui s’appliquent a la créativité au niveau individuel et au
niveau du groupe. Anderson et al. (2014) notent que ce modele est celui le plus fré-
quemment utilisé pour étudier les interactions entre les facteurs individuels et contex-

tuels qui influencent la créativité au travail.

Le modeéle de l'action créative individuelle, quant a lui développé par Ford (1996),
s’est construit sur la base des deux théories précédentes en proposant un modeéle inté-
grateur ayant pour centre les influences qui ménent U'individu vers l’action créative.
Pour Ford, 'individu au travail est tiraillé entre deux options possibles : I'action habi-
tuelle et ’action créative. Pour influencer l'individu a s’engager dans l’action créative,
ce modele propose trois groupes de facteurs : les processus de sense-making, la moti-
vation (composée des objectifs, de la croyance en la bonne réception de la créativité,
de la croyance en ses capacités personnelles et des émotions) ainsi que les connais-
sances et compétences. L’action créative individuelle est considérée comme le résultat
de l'influence conjointe de ces trois groupes de facteurs ; si 'un d’eux venait a man-
quer, individu ne s’engagerait pas dans l’action créative. Ce modele a fait 'objet de
moins d’attention de la part des chercheurs car plus complexe et difficile a tester de
maniére empirique que les deux théories précédentes (Anderson et al., 2014). De plus,
ce modele explore de maniere centrale seulement le niveau individuel de l’action créa-

tive.

Les modeéles de recherche présentés se concentrent majoritairement sur les
influences mutuelles entre créativité individuelle, créativité du groupe et créativité
organisationnelle, en insistant le plus souvent sur l'influence de la créativité des
niveaux individuels vers les niveaux collectifs. Les modeéles d’Amabile (1988) et Ford
(1996) mettent au centre de leur proposition I'individu et ses conditions de travail a
Uintérieur de l'organisation. Les éléments extérieurs a l'organisation n’apparaissent
pas directement dans ces modeles, bien que Ford (1996) souligne 'importance d’ex-
plorer également les caractéristiques externes a l'organisation qui pourraient avoir

une influence sur la créativité organisationnelle.
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Le modele interactionniste de Woodman et al. (1993) nous semble particulierement
intéressant par rapport a notre étude, car il met ’accent sur la capacité du contexte de
Porganisation a influencer la créativité. L'environnement de l'organisation est donc,
dans ce modele, constitutif des éléments influencant la créativité ; il se doit alors d’étre
étudié au méme titre que les éléments internes a l’entreprise. Ce modele est notam-
ment mobilisé dans la littérature sur laquelle s’appuie notre recherche (Dechamp et

Szostak, 2016).

2.4. Les facteurs contextuels favorisant la créativité organisa-
tionnelle

Voir l'organisation comme a la fois étant elle-méme et faisant partie intégrante
d’un environnement social a part entiére semble étre un point de départ pertinent
lorsque l'on souhaite comprendre la créativité organisationnelle. La question de sa
gestion reste pourtant problématique : la créativité est a priori une capacité complexe

a gérer. Woodman pose cette problématique ainsi:

Jenesouhaite passimplifierexagérément la mosaique complexe des forces
en jeu dans le cadre du travail qui influencent les comportements, processus
et résultats créatifs. Nous ne pouvons pas gérer directement la créativité parce
qu’en fin de compte nous ne gérons directement ni les personnes créatives
ni les processus créatifs. En effet, il y a de fortes chances qu’essayer de le
faire soit contreproductif. Ce que nous pouvons gérer sont les aspects de la
situation qui influencent les comportements et résultats créatifs. La stratégie
gagnante est de comprendre et identifier les aspects contextuels qui font

naitre et nourrissent les actes créatifs. [Traduction libre]*” (1995, p. 60).

171 « | have no wish to oversimplify the complex mosaic of forces at play in work settings that impact
creative behaviours, processes, and outcomes. We cannot directly manage creativity because we really do
not directly manage either creative persons or processes. Indeed, to attempt to do so is likely to be couter-
productive. What we can manage is aspects of the situation that impact creative behavior and outcomes.
The high-payoff strategy is to understand and identify contextual aspects that evoke and nurture creative
acts. » (Woodman, 1995, p. 60).
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Gérer la créativité constituerait alors un non-sens; la solution serait de ne pas gérer

directement la créativité, mais plutot son contexte d’apparition et de développement.

Il convient alors d’explorer plus en détail les éléments contextuels a 'organisa-
tion qui lui permettrait de favoriser sa créativité. Ces éléments peuvent étre internes
ou externes a l'organisation et sont présents dans la littérature sous les termes de
« contexte favorable » ou « environnement propice ». Dechamp et Szostak (2016)
parlent de facteurs endogenes (caractéristiques de l'organisation) et de facteurs exo-
génes (spécifiques a 'environnement). Les autrices notent également que « dans la
littérature sur la créativité organisationnelle, les vocables “environnement” et “contexte”
internes de l'organisation sont souvent employés de maniere équivalente » (p. 61). Nous

convenons dans cette recherche de préciser systématiquement les qualités internes/

endogenes ou externes/exogenes des éléments décrits.

Pour ce qui est des facteurs endogénes, Dechamp et Szostak considerent trois fac-
teurs influencant directement la créativité organisationnelle : « qui sera alors d’autant
plus importante que les individus sont engagés dans le processus créatif, que le contexte
est favorable a ’émergence des idées et que ['organisation est capable de se renouve-
ler » (2016, p. 63). Le terrain de recherche sur lequel les autrices appliquent ce cadre
théorique est composé de dix-huit PME industrielles participant a un concours d’idées.

Le premier facteur est 'engagement de l'individu dans le processus créatif, que
l’on retrouve dans la littérature notamment chez Drazin et al. (1999). Lengagement
nait de la motivation de U'individu (Amabile, 1988 ; Shalley, Zhou et Oldham, 2004)
et s’appuie sur plusieurs traits de caractere favorables a la créativité (Amabile, 1988 ;
Csikszentmihalyi, 2006 ; Joo et al., 2013) dont I'indépendance, la curiosité, la sensi-
bilité émotionnelle, la force de conviction et de rassemblement, la confiance en soi,
lattirance pour la complexité et la prise de risque, la capacité a avoir une pensée diver-
gente, 'expérience et des connaissances spécifiques. Le réseau personnel de l’individu
(Perry-Smith, 2006) est également compris dans ce facteur car il apporte de nouvelles

connaissances a l'individu.
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Le deuxieme facteur est le contexte interne de l'organisation, dont le climat orga-
nisationnel traduit la qualité. Les caractéristiques du climat organisationnel sont : le
degré de confiance entre les acteurs, le temps disponible pour le développement des
idées, la valorisation de la prise de risque et l'autonomie des salariés (Ekvall, 1995).
L'organisation doit étre impliquée dans le processus créatif, notamment lors de [’éva-
luation des idées (Amabile, 1988 ; Harvey et Kou, 2013), et pratiquer un management
adéquat (Dubois, 2013) en ce qui concerne les incitations a créer (Parmentier et Man-
gematin, 2009) et les ressources allouées a I'individu, comme les moyens financiers,
matériels et humains (Sonenshein, 2014).

Le troisieme facteur est la capacité de renouvellement de l'organisation, mis en
avant entre autres par Parmentier (2014) et Durand (2006). Pour se renouveler, l'orga-
nisation a besoin de capter et d’exploiter de nouvelles idées (Dominguez, 2013 ; Yong,
Sauer et Mannix, 2014) ainsi que d’apprendre sur son activité et sur comment faire face
aux crises, par exemple en renégociant les situations de travail (Drazin et al., 1999) ou
en déléguant les prises de décisions (Bucic et Gudergan, 2004).

Ces facteurs ont leur intérét car ils se situent a la fois au niveau de l'individu qui
s’engage dans l’'acte créatif, mais aussi au niveau du manager qui va devoir mettre en
place un climat organisationnel et un management favorable a l'activité des individus.
Ils correspondent aux deux premiers éléments de la définition agrégée de la créati-

vité : 'exploration des possibilités et ’environnement social.

De méme, Carrier et Gélinas proposent cing éléments endogenes particulierement
importants pour la construction d’un contexte organisationnel interne « propice a
’éclosion de la créativité des employés, quelle que soit la position qu’ils occupent dans
lorganisation » (2011, p. 52) : la culture organisationnelle, la vision et la mission, la
structure, les pratiques de gestion et les ressources (cf. Figure 3). Ces éléments com-
prennent sous une forme différente toutes les propositions faites par Woodman et al.
(1993) et correspondent également aux éléments de l'exploration des possibilités et
de ’'environnement social dans notre définition de la créativité. En effet, dans la pers-
pective interactionniste de Woodman et al. (1993), la culture organisationnelle fait

partie du contexte influencant la créativité organisationnelle.
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Culture
organisationnelle

i '

» \/ision et mission

Structure Pratiqugs
de gestion

Degrés
de créativité

Figure 3 : Contexte organisationnel favorisant la créativité

(Carrier et Gélinas, 2011, p. 53)

Ainsi, Carrier et Gélinas (2011) positionnent la culture organisationnelle a 'origine
du contexte organisationnel favorisant la créativité. Dans la veine de la définition de
Schein (1984, 1985), Bertrand définit ainsi la culture organisationnelle : « Un processus
socio-dynamique et un ensemble de connaissances (perceptions, jugements, intuitions,
informations, stratégies, valeurs, etc.) utilisés par des groupes afin de se doter de meil-
leurs moyens de survivance dans un monde caractérisé par les relations antagonistes
entre les personnes et les groupes. L'ensemble dynamique des connaissances, croyances
et symboles d’une organisation, utilisés par les membres de cette organisation a des fins
d’adaptation tant interne qu’externe. » (1991, p. 2). Chez Thénevet (2015), la culture
organisationnelle est définie par deux aspects : elle est a la fois un contenu (comme
elle 'est chez Bertrand, 1991) et un mode de description. En tant que contenu, elle
est un ensemble de références (perception de phénomenes, facon de réagir) parta-
gées dans lorganisation et construites tout au long de son histoire, en réponse aux
problemes rencontrés par ’entreprise. En tant que mode de description, elle sappa-
rente a un paradigme, un regard qui pousse a chercher la signification profonde des
phénomeénes organisationnels, qui aborde les problemes de management dans le
temps et qui s’intéresse finalement plus au groupe qu’aux individus. Godelier précise :

« La culture est un phénomeéne avant tout collectif et qui s’inscrit dans l’inconscient des
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membres d’un groupe social. En cela elle se distingue de la notion d’identité, marquée
elle par une dimension plus individuelle et consciente. » (2009, p. 104). Si l'identité cor-
respond a « qui est chacun », la culture montre « qui nous sommes ensemble ». La
notion d’identité peut étre donc appliquée a un individu ou une organisation, tandis

que le concept de culture concerne 'ensemble des membres d’un groupe social.

Pour Bertrand (1991), la culture organisationnelle comporte trois niveaux. Le pre-
mier, le niveau fondamental, est celui des valeurs organisationnelles. Ony retrouve les
croyances, les identités, ce que les individus ont profondément en commun. Le deu-
xieme, le niveau intermédiaire, est celui des stratégies culturelles. C’est a ce niveau que
les valeurs sont traduites en histoires organisantes dont font partie les philosophies de
gestion. Le troisiéme, le niveau démonstratif, est celui des faits et des manifestations
culturels, de la diffusion de la culture. Il est démonstratif car il est le plus apparent
dans une organisation. Ainsi, la culture organisationnelle influence bien la vision, la
mission, la structure et les pratiques de gestion de l'organisation en ce qu’elle agit
comme socle des normes collectives qui guident les comportements des membres de
l’'organisation (Schein, 1984).

Les éléments contextuels présentés par Carrier et Gélinas (2011) correspondent
plutdt au niveau intermédiaire en ce qu’ils représentent les philosophies de gestion.
Pour étre propice a la créativité, la culture organisationnelle doit alors posséder plu-
sieurs caractéristiques : valoriser et encourager la créativité, aussi bien sur la prise de
risque que sur les nouvelles idées ; accorder le droit a l’erreur et a ’échec ; ne pas
chercher a tout prix la « bonne » réponse. Nous observons que la culture organisation-
nelle a, pour les autrices, pour but de rendre le travail le plus agréable possible pour
individu, en éliminant les contraintes qui pourraient dérouter le processus créatif
(Chiapello, 1998). Elle agit donc comme un moyen de survivance, en protégeant l'acti-
vité créative des membres de l'organisation. C’est ce que Thénevet (2015) nomme la
culture comme défense, le besoin de maintenir une permanence de l'organisation, de
protéger ses activités.

Chez Carrier et Gélinas (2011), la vision et la mission de l'organisation sont une

application directe de la culture organisationnelle et doivent donc étre en cohérence

66



Chapitre 21
Influence des facteurs spécifiques de la créativité organisationnelle au sein des organisations créatives

une avec l’autre. Pour cela, l'organisation qui souhaite favoriser la créativité doit éga-
lement se doter d’une vision et d’une mission toutes deux inspirantes qui vont concen-
trer l'attention et susciter 'engagement et les actions de ses membres.

Viennent ensuite les structures et pratiques de gestion supportant la créativité.
Tout d’abord, la structure doit étre favorable a la liberté et a 'autonomie, pour per-
mettre a ses membres d’explorer par eux-mémes sans les enfermer. Elle doit favoriser
le décloisonnement, relativiser le besoin de spécialisation et favoriser les échanges et
la communication. Ensuite, pour ce qui est des pratiques de gestion, les gestionnaires
de lactivité créative doivent: (1) proposer des défis stimulants, par le biais d’une orga-
nisation du travail permettant des taches riches et intéressantes, (2) faire preuve d’un
leadership enthousiaste, pour motiver ses équipes. En effet, il apparait, notamment
dans les travaux de Schein (1985), que le leadership possede une forte influence sur la
culture organisationnelle. Un leadership valorisant la créativité permettrait ainsi une
culture organisationnelle valorisant la créativité.

Enfin, les autrices rappellent qu’au-dela de 'environnement organisationnel l’al-
location de ressources suffisantes - financieres, matérielle, informationnelles, et en
temps - est nécessaire a la créativité des membres et des groupes de travail dans les

organisations.

Une mise en commun des facteurs énoncés par Carrier et Gélinas (2011) et de ceux
de Dechamp et Szostak (2016) met en avant plusieurs lots de caractéristiques favori-
sant la créativité organisationnelle, supportés par la littérature.

Tout d’abord, les ressources, comprises comme des moyens de production, sont
essentielles au développement de l’activité, qu’elles soient financieres, matérielles ou
en temps. Des auteurs soutiennent que l'acte créatif est stimulé par 'labondance de
ressources (Amabile, Conti, Coon, Lazenby et Herron, 1996). Sonenshein (2014) sug-
gére qu’en réalité les individus utilisent et altérent les ressources qui leur sont pré-
sentées pour les rendre utiles dans leur acte créatif. Il ne s’agit donc pas d’avoir une
abondance de ressources, mais d’avoir les ressources qu’il convient a l'activité qui est

menée et de permettre a individu de s’en saisir.
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Ensuite, 'engagement dans la pratique et la motivation apparaissent comme
importants aussi bien de maniere intrinseque comme la motivation (Amabile, 1988 ;
Shalley et al., 2004) et 'engagement personnels venant du caractére de l'individu
(Csikszentmihalyi, 2006 ; Joo et al., 2013) que de maniere extrinséque et stimulés par
un leadership enthousiasmant, par des incitations (Parmentier et Mangematin, 2009)
aussi bien que par une vision et mission inspirantes venant de la hiérarchie, une valori-
sation de la créativité, des défis et des taches intéressantes, ainsi qu’une culture orga-
nisationnelle propice (Anderson et al., 2014 ; Carrier et Gélinas, 2011 ; Woodman et al.,
1993).

L’autonomie, la liberté d’action et la confiance sont des éléments que ['on retrouve
a la fois dans les caractéristiques individuelles comme l'indépendance, la curiosité,
la confiance en soi (Csikszentmihalyi, 2006 ; Joo et al., 2013) et au niveau du manage-
ment comme la confiance entre les collegues, la capacité de négocier des situations
de travail (Drazin et al., 1999) et de déléguer les prises de décisions (Bucic et Gudergan,
2004), ainsi que l'autonomie pour explorer de nouvelles idées (Ekvall, 1995). L'explora-
tion passe également par la prise de risques, les défis, la pensée divergente (Guilford,
1950), l’attirance pour la complexité, et surtout le droit a l'erreur, éléments essentiels
pour que les individus puissent réaliser leur activité créative (Carrier et Gélinas, 2011).
Ces caractéristiques impliquent que 'individu ne peut s’¢panouir que dans un cadre
qui permette l'exploration et qui confere la liberté d’action et 'lautonomie nécessaires.

Enfin, sont mentionnés les échanges, la communication, le décloisonnement et le
réseau des individus (Perry-Smith, 2006) comme éléments permettant de favoriser la
créativité dans une organisation. La communication interpersonnelle est essentielle
(Chiapello, 1998) en ce qu’elle permet de capter de nouvelles idées (Dominguez, 2013;

Yongetal.,2014).

Les éléments ci-dessus considerent le contexte organisationnel de maniere interne
a l'organisation. C’est peut-étre pour cette raison que le troisieme élément de notre
définition agrégée de la créativité - la créativité reconnue par autrui comme telle -
n’est pas présent. Il serait intéressant de voir les caractéristiques externes susceptibles

d’avoir une influence, afin de voir si cet élément y est présent.
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Le contexte externe a 'organisation est un élément considéré par de nombreux
auteurs comme important dans [’étude de la créativité organisationnelle (Agnihotri,
Rapp, Andzulis et Gabler, 2014 ; Anderson et al., 2014 ; Ford, 1996). Il est important de
noter que Ford (1996) considere que les influences du contexte externe a l'organisation
sur la créativité sont indirectes.

Pour Dechamp et Szostak (2016), le contexte externe a l'organisation comprend le
marché concurrentiel (Porter, 1980), les institutions professionnelles, culturelles ou
juridiques (DiMaggio et Powell, 1983 ; Ford, 1996 ; Washington et Ventresca, 2004) et le
territoire créatif (Florida, 2002 ; Joo et al., 2013).

Toutd’abord, le marché concurrentiel met 'organisation dans une situation ou cette
derniére doit étre mobile, réactive et doit savoir innover et saisir des opportunités de
développement (Basso et Legrain, 2004). La créativité étant vue comme précurseuse
a Uinnovation (Styhre et Sundgren, 2005), il est alors essentiel pour 'organisation de
développer sa créativité pour faire face a ses concurrents.

Ensuite, les institutions qui entourent les organisations, qu’elles soient profession-
nelles, politiques ou culturelles, ont une influence sur leur développement et leur acti-
vité. Les pressions isomorphiques qu’elles imposent (DiMaggio et Powell, 1983) sont
autant d’éléments a prendre en compte dans [’évolution de l'organisation et sa capa-
cité a innover, et donc a rester créative.

Enfin, le territoire créatif, compris comme espace de création de connaissances et
d’idéation, est un élément du contexte externe a l'organisation qui peut influencer de
maniere positive comme négative la créativité organisationnelle : « Si le middleground
renforce linfluence des facteurs endogénes, ce phénomene semble plus mesuré pour
'upperground. Quant a l'underground, il a un impact plutét négatif. » (Dechamp et
Szostak, 2016, p. 76). Cela signifie que le territoire créatif agit plus fortement sur la
créativité au niveau des petites entreprises et associations qu’au niveau des institu-
tions et grandes entreprises et des collectifs informels. Le tissu territorial sur lequel les
organisations sont implantées peut avoir un effet stimulant, comme c’est le cas pour
les villes créatives (Cohendet et al., 2010, 2011 ; Florida, 2002). Paris et Raulet-Croset
(2016) mettent en avant 'importance grandissante de [’étude de ’environnement ter-

ritorial et de la proximité spatiale dans les dynamiques favorisant la créativité. Ainsi, le
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territoire est vu par les auteurs comme a la fois un support et un levier de la coopéra-

tion, elle-méme entrainant une dynamique de créativité et d’innovation.

Le contexte externe a 'organisation (marché, institutions et territoire) semble avoir
un effet indirect et transversal sur la créativité organisationnelle. Les éléments qui le
composent apparaissent comme ayant des effets peu controlables par les organisa-
tions ou dont il faut qu’elles se prémunissent. Nous notons de plus qu’il n’est pas men-
tionné la propension de la créativité a étre reconnue comme telle (Simonton, 1988)
par le contexte externe a l'organisation. Cet aspect semble plus généralement étre

manquant dans la littérature sur la créativité organisationnelle.

Section 31
Modeéle factoriel de la créativité organisationnelle des
organisations créatives

Les éléments énoncés ci-dessus ont été développés pour les organisations de
maniere générale. Mais une question se pose lorsque l'on considere la spécificité des
organisations créatives composant le secteur des arts et de la culture : ces proposi-
tions valent-elles également pour ces organisations, pour qui la créativité n’est pas
simplement un « plus », mais une raison de vivre et une condition sine qua non de leur
existence ?

Les organisations du secteur des arts et de la culture sont des organisations créa-
tives, c’est-a-dire des organisations dont la créativité est la capacité essentielle, non
pas seulement pour se différencier sur le marché de l'art, mais pour survivre. En effet,
la créativité est la premiére capacité des organisations créatives, celle qui définit leur
activité a tous les niveaux. Etant donnée leur différenciation vis-a-vis des autres orga-
nisations et leur relation a la créativité, les organisations créatives généerent des pro-
blémes d’organisation et de gestion spécifiques tels que la relation au marché ou les
temporalités variables des actes créatifs (Caves, 2000 ; DeFillippi, Grabher et Jones,
2007) requérant donc une forme de management particuliere (Paris, 2013 ; Townley,

Beech et McKinlay, 2009). Pour cette raison, les recherches se portent de plus en plus
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sur les modes de gestion associés aux organisations créatives - tout en se heurtant a
de nombreux paradoxes. Considérant a la fois leurs spécificités et leur relation vitale a
la créativité, se questionner sur la créativité organisationnelle des organisations créa-
tives relevent d’une nécessité : « La documentation sur la créativité organisationnelle
est relativement volumineuse, mais on note un manque de recherches sur la créativité
organisationnelle dans le contexte des organisations créatives (Moultrie et Young, 2009).
Il est donc pertinent de se questionner sur les facteurs stimulant la créativité dans ces

organisations. » (Bérubé, 2015, p. 91).

Dans cette section, nous nous penchons sur la spécificité des organisations créa-
tives et sur les éventuels rapprochements théoriques avec les recherches sur la créa-
tivité organisationnelle. Nous présentons les spécificités des organisations créatives
et les paradoxes auxquels elles doivent faire face (3.1.). Nous explorons ensuite les
facteurs contextuels favorisant leur créativité organisationnelle (3.2.). Enfin, nous
construisons un modeéle de facteurs agrégés de la créativité organisationnelle des

organisations créatives (3.3.).

3.1. Spécificités et paradoxes des organisations créatives

Du fait de 'intégration de toutes les disciplines des ICC en leur sein, une spécificité
importante des organisations créatives est qu’elles ne forment pas un ensemble homo-
géne. De lartiste seul a la PME, en passant par l’entreprise internationale, les organisa-
tions créatives se distinguent non seulement par la grande variété de leurs pratiques,
mais aussi par leurs tailles, leurs poids économiques, leurs structures légales et leurs
modes de fonctionnement interne.

Paris confirme que, malgré cette hétérogénéité, il est primordial d’étudier les
organisations créatives dans leur pluralité : « Les étudier, dans toute leur étendue (art,
industries culturelles, mode, design, gastronomie, architecture...), permettrait ainsi
de générer une compréhension fine des particularités et enjeux de ces activités et des
organisations qui y évoluent. » (2013, p. 31). Nous notons que notre recherche se saisit

particulierement de cet enjeu par le biais de notre terrain de recherche (cf. Chapitre 5).
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Une autre spécificité des organisations créatives est que le management de leur
créativité est considéré comme complexe de par la nature méme de l'activité artis-
tique : « Les regles de l’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. » (Chiapello, 1998, p. 79). Cette relation antagoniste entre art et manage-
ment se traduit par plusieurs paradoxes (Cohendet et Simon, 2007 ; DeFillippi et al.,
2007), particulierement pour ce qui est du management de la créativité dans les orga-
nisations créatives (Andriopoulos, 2003 ; Lampel, Lant et Shamsie, 2000). Nous remar-
quons que tous les paradoxes exprimés dans ces recherches font écho aux variables
qui définissent les organisations créatives (Bérubé, 2015) et aux spécificités écono-
miques du secteur. Manager la créativité signifie qu’il faut jongler entre ces paradoxes
afin que le mode de gestion ne perturbe pas la créativité, et qu’il puisse méme la sti-
muler. Andriopoulos (2003) se propose d’étudier trois organisations créatives dans le
domaine de ’architecture et en tire six paradoxes.

Le premier paradoxe est de soutenir les passions des individus tout en atteignant
les enjeux financiers de l'organisation. La pression financiére inhérente dans l’activité
des travailleurs créatifs est due a l'incertitude autour de la création elle-méme, mais
aussi de l'acces au marché et aux financements pour les organisations créatives qui
répondent a la loi de Baumol (Baumol et Bowen, 1966). Ceci est illustré par le Nobody
knows principle de Caves (2000) qui dicte que la demande est incertaine car la réaction
des consommateurs a un produit n’est ni connue en amont, ni facilement comprise en
aval.

Le deuxieme paradoxe est de proposer aux individus des défis, mais d’aussi
construire leur confiance en eux. Il est question ici de la gestion complexe de I’égo et
de la motivation des travailleurs créatifs. Les recherches d’Amabile (1996) sur le sujet
montrent a quel point la motivation intrinséque de l'individu peut jouer dans sa capa-
cité a créer. Egalement, Paris (2007) décrit '’égo comme une caractéristique des indivi-
dus engagés dans l’'acte créatif qui mene a une grande fragilité, particulierement face
a ’échec.

Les troisieme et quatrieme paradoxes consistent a encourager les initiatives per-

sonnelles tout en maintenant une vision partagée et d’encourager la diversité tout en
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maintenant des équipes de travail cohésives. Ces paradoxes impliquent d’une part
’autonomie indispensable a l'artiste pour qu’il puisse explorer individuellement et
développer sa vision artistique, d’autre part la nécessité d’un travail et d’une cohésion
collective et organisationnelle (Carrier et Gélinas, 2011). Andriopoulos (2003) indique
notamment la nécessité pour 'organisation créative de se doter d’une culture organi-
sationnelle a la fois ouverte et promouvant la créativité.

Les cinquieme et sixieme paradoxes renvoient a la nécessité d’apprendre du passé
tout en recherchant de nouvelles zones de connaissances et de prendre des risques
incrémentaux tout en demeurant novateur. Ces paradoxes mettent en avant la néces-
sité pour 'organisation de se renouveler, tant sur le plan cognitif qu’au niveau des pra-
tiques. Dans le but de créer de la nouveauté (Lubart, 2015), organisation doit toujours
chercher a acquérir de nouvelles informations et connaissances (Dominguez, 2013 ;

Yongetal., 2014).

Par le biais de [’étude des paradoxes dans l'organisation créative, nous pouvons
voir que le management de la créativité est sans cesse en tension. Trop de gestion et la
créativité ne peut plus s’exprimer, pas assez de gestion et le cadre de travail disparait
en laissant les initiatives personnelles sans écho organisationnel. Le management de
la créativité des organisations créatives semble mettre le gestionnaire dans une pos-
ture d’équilibriste, un balancing act (Lampel et al., 2000). Nous retenons donc de ces
paradoxes la nécessité de mettre au diapason les travailleurs créatifs et leurs gestion-
naires concernant les attentes, les objectifs et les contraintes de chacun (Paris, 2013)
afin d’établir une compréhension mutuelle pour dépasser ces paradoxes (Andriopou-

los, 2003).
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3.2. Contexte favorable a la créativité organisationnelle des
organisations créatives

La créativité organisationnelle des organisations créatives est trés peu explorée
dans la littérature (Moultrie et Young, 2009 ; Bérubé, 2015). Pour Moultrie et Young
(2009) qui ont étudié des entreprises de marketing graphique et de design industriel,
les éléments soulevés par la littérature sur les facteurs favorisant la créativité organi-
sationnelle ne s’appliquent pas nécessairement aux organisations créatives. Comme
nous 'avons vu précédemment, elles représentent un contexte particulier et peu d’au-
teurs se sont attardés sur les facteurs favorisant leur créativité.

Les travaux de Bérubé (2015) ont repris ce gap mais restent encore tres isolés quant
aux recherches ce sujet spécifique. Notant le manque de documentation traitant spé-
cifiquement du cas des organisations créatives, cette derniére autrice s’appuie dans
ses recherches sur la littérature générale sur la créativité organisationnelle, ainsi que
sur des articles dont les terrains de recherche sont des organisations créatives ou dans
un secteur proche des ICC. D’autres travaux ont été menés pour étudier la créativité
dans les organisations créatives - avec pour terrain une organisation télévisuelle -, en

prenant pour prisme la culture organisationnelle (Girdauskiene et Mihi Ramirez, 2014).

Issu d’une revue extensive de la littérature et d’une enquéte qualitative de terrain
sur deux organisations créatives, Bérubé (2015) propose un modele du management
de la créativité dans les organisations créatives. Cette approche propose des facteurs
a la fois internes et externes a l'organisation. Nous notons que les organisations étu-
diées sont des organisations créatives qui se situent dans l'aspect le plus industriel de
’éventail des organisations créatives, que Throsby (2008) considere comme les indus-
tries reliées (logiciels d’interactivité vidéo et publicité).

Quatre facteurs internes apparaissant comme « prédominants pour stimuler la
créativité dans l'organisation [créative] : la présence de défis, la collaboration entre
les managers et les travailleurs créatifs, la flexibilité organisationnelle et I’intégration
de travail individuel et de groupe » (Bérubé, 2015, p. 95-96). Elle propose également

trois facteurs externes, qui concernent l’environnement des organisations créatives :
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« la ville ou est localisée l'organisation, la présence de concurrents et I'importance de
connaitre l'industrie au sein de laquelle 'organisation évolue » (p. 101). Enfin, elle iden-
tifie un dernier élément issu de son enquéte de terrain : la réputation créative. Les

éléments sont synthétisés dans le schéma ci-apres (cf. Figure 4).

Organisation Contexte
Créativité

résence de défis pour —— ise —» o -— gtj — « villes créatives
IF;s travailleurs crégtifs favorise organisationnelle stimule « présence de
collaboration entre les concurrence
travailleurs créatifs et « connaissance
les managers de l'industrie
flexibilité

organisationnelle
intégration de travail
individuel et de groupe

entraine
Main-d’ceuvre
creative

Rayonnement

______ Réputation
de I’entreprise

erGativel contribue —

attire

Figure 4 : La créativité dans les organisations créatives (Bérubé, 2015, p. 105)

Bérubé note que les facteurs internes a 'organisation ont été les plus étudiés dans
les travaux en sciences de gestion, notamment dans le pan de recherche dont fait par-
tie Amabile. Les facteurs externes, eux, ont plutot été développés dans la recherche en
géographie car liés entre autres aux concepts de villes créatives et de clusters. Nous
proposons a présent de comparer au fil de la description les facteurs de Bérubé avec
les facteurs de créativité organisationnelle soulevés dans la littérature étudiée au cha-

pitre 2, sous-section 2.4..

Le premier facteur interne est la présence de défis permettant de stimuler les tra-
vailleurs créatifs. Pour Andriopoulos et Lowe, les défis sont « les moyens par lesquels
les organisations créatives favorisent I’énergie propre aux employés pour percevoir

chaque projet comme un nouveau défi créatif de sorte que leur contribution individuelle
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est maximisée et qu’une solution novatrice puisse survenir » [Traduction libre]* (2000,
p. 735-736). Bérubé (2015) fait le lien avec la caractéristique de motivation intrinseque
proposée par Amabile (1996) : la motivation d’entreprendre une tache ou de résoudre
un probleme car il intéresse et implique personnellement I'individu. De méme, nous
pouvons aussi tisser un lien avec le modele du flow de Csikszentmihalyi (2006) qui
indique que l'activité sera menée de maniere fluide et heureuse si l'individu est plongé
dans un contexte ol ses compétences sont mises a contribution a la hauteur du défi
qui lui est proposé. Ce facteur se recoupe avec la littérature générale sur la prise de
risques (Carrier et Gélinas, 2011), sur 'engagement et la motivation de l'individu dans
l’acte créatif (Amabile, 1988 ; Drazin et al.,1999 ; Shalley et al., 2004).

Le deuxieme facteur interne concerne la collaboration entre les managers et les
travailleurs créatifs. Ce facteur a été identifié par plusieurs chercheurs dans le cadre
des études sur le management de la créativité et des travailleurs créatifs (Cohendet
et Simon, 2007 ; Mahy, 2008 ; Paris, 2013), notamment dans [’étude de ses paradoxes
(Andriopoulos, 2003). Ces deux groupes-types d’individus ont des univers et des
cadres de référence tres différents, ce qui implique la nécessité d’une compréhension
mutuelle et d’'une cohabitation afin de mener l'activité dans les meilleures conditions.
Des tensions peuvent apparaitre entre ces groupes et l'organisation se doit de trou-
ver un équilibre des pouvoirs afin d’arriver a un équilibre entre gestion et création
(Paris, 2013). Dans ce sens, Catmull (2008) propose de limiter 'ordre hiérarchique et
Ensor, Cottam et Band (2001) d’adopter une structure organisationnelle aplanie. Ce
facteur est abordé partiellement dans les éléments de communication et d’échanges
de la littérature générale (Chiapello, 1998) ; s’y ajoute ici la notion de compréhension
mutuelle due aux univers trés différents entre managers et créatifs, qui est spécifique
aux organisations créatives.

Le troisiéme facteur interne renvoie a la flexibilité organisationnelle. Sachant que
la motivation extrinseque peut bloquer la motivation intrinséque essentielle au tra-

vail créatif (Amabile, 1996), Teipen (2008) propose une auto-organisation des équipes

18 | «ways through which creative organisations enhance their employees’ internal drive to perceive every
project as a new creative challenge so that their individual contribution is maximised and an innovative
solution can arise. » (Andriopoulos et Lowe, 2000, p. 735-736).
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créatives, pour leur permettre de gérer leur travail comme ils 'entendent afin de ne
pas bloquer leur créativité. Ainsi, « les gestionnaires doivent étre capables de laisser
suffisamment de liberté aux travailleurs créatifs pour que la créativité puisse émerger
au sein des équipes de travail » (Bérubé, 2015, p. 99). Lautonomie des travailleurs créa-
tifs et des équipes de travail est donc essentielle (Calmull, 2008 ; Daymon, 2000 ; Ensor
et al., 2001). Cette proposition implique une limite de la censure et de l'intervention
des managers dans le travail créatif, et donc que ces derniers valorisent la prise de
risques et accordent le droit a l’erreur et a ’échec (Andriopoulos et Gotsi, 2000 ; Day-
mon, 2000). Nous retrouvons ce troisiéme facteur dans la littérature générale quant
au besoin d’autonomie, de confiance, d’avoir le droit a 'erreur et de motivation cette
fois-ci extrinseque.

Le quatrieme facteur interne prend la forme d’un aller-retour entre le travail indi-
viduel et le travail de groupe. Comme nous 'avons vu, les recherches sur la créativité
s’inscrivent de plus en plus dans les études sur la créativité collective et la nécessité
de comprendre la créativité dans son aspect social (Amabile, 1995) et ce aussi bien
au niveau individuel que collectif. Il convient alors d’encourager les collaborations,
les échanges, les débats et le partage de connaissances (Andriopoulos et Lowe, 2000 ;
Chang et Chiang, 2008 ; Hargadon et Bechky, 2006 ; Sutton, 2001 ; Wood, Franzak, Pitta
et Gillpatrick, 2011). La correspondance a la littérature générale sur cet élément peut
se faire sur les échanges et le décloisonnement (Carrier et Gélinas, 2011), la commu-
nication interpersonnelle (Chiapello, 1998) et le travail en groupe, c’est-a-dire inscrire

individu dans un environnement social ou les idées peuvent étre confrontée.

Bérubé (2015) propose également des facteurs externes, se situant au niveau du
contexte dans lequel 'organisation créative évolue. Cette derniere doit se positionner
dans un environnement stimulant, ce qui passe par quatre propositions.

Tout d’abord, il faut se rapprocher des lieux créatifs, a l'instar des villes créatives
(Florida, 2002 ; Wood et al., 2011). La notion de territoire créatif (Florida, 2002 ; Joo et
al.,2013) est citée dans la littérature sur la créativité organisationnelle générale comme
facteur externe. Plus largement, le rassemblement d’organisations créatives dans un

méme lieu, sur un méme territoire, est un facteur favorisant la créativité organisation-
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nelle (Dechamp et Szostak, 2016). Cela rejoint la proposition de Greffe et Simonnet
(2008) selon laquelle les entreprises culturelles seraient sensible a leur regroupement
géographique et seraient stimulées par un entourage composé d’entreprises cultu-
relles de divers secteurs.

Ensuite, le contexte de l'organisation créative doit favoriser le réseautage avec
d’autres travailleurs créatifs, hors de l'entreprise. C’est la perspective développée par
Jacobs (1969) qui affirme que la diversité est le moteur principal de la créativité. Il
convient de promouvoir la diversité dans les relations sociales (Andriopoulos et Lowe,
2000 ; Minahan et Hartel, 2005 ; Wood et al., 2011) et I’hétérogénéité des groupes
de travail (Girdauskiene, 2013). Nous retrouvons ici les facteurs de communication,
d’échanges, de décloisonnement, mais aussi d’étendue du réseau personnel (Perry-
Smith, 2006), appliqués cette fois-ci au contexte externe de l'organisation. Le réseau-
tage et les échanges permettent a la fois de fonder de nouvelles relations de travail, et
de confronter ses idées aupres d’autrui (Chiapello, 1998).

La troisieme proposition porte sur la capacité de l'organisation créative, a savoir se
démarquer des autres par la mise en valeur de leur créativité dans un contexte de forte
concurrence. L'organisation doit alors évoluer avec son contexte concurrentiel, s’adap-
ter au marché et se renouveler (Wood et al., 2011). Cela va également de pair avec le
rapprochement dans des lieux créatifs, et donc la concentration d’organisations créa-
tives dans un méme espace géographique. L'idée est alors de profiter de ’émulation
mais de ne pas faire « comme les autres ». Ce facteur est a rapprocher de I’élément
du marché concurrentiel (Porter, 1980), mais aussi de [’exploration et de la prise de
risques qui permettent des productions originales et nouvelles, et donc créatives.

Enfin, Uorganisation créative doit étre informée des innovations qui ont lieu dans
son industrie et doit participer activement a la découverte de ces innovations. Ce point
s’adresse logiquement plutot aux organisations créatives tres industrialisées ; cepen-
dant, 'idée reste valable pour toute organisation créative, car aucune d’entre elle ne
souhaiterait reproduire ce qui a déja été fait, ou rester a ’écart de I’élan créateur. Ce
facteur correspond aux défis a relever (portés par les managers) soulevés par Carrier et
Gélinas (2011) et finalement par Bérubé (2015) dans la description du premier facteur

interne, la présence de défis.
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La derniere catégorie proposée dans le modele de Bérubé (2015) est de maintenir
une réputation créative. L'autrice place cette proposition a mi-chemin entre un tra-
vail interne a l'organisation et une dynamique externe en lien avec son contexte. La
créativité de lorganisation se doit d’étre publicisée, sans quoi cette derniere resterait
inconnue et aurait du mal a se développer : « La réputation créative contribue au rayon-
nement général de 'entreprise » (p. 104). Cela signifie également qu’elle doit participer
aux activités de son industrie qui vont la faire connaitre et maintenir son statut créatif
aupres de ses collaborateurs et publics. Nous pouvons tisser un lien entre ce facteur
et la relation aux institutions (DiMaggio et Powell, 1983 ; Ford, 1996 ; Washington et
Ventresca, 2004) qui fait partie intégrante du contexte externe de l’'organisation. Dans
le cas présent, l'influence s’effectue de l'organisation vers les institutions (gain de
réputation) plutot que Uinverse (pressions isomorphiques).

Ce facteur de réputation créative n’apparait pas en tant que tel dans la littérature
générale sur la créativité organisationnelle. Il est cependant primordial si 'on consi-
dere le troisieme élément composant la définition agrégée de la créativité, qui est
gu’elle doit étre reconnue comme telle par autrui (Simonton, 1988). En ce sens, cette
proposition complete la littérature déja en place sur les facteurs favorisant la créativité
organisationnelle. Nous proposons de rester attentif a ce gap de connaissances tout

au long de notre recherche.

Un autre gap qui attire notre attention est celui des ressources/moyens de pro-
duction au sein de la littérature sur la créativité organisationnelle. Nous remarquons
que la question des ressources est absente du modele de Bérubé (2015), alors qu’elle
est évoquée dans la littérature générale par Carrier et Gélinas (2011) et Sonenshein
(2014). Les ressources ne sont généralement pas traitées comme un facteur a part
entiere dans la littérature récente, malgré leur importance dans les modeéles phare de
la créativité organisationnelle (Amabile et al., 1996 ; Woodman et al., 1993). A linstar
de la réputation créative, nous observerons particulierement les ressources, leur role

et leur importance sur le terrain de recherche.
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Enfin, n’apparait pas chez Bérubé (2015) la question de la culture organisationnelle
soulevée pour les organisations créatives par Andriopoulos (2003) et Girdauskiene et
Mihi Ramirez (2014) et pour les organisations en général par Carrier et Gélinas (2011),
qui d’ailleurs positionnent la culture organisationnelle a l'origine du contexte orga-
nisationnel favorisant la créativité. Méme si les recherches sont encore limitées sur
le sujet des caractéristiques et des effets de la culture organisationnelle sur la créati-
vité des organisations créatives, des pistes sont envisagées dans la littérature. Décri-
vant les paradoxes dans les organisations créatives, Andriopoulos (2003) mentionne
Pimportance d’une culture organisationnelle qui encourage la diversité, la créativité,
Papprentissage, la prise de risque et plus généralement 'ouverture. Ces propositions
vont dans le sens de Boerner et Gebert (2005) pour qui une relation positive existe
entre créativité et culture organisationnelle lorsque cette derniere est ouverte. Cepen-
dant, les auteurs insistent sur le fait que 'ouverture de la culture organisationnelle
ne peut pas se substituer a des éléments de fermeture, de cadrage de l'activité créa-
tive, notamment matériels et processuels. Nous retrouvons ici le balancing act sou-
levé par Lampel et al. (2000), entre ouverture et fermeture, entre liberté et cadrage. La
culture organisationnelle propice a la créativité organisationnelle doit pouvoir libérer

le potentiel créatif des individus tout en inscrivant leur activité dans le cadre collectif.

Il convient également de noter qu’un grand nombre des facteurs présentés par
Bérubé (2015) sont redondants avec la littérature sur la créativité organisationnelle
dans les organisations en général. Cela voudrait-il dire que, contrairement a Uaffirma-
tion de Moultrie et Young (2009), il n’y aurait finalement que peu de spécificité chez les
organisations créatives lorsqu’il s’agit de favoriser leur créativité organisationnelle ?
Rappelons que la littérature est incomplete sur la créativité organisationnelle dans le
cas spécifique des organisations créatives : Bérubé (2015) s’appuie sur la littérature
générale sur la créativité organisationnelle, incluant plusieurs articles qui traitent
d’éléments de la créativité organisationnelle des ICC et sur un terrain de recherche
composé de seulement deux organisations créatives, trés industrialisées (logiciel d’in-
teractivité vidéo et publicité) par rapport a ’éventail de modalités d’activités des orga-

nisations créatives (art plastique, littérature, spectacle vivant, radio, photographie,
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etc.). Par notre recherche, nous cherchons a contribuer a ce manque d’étude empi-

rique sur les organisations créatives et leur créativité organisationnelle.

3.3. Construction d’un modéle de facteurs agrégés favorisant la
créativité organisationnelle des organisations créatives

Grace a notre revue de littérature, nous avons construit une compréhension de ce
que sont les facteurs a prendre en compte pour favoriser la créativité organisation-
nelle, qu’il s’agisse des organisations en général ou plus particulierement des organi-
sations créatives.

Afin de récapituler et de synthétiser les facteurs favorisant la créativité organi-
sationnelle des organisations créatives, nous avons généré un tableau (cf. Tableau
2). Etant donné le manque de littérature sur cesdits facteurs dans le cadre des organi-
sations créatives (Bérubé, 2015 ; Moultrie et Young, 2009), nous proposons des facteurs
agrégés issus de la littérature générale sur la créativité organisationnelle, ainsi que
sur la créativité organisationnelle étudiée dans le cadre des organisations créatives.
Nous soulevons cing grandes catégories de facteurs : engagement de l'individu dans
la pratique et motivation pour réaliser 'acte créatif ; mise a disposition de ressources
nécessaires a 'acte créatif ; flexibilité organisationnelle ; favorisation des échanges

interpersonnels ; maintien d’une réputation créative.

81



Chapitre 21

Influence des facteurs spécifiques de la créativité organisationnelle au sein des organisations créatives

o s Grandes Facteurs favorisant
Définition de la P R o Auteurs et . .
R trofd catégories de |la créativité . Terrains empiriques
creativite . autrices
facteurs organisationnelle
Andriopoulos
(2003)
Lrlstauratllf : Boerner et Architecture
une cunture Gebert (2005) "
organisationnelle ] L Théatre
motivante, ouverte Carrier et Gélinas Méta-analyse
et promouvant la (2011) . g
Lo . . Production télévisuelle
créativite Girdauskiene
et Mihi Ramirez
(2014)
o Sngl’a'gilm%nt Andriopoulos et Industries créatives
?gpaqte aetre, a dgnslrlla WICU 1 proposition de Lowe (2000) Conseil
alre, a penser, a . défis, de taches ) .
produire quelque |pratique et en : Parmentier et Design
L gageantes; .
chos_e fje nouveau motivation incitation 3 créer Mangematin Architecture
et original, qui pour réaliser (2009) Jeux-Vidé
répond 3 un lacte créatif . cux-viceo
probléme ou Amabile (1988) [R&D
explore des Traits de caractére Csikszentmihalyi | Marketing
possibilités (2006) Diverses activités

(Amabile, 1988 ;
Csikszentmihalyi,
2006 ; Franken,
2001)

favorables

Joo, McLean et
Yang (2013)

artistiques et créatives
Méta-analyse

Valorisation de la
prise de risques et du
droit a Uerreuret a
’échec

Andriopoulos et
Gotsi (2000)

Daymon (2000)

Conseil
Design
Architecture

Mise a
disposition
de ressources
nécessaires a
l’acte créatif

Allocation des
ressources matérielles
et financiéres
suffisantes pour
permettre la pratique

Carrier et Gélinas
(2011)

Catmull (2008)

Méta-analyse

Production télévisuelle

Appropriation
et altération les
ressources

Sonenshein
(2014)

Vente au détail
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o, Grandes Facteurs favorisant
Définition de la 2r P Auteurs et . .
2 re o2 catégories de |la créativité . Terrains empiriques
créativité L autrices
facteurs organisationnelle
‘ Cohendet et
Collaboration entre | Simon (2007) Jeux-vidéo
managers et individus .
créatifs Mahy (2008) Cirque
Paris (2013)
Délégation des prises |Bucicet N _
de décision, limitation Gudergan (2004) [Multi-industries
de la hiérarchie, Catmull (2008) Production télévisuelle
adoption d’une Ensor, Cottam et | Publicité
Flexibilité structure aplanie Band (2001)

Capacité
individuelle

ou collective,
évoluant dans un
environnement
social (Woodman,
Sawyer et Griffin,
1993)

organisation-
nelle

Autonomie, confiance

Catmull (2008)
Daymon (2000)

Production télévisuelle

etindépendance des Conseil
individus pour créer |Ensor, Cottamet | . <
et explorer Band (2001) J e
Teipen (2008) ewxviaeo
Parmentier
(2014)
Renouvellement de .
Wood, Franzak, |Marketing

organisation

Pitta et
Gillpatrick (2011)

Favorisation
les échanges
interperson-
nels

Réseautage danset  |Perry-Smith Recherche universitaire
hors de l'organisation | (2006)

Andriopoulos et

Lowe (2000)

Echanges et
décloisonnement les
pratiques

Chang et Chiang
(2008)

Hargadon et
Bechky (2006)

Sutton (2001)

Wood, Franzak,
Pitta et
Gillpatrick (2011)

Industries créatives
Conseil

Design

Architecture Marketing

Capacité qui soit
reconnue par
autrui comme telle
(Simonton, 1988)

Maintien d’une
réputation
créative

Maintien du statut
créatif aupres des
collaborateurs et des
publics

Participation aux
activités de l'industrie

Publicisation de la
créativité

Bérubé (2015)

Logiciel d’interactivité
vidéo et publicité

Tableau 2 : Facteurs agrégés favorisant la créativité organisationnelle des organisations

créatives (autrice)
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Nous avons remarqué que la littérature ne relie pas forcément les facteurs propo-
sés a une ou plusieurs définitions de la créativité. Afin de consolider 'ancrage de notre
proposition théorique, nous faisons coincider les grandes catégories de facteurs favo-
risant la créativité organisationnelle aux trois éléments de notre définition agrégée de
la créativité.

Les grandes catégories « engagement de l'individu dans la pratique et motivation
pour réaliser l'acte créatif » et « mise a disposition de ressources nécessaires a l'acte
créatif » sont classées comme stimulant la créativité en tant que capacité a étre, a faire,
a penser, a produire quelque chose de nouveau et original, qui répond a un probleme
ou explore des possibilités (Amabile, 1988 ; Csikszentmihalyi, 2006 ; Franken, 2001).

Les grandes catégories « flexibilité organisationnelle » et « favorisation des échanges
interpersonnels » sont classées comme stimulant la créativité en tant que capacité
individuelle ou collective, évoluant dans un environnement social (Woodman et al.,
1993).

La grande catégorie « maintien d’une réputation créative » est classée comme sti-
mulant la créativité en tant que capacité qui doit étre reconnue par autrui comme telle

(Simonton, 1988).

Ainsi, chaque facteur entre dans le cadre d’un élément de définition concret. Cela
nous permet également de mettre en valeur le dernier élément de la créativité - une
capacité qui soit reconnue par autrui comme telle (Simonton, 1988) - et de le relier a

la proposition de Bérubé (2015) sur la réputation créative.

Pour conclure, alors que nous avons vu quels sont les éléments a prendre en
compte lorsque l'on souhaite étudier la créativité organisationnelle des organisations
créatives, il convient de répondre a plusieurs questionnements soulevés au fur et a
mesure de cette revue de littérature.

Tout d’abord, est-ce que les facteurs issus de la littérature générale sont valables
pour les organisations créatives ? Malgré la réponse négative de Moultrie et Young
(2009), la littérature n’a pas su nous donner de réponse claire a ce sujet. D’un c6té, la

littérature insiste sur les paradoxes des organisations créatives et sur leur particula-
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rité quant a la relation entre travailleurs créatifs et gestionnaires (Andriopoulos, 2003 ;
Paris, 2007). De l’autre, elle donne des facteurs qui favorisent la créativité organisa-
tionnelle des organisations créatives tres similaires a ceux des organisations en géné-
ral. Nous proposons de contribuer a ce gap de connaissances en prétant attention tout
au long de notre recherche aux éléments qui feraient des organisations créatives des
entités particulieres quant a leur créativité organisationnelle.

Ensuite, les facteurs favorisant la créativité organisationnelle des organisations
créatives sont-ils valables pour tout type d’organisation créative ? Nous avons remar-
qué dans la littérature sur les organisations créatives que les recherches se sont beau-
coup concentrées sur les organisations créatives les plus industrialisées, comme les
entreprises de design ou de jeux vidéo. De méme, dans la littérature sur la créativité
organisationnelle, les recherches portent la plupart du temps sur de grandes entre-
prises (Carrier et Szostak, 2014) occultant ainsi le secteur non marchand dont les ICC
sont en grande partie composées. Nous participons a combler ce gap de connais-
sances par le biais de notre terrain de recherche qui se concentre sur des organisations
créatives de petite envergure (cf. Chapitre 5).

Enfin, nous avons soulevé deux éléments faisant partie des facteurs favorisant la
créativité organisationnelle des organisations créatives qui apparaissent peu dans la
littérature récente sur le sujet. Le premier élément est celui des ressources, comprises
comme moyens financiers, matériels et humains. Peu de travaux s’attardent a décrire
les ressources nécessaires a la créativité organisationnelle ou les conditions dans les-
quelles ces ressources sont utilisées. Le second élément concerne la réputation créa-
tive mise en lumiere par Bérubé (2015). Ce facteur ne semble pas apparaitre dans la
littérature sur la créativité organisationnelle, malgré une définition de Simonton allant
dans ce sens, proposée dés 1988, ou ce dernier évoque la créativité comme capacité a
persuader autrui du caractere créatif de sa personne ou de sa production. Nous conve-
nons dans cette recherche d’explorer ces deux gaps de la littérature sur la créativité
organisationnelle, les ressources et la réputation créative, pour préciser et spécifier

leur role, et ainsi conforter ou infirmer leur importance.
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Conclusion du chapitre 2

Nous avons vu dans ce deuxieme chapitre que, malgré les difficultés a établir une
définition consensuelle de la créativité, celle-ci doit étre comprise dans son aspect
social, contextuel, organisationnel, situé. Nous considérons ainsi la créativité comme
une capacité (1) a étre, a faire, a penser, a produire quelque chose de nouveau et ori-
ginal, qui répond a un probleme ou qui explore des possibilités (Amabile, 1998 ; Csiks-
zentmihalyi, 2006 ; Franken, 2001), (2) individuelle ou collective, évoluant dans un
environnement social (Woodman et al., 1993), (3) qui soit reconnue par autrui comme
telle (Simonton, 1988).

Nous avons vu également que la recherche s’accorde sur des schémas d’influence
plus ou moins similaires, qui comprennent des interactions entre créativités indivi-
duelle, collective et organisationnelle (Amabile, 1988 ; Ford, 1996 ; Woodman et al.,
1993). Les chercheurs ont montré qu’il était possible de développer des proposi-
tions pour gérer la créativité, non pas directement, mais par le biais de la gestion des
contextes internes et externes a l'organisation (Woodman, 1995).

Aprées une revue de la littérature sur les facteurs internes et externes favorisant la
créativité organisationnelle en général et des organisations créatives en particulier
(Bérubé, 2015 ; Carrier et Gélinas, 2011 ; Dechamp et Szostak, 2016), nous avons pro-
posé une grille de facteurs favorisant la créativité organisationnelle des organisations
créatives. Les facteurs ainsi présentés s’appuient sur la définition agrégée de la créa-
tivité et mettent en avant plusieurs grandes catégories de facteurs : (1) engagement
de l'individu dans la pratique et motivation pour réaliser l'acte créatif ; (2) mise a dis-
position de ressources nécessaires a l’acte créatif ; (3) flexibilité organisationnelle ; (4)

favorisation des échanges interpersonnels ; (5) maintien d’une réputation créative.
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Chapitre 31
La méta-organisation territorialisée comme
configuration organisationnelle de la friche culturelle

Nous souhaitons étudier la créativité organisationnelle des organisations créa-
tives. Pour ce faire, nous avons sélectionné pour terrain de recherche celui d’une
friche culturelle, la Friche la Belle de Mai, a Marseille (France). Les friches culturelles
peuvent étre comprises comme des espaces de rassemblement d’organisations créa-
tives (artistes, collectifs artistiques, opérateurs culturels, producteurs, médiateurs,
etc.), qui investissent des espaces en friche afin de développer un projet culturel et
artistique spécifique.

Etantdonnélaspécificité desfriches culturellesentantqu’espace derassemblement
des organisations créatives, il convient de se concentrer particulierement sur les
aspects organisationnels de ces espaces pour en comprendre le fonctionnement
et tisser des liens avec les facteurs favorisant la créativité organisationnelle des
organisations créatives que nous avons résumés au chapitre 2, sous-section 3.3..

A cet effet et afin d’établir un cadre d’étude clair nous permettant d’analyser la
créativité organisationnelle, nous proposons dans cette thése de comprendre la confi-
guration organisationnelle particuliere des friches culturelles par le biais du concept
de méta-organisation territorialisée (une organisation dont les membres sont des

organisations, ancrée dans un territoire).

Dans ce troisieme chapitre, nous recherchons quels types de configuration organi-
sationnelle peuvent étre utilisés pour lire les friches culturelles (section 1). Nous propo-
sons ainsi le concept de méta-organisation territorialisée (section 2). Nous élaborons
enfin notre cadre théorique en croisant les éléments de la créativité organisationnelle

des organisations créatives a ceux de la méta-organisation territorialisée (section 3).
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Section 11
Quelle configuration organisationnelle pour les friches
culturelles ?

Nous avons vu au chapitre 1, sous-section 2.3. et 2.4. que les friches culturelles
étaient des lieux qui pouvaient avoir des temporalités et caractéristiques différentes
selon leur développement, les acteurs en présence, leur relation avec les institu-
tions, ou encore l'implication des occupants. Ces différences montrent bien que les
friches culturelles n’entrent pas dans un cadre typique et que les configurations orga-
nisationnelles possibles pour décrire leur fonctionnement sont nombreuses. A notre
connaissance, peu de modeles ou d’études empiriques existent sur les configurations
organisationnelles des friches culturelles (Aubouin et Coblence, 2013). Ces dernieres
sont étudiées la plupart du temps via le prisme de leur stratégie de réhabilitation et
les jeux d’acteurs qui en résultent (Andres et Grésillon, 2011). Il existe cependant des
groupes organisés comparables aux groupes que forment les acteurs des friches cultu-
relles, a l'instar des collectifs créatifs, des clusters créatifs et des méta-organisations
territorialisées, dont ’étude peut nous étre utile afin de comprendre quelles sont les

caractéristiques organisationnelles des friches culturelles.

Dans cette section, nous explorons dans un premier temps deux configurations
organisationnelles qui permettraient d’expliquer le fonctionnement des friches cultu-
relles : les collectifs créatifs (1.1.) et les clusters créatifs (1.2.). Nous expliquons dans

un second temps les atouts et limites de ces configurations organisationnelles (1.3.).

1.1. Les friches culturelles comme collectifs créatifs

De par leur rejet des formes dominantes instituées, leur prise de position sociale
et leur volonté de mettre en place un espace de création (physique aussi bien qu’intel-
lectuel), les groupes d’acteurs qui investissent les friches culturelles fonctionnent sur
la méme logique que les collectifs créatifs identifiés par Simon (2009). Dans son article

sur les différents niveaux de développement de la créativité, 'auteur propose de défi-
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nir les collectifs créatifs comme une forme qui n’est ni un réseau, ni une communauté,
mais plutot « une forme hybride, proto-communauté épistémique et forme véritable-
ment communautaire de la communauté de création » (p. 41). Ces collectifs créatifs
regroupent des individus qui ont pour projet de créer ensemble ; c’est un regroupe-
ment volontaire ou il n’existe pas d’appartenance de fait et qui n’est pas constitué par
une hiérarchie: « 'appartenance au collectif se fait sur la base d’une affinité autour d’un
projet cognitif» (p. 41), ledit projet étant lié a une production artistique inédite ou a une
prise de position sur un sujet culturel ou sociétal en tant qu’artiste. En effet, ce projet
est souvent présenté en opposition a une forme dominante ou instituée qui impose-
rait selon les individus participants un discours unique : « Dans ce sens, les membres
du collectif ne décident pas nécessairement de collaborer a un projet commun, mais de
défendre une vision commune présentée comme une alternative créative » (p. 41).

C’est bien le cas des groupes que forment les acteurs qui investissent les friches
culturelles, qu’Aubouin et Coblence décrivent dans leur étude des friches culturelles
comme des « collectifs d’artistes » (2013, p. 93). Ces collectifs ont pour volonté « de
construire une nouvelle esthétique qui s’incarne dans la revalorisation des lieux investis
et la mise en place de projets en rupture avec les modes classiques de production et de
diffusion de l’'art » (p. 93). Le projet cognitif des collectifs peut étre associé au projet de
développement culturel et artistique des friches, la vision commune étant - pour ces
types de rassemblement - garant de leur cohésion. Dans les deux cas, les acteurs ont
pour projet de créer ensemble, par le biais d’un regroupement volontaire non hiérar-
chique ou les valeurs communes sont essentielles.

Pour Aubouin et Coblence (2013), les collectifs d’artistes se caractérisent par une
autonomie de gestion des projets vis-a-vis des pouvoirs publics et par une collégialité
dans les modes de direction et la polyvalence des équipes. Les auteurs rapprochent
leur description de la configuration organisationnelle des friches culturelles du
modele adhocratique (Mintzberg, 1982). Ces éléments n’apparaissent pas forcément
dans les autres études des friches culturelles. Particulierement pour 'autonomie de
gestion face aux pouvoirs publics, cette caractéristique ne peut sappliquer qu’a cer-

tains types de friches, comme les friches rebelles ou les friches tolérées a leur début.
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Pour ce qui est des friches institutionnelles, cette affirmation serait a nuancer compte

tenu du financement et de la cogestion du lieu avec les gouvernements locaux.

Deux observations émergent dans le rapprochement entre friche culturelle et col-
lectif créatif. La premiere est que les collectifs créatifs sont compris comme rassem-
blant des individus et non des organisations. Alors que les collectifs créatifs (Simon,
2009) et collectifs d’artistes (Aubouin et Coblence, 2013) sont en tout point semblables,
les auteurs ne semblent pas spécifier la composition des collectifs, autre que rassem-
blant divers individus. Il faudrait alors comprendre la friche culturelle comme animée
par un collectif d’organisations créatives.

La seconde est qu’une friche doit se doter d’un projet commun de développement
culturel. Sans l'implication de chaque individu participant dans ce projet urbain, poli-
tique, économique, la survie de la friche culturelle peut s’avérer difficile (Andres et
Grésillon, 2011). Au-dela de la vision commune, le collectif créatif est centré sur la
création artistique et apparait comme non engageant pour ses membres, ce qui ne
permet pas de comprendre 'implication dans le projet de développement culturel, et
donc par ce biais la solidité de la structure interne et 'implication de longue durée des
membres des friches institutionnelles, comme celle que nous étudions. Cela signifie
que les collectifs créatifs ne répondent pas intrinsequement au besoin de maintenir

une structure interne du systéme d’acteurs solide.

Nous comprenons que les friches culturelles semblent bel et bien portées par des
collectifs créatifs. Cependant, ces collectifs et leur fonctionnement ne suffisent pas
a comprendre la configuration des friches culturelles sur le long terme, notamment
lorsqu’elles fonctionnent en tandem avec les gouvernements locaux pour réhabiliter
leur lieu et participer au développement territorial. Nous supposons que ces collec-
tifs de départ évoluent dans leur fonctionnement et se dotent de modes de gestion
pour gérer le projet de réhabilitation. Cette proposition est soutenue par Aubouin et
Coblence (2013) qui, du point de vue organisationnel, notent que la rencontre entre les
occupants de la friche culturelle et les autorités [égitimantes (ex : les gouvernements

locaux) mene a une progressive rationalisation de l’activité du lieu. Nous supposons
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que cette structuration se ferait au troisieme temps (Ambrosino et Andres, 2008) de
réhabilitation de la friche cultuelle. On voit alors apparaitre la mise en place de normes
et d’outils « pour répondre aux pressions coercitives (régles juridiques et comptables) et
normatives (standards et croyances collectives au sein du secteur) de 'environnement
institutionnel (DiMaggio et Powell, 1983) mais également pour permettre un meilleur
fonctionnement interne (évaluer et contréler les flux de trésorerie, éviter les conflits, jus-
tifier les choix). » (p. 96). Cette rationalisation ne mene pas toujours a une reconnais-
sance institutionnelle, et peut aller du rachat au bail précaire, jusqu’a ’expulsion. Cela
signifie que [’élément de structuration en relation avec les pouvoirs publics se fait par

le biais d’autres systéemes d’acteurs que le seul collectif créatif.

Le collectif créatif est intéressant pour arriver a cerner le regroupement humain
au départ des friches culturelles, mais ne répond pas en soi aux exigences organisa-
tionnelles pour le développement du projet de friche culturelle. Le collectif créatif
permet d’établir une vision commune mais doit slaccompagner d’une autre confi-
guration organisationnelle pour établir une relation avec les gouvernements locaux
et pour solidifier sa structure de gestion interne. Nous proposons de voir alors une
autre configuration organisationnelle qui, elle, s’accommode de la rationalisation des
friches culturelles permettant le lien avec les gouvernements locaux, puisqu’issue

d’une réflexion commune : le cluster créatif.

1.2. Les friches culturelles comme clusters créatifs

Issu de I’économie industrielle, le terme « cluster » décrit une concentration d’en-
treprises d’'une méme filiere sur un territoire donné (Sagot-Duvauroux, 2014). Ces
regroupements territoriaux de divers acteurs s’implantent en vue de développer une
synergie économique. Souvent mis en place par les gouvernements locaux et soutenus
par les politiques publiques, les clusters créatifs sont accompagnés dans une logique
de développement économique du territoire (Landry, 2000 ; Suire, 2005). Ce type
de rassemblement est encouragé (Morteau, 2016) pour pallier les difficultés que les

organisations créatives rencontrent pour se développer (Hearn, 2014), du fait notam-
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ment de leur taille réduite (HKU, 2010) et de leur fonctionnement par projets (Menger,
2014) : « Les activités culturelles et surtout médiatiques, composées d’une multitude de
petites organisations travaillant sur projet, tirent particulierement profit d’une structu-
ration en cluster, la proximité géographique favorisant l'existence d’un bassin d’emploi
qualifié, la circulation des idées, la mutualisation d’équipements ou de programmes de

recherche. » (Sagot-Duvauroux, 2014, p. 4).

Les modalités d’organisation dans les clusters créatifs et les friches culturelles
peuvent étre mises en parallele. Dans les deux cas, le rassemblement est aussi bien
géographique que sectoriel, favorisant I'’émulation entre les acteurs. Les clusters créa-
tifs, tout comme les friches institutionnelles, collaborent étroitement avec les gou-
vernements locaux et vivent des politiques publiques qui leur sont favorables. Nous
pouvons ainsi rapprocher les friches culturelles les plus institutionnalisées des clus-
ters créatifs en ce que les dynamiques de financement et de développement peuvent
s’avérer similaire. La création de certains clusters créatifs s'appuie méme sur des friches

industrielles ayant pour projet de revitaliser les espaces urbains (Lefévre, 2016).

Cependant, 'une des différences entre friches culturelles et clusters créatifs tient
dans la nature de l'impulsion ayant permis l'occupation de l’espace. Alors que les
friches culturelles sont créées par accaparation d’un espace en friche par des artistes
et opérateurs culturels - de facon souvent illégale dans un premier temps -, ce sont les
institutions publiques qui pensent les clusters créatifs et qui installent leurs membres
dans ces espaces. Méme dans le cas des friches culturelles institutionnelles, la com-
position du collectif qui forme le groupe d’acteurs est a la discrétion des artistes et
opérateurs culturels engagés dans le projet. En effet, les friches culturelles naissent
majoritairement de logiques ascendantes car portées par des valeurs et des projets
artistiques n’intégrant pas forcément les logiques de marché ou institutionnelles.
Il y a une vision commune dans les friches culturelles qui peut ne pas exister dans
les clusters créatifs, leurs membres pouvant profiter de la proximité pour collaborer
sans forcément avoir de projet de développement commun. Dans les cas ou, comme

'a montré Lefévre (2016), il existerait un projet commun, celui-ci est décidé avec les
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institutions et ne s’inscrit pas forcément dans une volonté artistique, mais dans une
logique économique. Ainsi, il nous semble difficile de faire coincider les philosophies

collectives portées par les clusters créatifs et les friches culturelles.

Le cluster créatif permet donc de répondre au besoin de structuration par les rela-
tions avec les pouvoirs publics, mais ne répond pas forcément a la vision commune
émergente des acteurs qui habitent le lieu. Il convient de mentionner également que
le cluster créatif ne présuppose pas de structure interne particuliere permettant une

solidité et longévité du systeme d’acteurs.

1.3. Atouts et limites des collectifs et clusters créatifs

Nous avons vu que les collectifs créatifs et les clusters créatifs sont des types de
rassemblement proches des friches culturelles. Ces rassemblements peuvent en par-
tie expliquer les logiques structurelles des friches culturelles, comme la volonté qui
entoure la naissance d’une vision commune artistique et culturelle et le développe-
ment d’un projet commun pour les collectifs créatifs, de méme que le rassemblement
d’organisations dans un espace physique de collaboration et la capacité a entretenir
des liens avec les gouvernements locaux pour les clusters créatifs. Nous résumons l’ap-

plication de ces deux configurations ci-dessous (cf. Tableau 3).
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Configurations organisationnelles

Collectif créatif

Cluster créatif

Organisation née de
la vision commune

Oui, des le départ

Non, née des poli-

tiques publiques
des acteurs

Eléments néces- | Structuration en

Oui, portée par les
politiques publiques

Non, malgré éven-

relation avec les ) N
tuelle rationalisation

saires au succes

de la friche pouvoirs publics

culturelle Capacité a maintenir

une structure interne | Non, participation non | Non, pas de structure

du systeme d’acteurs | engageante interne préétablie

solide

Tableau 3 : Application des configurations en collectif et en cluster a la friche cultu-

relle (autrice)

Nous voyons que le collectif créatif est pertinent pour faire émerger une organi-
sation née de la vision commune des acteurs. La ou cette configuration péche, c’est
qu’elle n’est pas capable de maintenir une structure interne du systeme d’acteurs et de
se structurer en relation avec les pouvoirs publics. Cela est di a son caractere émer-
gent et négocié, peu institutionnalisé a sa création. Pour ce qui est du cluster créatif,
il peut lui se structurer en relation avec les pouvoirs publics car souvent issu d’une
construction commune avec ces derniers, et bénéficie donc de ce lien dés sa création.
Cela signifie également que l'organisation n’est pas née de la vision commune des
acteurs qui habitent le cluster créatif. Cependant, ce dernier n’est pas forcément en
capacité de maintenir une structure interne solide qui lui serait propre - a l'instar des
friches culturelles - puisque souvent dirigé par des pouvoirs extérieurs tels que des

industriels du secteur, les gouvernements locaux ou méme I’Etat.

Nous pouvons en conclure que ces deux approches, indépendantes 'une de l’autre,
ne suffisent pas a décrire organisation des friches culturelles. Il faudrait alors consi-
dérer les friches culturelles comme des clusters collectivisés, ou des collectifs clustéri-
sés. En admettant qu’un tel montage théorique serait possible, un élément brille par

son absence : la représentation de la solide structure interne du systéme d’acteurs mis
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en place dans les friches culturelles qui arrivent a survivre (Andres, 2009). Malgré leurs
atouts, ni les collectifs créatifs, ni les clusters créatifs ne proposent dans leur théori-
sation de représentation organisationnelle d’une telle structure. Par cette lacune, ces

deux configurations ne permettent pas 'analyse de notre cas.

Section 21
La friche culturelle comme méta-organisation
territorialisée

Nous proposons de chercher la structure interne du systeme d’acteurs, dont la
théorisation est manquante dans les clusters créatifs et les collectifs créatifs, dans une
autre configuration organisationnelle : la méta-organisation. Ce concept peut expli-
quer le projet commun dans les friches culturelles ainsi que la relation avec les pou-
voirs publics, tout en proposant un cadre pour une structure interne solide du systéme
d’acteurs. Dés lors, la méta-organisation peut s’avérer un prisme particulierement
intéressant pour étudier cette forme particuliére d’organisation collective que repré-
sente la friche culturelle.

La méta-organisation est un concept transversal qui ne représente pas un type de
rassemblement mais une configuration organisationnelle spécifique. Renou et Crague
(2015) ainsi que Pinzon Correa (2017) ont montré que le concept de méta-organisation
pouvait étre appliqué aussi bien aux poles de compétitivité qu’aux clusters d’organisa-
tions créatives. Cette configuration peut donc décrire la fagon de s’organiser de diffé-
rents rassemblements, et dans le cas qui nous intéresse, celui des friches culturelles.
La méta-organisation fonctionne selon les dynamiques entre des parties impliquées
dans le rassemblement, au-dela d’une simple structure hiérarchique ou managériale.
Ces dynamiques sont mises en place par des caractéristiques a la fois organisation-
nelles et stratégiques qui impliquent un mode de fonctionnement particulier. Nous
proposons alors d’expliquer les friches culturelles par cette configuration organisa-
tionnelle.

Aprés avoir défini le concept de méta-organisation (2.1.), nous décrivons dans

cette section les caractéristiques de la méta-organisation par le biais de ses dimen-
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sions organisationnelles et stratégiques (2.2.), mais également les paradoxes qui en
découlent (2.3.). Enfin, nous proposons de lire la friche culturelle par le concept de

méta-organisation territorialisée (2.4.).

2.1. Apparition du concept et définition générale

Le concept de méta-organisation apparait dans deux communautés de recherches
isolées (Berkowitz et Bor, 2018) : l'une en Europe via les écrits fondateurs d’Ahrne et
Brunsson (2005, 2008) et 'autre aux Etats-Unis et en Angleterre via un article de Gulati,
Puranam et Tushman (2012). Bien que ces développements soient similaires, des dif-

férences de cadrage conceptuel séparent les deux communautés de recherche.

Le concept de méta-organisation a été présenté pour la premiere fois par Ahrne et
Brunsson dans un article de 2005, puis développé dans « Meta-Organizations », leur
ouvrage référence de 2008. Ce concept est né de la nécessité de dépasser la vision
de l'organisation comme seulement composée d’individus (March et Simon, 1958) et
sur laquelle s’était focalisée la recherche en organisation. Ahrne et Brunsson (2005)
postulent que les méta-organisations possedent des caractéristiques spécifiques que
les théories traditionnelles ne permettent pas de décrire. Cette analyse des caractéris-
tiques endémiques des méta-organisations se base sur six études de cas : la Commu-
nauté des Ecoles européennes de Management, I’Association Suédoise des Entreprises
et Agences de Travail Temporaire, I’Association Suédoise de Floorball, ’Association
Suédoise des Autorités Locales, ’Association Suédoise de 'Industrie et ’Union Euro-
péenne. Le développement du concept de méta-organisation permet alors de « rendre
compte des réalités organisationnelles favorisant le partage et la mise en commun de
connaissances au-dela des frontiéres organisationnelles classiques et I’émergence de
communauté d’organisations s’associant sur des bases volontaires pour la poursuite
d’un objectif commun » (Malcourant et al., 2015, p. 4).

Ahrne et Brunsson (2005, 2008) définissent une méta-organisation comme une
organisation dont les membres sont des organisations et non des individus. Ce regrou-

pement d’organisations indépendantes est créé volontairement par la collectivité que
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forme ses membres ; c’est une organisation formelle qui s’incarne dans une entité
organisationnelle propre (Ahrne et Brunsson, 2008). Ces organisations se rassemblent
autour d’une identité propre (ex : étre un citoyen suédois qui fait du floorball) ou d’ob-
jectifs partagés (ex : faire connaitre le floorball en Suede). Elle s’appuie sur un ordre
social décidé: «Ily a organisation quand il y a décision. Un réseau peut émerger au fil du
temps, a partir d’interactions, sans qu’il y ait eu décision de création du réseau. Quand
il y a décision, et seulement s’il y a décision, on peut parler d’organisation » (Berkowitz
et Dumez, 2015, p. 337). La méta-organisation est considérée comme une organisation
incomplete, qui ne rassemble pas un ou plusieurs des cing éléments indispensables
au fonctionnement d’une organisation classique [I'appartenance, les regles, la hié-
rarchie, la supervision, les sanctions (Ahrne et Brunsson, 2010a ; Leys et Joffre, 2014)].
Dans les méta-organisations, I'appartenance est présente, de méme que les regles
molles (non contraignantes). La hiérarchie, la supervision et les sanctions ne semblent
pas faire partie du fonctionnement classique des méta-organisations. Certaines méta-
organisations mettent en place un secrétariat, sorte d’entité administrative, juridique
et/ou financiere composée d’experts ou d’employés qui gerent les affaires courantes
de la méta-organisation (Ahrne et Brunsson, 2008, 2010b ; Dumez, 2008). Afin de déli-
miter les organisations que couvre leur concept, Ahrne et Brunsson (2005) établissent
que, parmi les organisations composées d’organisations, les méta-organisations cor-
respondent aux associations volontaires d’organisations : on ne peut pas forcer les
organisations a devenir membre et les membres peuvent décider de quitter la méta-
organisation a tout moment. Les membres des méta-organisations restent indépen-

dants les uns des autres et vis-a-vis de ’entité méta-organisationnelle.

Forts de leurs recherches sur les arrangements multi-organisationnels, Gulati et al.
proposent une définition de la méta-organisation plus informelle et plus proche de
celle de réseau : « une organisation dont les agents eux-mémes sont autonomes sur le
plan [égal et ne sont pas liés par des relations d’emploi. Dans cette définition, un agent
pourrait étre une organisation (au sein de laquelle il peut y avoir des relations d’em-
ploi), mais pourrait néanmoins étre traitée comme un acteur unique dans le cadre de

[’analyse. Ainsi, les méta-organisations comprennent des réseaux de firmes ou d’indivi-
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dus qui ne sont pas soumis a une autorité émanant de relations d’emploi, mais carac-
térisés par un but systémique. » [Traduction libre]* (2012, p. 573). Sa caractéristique
principale devient alors 'absence d’autorité formelle émanant de relations d’emploi
entre ses membres. Pour les auteurs, la méta-organisation a pour objectif principal
de contréler son environnement - aussi bien les firmes externes que les partenaires
- par 'intégration de nouveaux membres. Ainsi, les auteurs proposent de faire conver-
ger les recherches sur les arrangements organisationnels similaires constellant la
littérature anglosaxonne. Ils s’appuient sur des études de cas considérant Apple,
Proctor & Gamble, Toyota, Linux et Wikipedia. Cette approche de la méta-organisa-
tion implique une définition élargie, dans laquelle les auteurs incluent les réseaux de
franchise ou les communautés ouvertes. La vision de Gulati et al. semble intégrer des
réseaux composés d’individus aussi bien que des méta-organisations a l’entité de ges-
tion tres puissante, décrivant alors une activité générale de méta-organizing d’entités
diverses plutét qu’une méta-organisation formalisée d’organisations indépendantes
(Berkowitz, 2016). On remarquera au passage la différence entre organizing (qu’on tra-
duira par « facon de s’organiser » ou « organisant ») et organisation (qui est une entité
organisée).

Il convient d’opérer ici une distinction entre la méta-organisation et le réseau.
Bien que les concepts soient proches dans leurs définitions théoriques et leurs appli-
cations pratiques, des différences notables existent. La caractéristique formelle des
méta-organisations selon Ahrne et Brunsson (2008) permet d’opérer une premiere
distinction avec les réseaux, qui relevent plus de 'organizing informel (Clegg, Josse-
rand, Mehra, et Pitsis, 2016), soit une facon informelle de s’organiser. Les frontieres du
réseau s’averent alors moins claires que celles de la méta-organisation, car les entrées
et sorties ne sont pas formalisées. A la différence des méta-organisations, les réseaux
se fondent sur les différences entre leurs membres et sont des formes sociales qui se

créent spontanément (Ahrne et Brunsson, 2010b). De plus, les réseaux ne se régulent

19| « an organization whose agents are themselves legally autonomous and not linked through employ-
ment relationships. An agent in this definition could itself be an organization (within which there may well
be employment relationships), but which can be treated as a unitary actor for purposes of analysis. Thus,
meta-organizations comprise networks of firms or individuals not bound by authority based on employ-
ment relationships, but characterized by a system-level goal. » (Gulati et al., 2012, p. 573).
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pas via une entité centrale comme le secrétariat des méta-organisations, n’ont ni iden-
tité propre, ni leurs propres ressources, ni de processus de prise de décisions (Borgatti
et Foster, 2003). Des recherches ont montré cependant que des réseaux pouvaient
évoluer en méta-organisation (Ahrne et Brunsson, 2008, 2010b ; Géniaux et Mira-Bon-

nardel, 2003).

Pour pallier la définition tres large qu’ils donnent aux méta-organisations, Gulati et
al. (2012) proposent une typologie pour clarifier les différences entre diverses entités

que les auteurs considérent comme des méta-organisations (cf. Tableau 4).

Faible stratification / prise de
décision hétérarchique

Forte stratification / prise de
décision hiérarchique

Qualité de membre et
frontieres fermées

Communautés fermées :
consortia, comités techniques
de normalisation

Entreprises étendues :
fabricant d’équipement
d’origine, réseaux de
sous-traitance, réseaux de

franchises

Qualité de membre et Communautés ouvertes :

- Ecosystéme géré : Android OS
frontieres ouvertes

Wikipedia, Open Source

Tableau 4 : Variations des designs méta-organisationnels

(Gulati et al., 2012, p. 34, traduction : autrice)

La catégorie conforme a la définition originelle d’Ahrne et Brunsson (2005, 2008) et
aux subséquentes descriptions du concept correspond a celle des méta-organisations
faiblement stratifiées et dont la qualité de membre et les frontieres sont fermées. Des
lors, on observe une concordance entre les méta-organisations d’Ahrne et Brunsson
et celles en communautés fermées hétérarchiques de Gulati et al. (2012). Berkowitz
et Dumez (2016) remarquent que les deux communautés de recherche s’accordent
sur le fait que le but de la méta-organisation est d’organiser l'action collective. Les
auteurs précisent que, lorsque les intéréts des membres divergent, la méta-organisa-
tion agit comme une frontiere organisationnelle qui permet la collaboration entre des

membres qui, sans ¢a, n‘auraient pas collaboré.
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A linstar des recherches récentes menées sur les méta-organisations (Berkowitz,
2016 ; Berkowitz et Dumez, 2015, 2016 ; Frandsen et Johansen, 2018 ; Kerwer, 2013),
nous considérons ces derniéres dans leur définition par Ahrne et Brunsson (2005,
2008) comme organisations formelles dont les membres sont des organisations indé-

pendantes, et donc dans le sens des communautés fermées de Gulati et al. (2012).

Nous allons maintenant détailler les caractéristiques de la méta-organisation par
deux dimensions (organisationnelles et stratégiques) ainsi que le paradoxe qui en
découle, ce qui nous permettra par la suite de confronter cette configuration organisa-

tionnelle aux friches culturelles.

2.2. Caractéristiques de la méta-organisation : classification par
deux dimensions

Depuis '’émergence du concept (Ahrne et Brunsson, 2005), les recherches sur les
méta-organisations ont pris de 'lampleur et un programme de recherche a méme été
établi (Berkowitz et Dumez, 2016). Des méta-organisations dans des secteurs tres
variés ont été étudiées dans la littérature en sciences de gestion : l'industrie (Konig,
Schulte et Enders, 2012 ; Renou et Crague, 2015), la santé (Leys et Joffre, 2014), le
secteur pétrolier et gazier (Berkowitz, 2016 ; Berkowitz et Dumez, 2015), les organisa-
tions internationales politiques comme I’'Union européenne (Ahrne et Brunsson, 2005,
2008 ; Kerwer, 2013) ou sportives comme [’Agence Mondiale Anti-dopage (Malcourant
etal.,2015), ainsi que plus récemment les ICC (Pinzon Correa, 2017). Ces recherches se
sont principalement concentrées sur la définition de ce qu’est une méta-organisation
ainsi que sur ses caractéristiques structurelles (Ahrne et Brunsson, 2005, 2008 ; Gulati
etal., 2012 ;Konigetal.,2012; Leys et Joffre, 2014 ; Renou et Crague, 2015). Ces carac-
téristiques sont particulierement bien explicitées par Malcourant et al. (2015) en ce
qu’ils déterminent deux dimensions : la dimension organisationnelle et la dimension
stratégique. Nous reprenons ici ces deux dimensions.

La premiere dimension est organisationnelle. Elle concerne particulierement deux

éléments : le degré hiérarchique et les processus de prise de décisions.
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Pour Ahrne et Brunsson (2008), la hiérarchie n’est pas caractéristique des relations
entre les membres de la méta-organisation. Elle y est absente, sinon diffuse. Chez
Gulati et al. (2012), les méta-organisations peuvent instaurer une différenciation hié-
rarchique entre les membres selon leurs roles définis a leur entrée ou négociés durant
leur participation a la méta-organisation. Malgré cela, la littérature montre la faiblesse
structurelle de la méta-organisation du fait de sa hiérarchie diffuse, qui ne peut étre
utilisée comme moyen de contréle et de coordination entre les membres (Fjelds-
tad, Snow, Miles et Lettl, 2012). La gestion des conflits s’en voit alors affectée ; les
méthodes traditionnelles de gestion des conflits deviennent inefficaces, notamment
la menace d’exclusion d’un membre, fragilisant la méta-organisation qui s’appuie sur
ses membres pour exister (Ahrne et Brunsson, 2005, 2008 ; Gulati et al., 2012 ; Kbnig et
al., 2012).

Les prises de décisions des méta-organisations sont souvent structurées par le
principe « one person, one vote » que 'on pourrait traduire par « un membre, une voix »
(Ahrne et Brunsson, 2008), ce qui signifie que toutes les organisations membres ont un
poids identique dans les décisions prises pour organiser la méta-organisation. C’est la
méthode du consensus qui est la plus souvent utilisée dans les processus de prise de
décision au sein des méta-organisations, afin d’éviter les conflits et de garder l'unité
(Kerwer, 2013). En effet, les dissensions au sein de la méta-organisation pourraient
causer le départ de membres, et donc déstabiliser la structure dans son ensemble.
Etant donné le peu de poids hiérarchique des membres entre eux, la méta-organisa-
tion ne peut pas établir de regles strictes en son sein. Elle a recours a des recommanda-
tions, des « standards » (Ahrne et Brunsson, 2008, p. 125) compris comme des « régles
optionnelles que les membres sont libres d’adopter ou non » (Dumez, 2008, p. 34). Pour
Gadille et al. (2013), la préférence pour ces regles optionnelles (soft laws) est triple. La
participation des membres a la création de ces regles entraine une moindre résistance
et une adoption plus facile de leur part (Ahrne et Brunsson, 2005, 2008). Par ailleurs,
« la diffusion de ces nouveaux standards constitue un processus essentiel pour la survie
de la méta-organisation puisqu’il permet de faire adopter de nouvelles pratiques aux
organisations membres et par l[a méme favorise la coopération et la collaboration des

membres » (Malcourant et al., 2015, p. 6). Les regles remplissent alors un objectif de
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coordination et de rassemblement. Enfin, 'adoption de certaines regles permettrait
également aux membres d’acquérir un certain statut au sein de la méta-organisation
(Ahrne et Brunsson, 2008 ; Dumez, 2008), et peut donc aussi étre vue comme un aspect

stratégique de la participation des membres a la méta-organisation.

Du fait de sa faible hiérarchisation, se pose la question de la gouvernance de la
méta-organisation, que l'on peut définir comme : « L'ensemble des mécanismes orga-
nisationnels qui ont pour effet de délimiter les pouvoirs et d’influencer les décisions des
dirigeants, autrement dit, qui gouvernent leur conduite et définissent leur espace discré-
tionnaire. » (Charreaux, 1997, cité dans Leys et Joffre, 2014). Il est primordial pour la
méta-organisation de contrdler ses dirigeants et de toujours faire prédominer les inté-
réts collectifs face aux intéréts individuels. Sa création implique donc la mise en place
de dispositifs de gouvernance spécifiques qui dépasse la gouvernance de chaque
membre pour créer une gouvernance collective (Leys et Joffre, 2014). Les choix faits en
termes de gouvernance peuvent avoir une influence forte sur son développement. La
gouvernance peut atténuer la faiblesse structurelle d’une méta-organisation si cette
derniére réussit a construire ses décisions sur le mode collectif (Leys et Joffre, 2014) et
a s’émanciper de sa condition de départ et de l'influence de certains de ses membres
poids lourds (Renou et Crague, 2015).

Gadille et al. (2013) invitent a distinguer la gouvernance du secrétariat. La gouver-
nance est communément prise en charge par les organisations membres qui se réu-
nissent ponctuellement pour prendre des décisions. Pour pallier cette discontinuité
(Dumez, 2008), la méta-organisation se dote donc d’un secrétariat, structure perma-
nente composée d’employés gérant les affaires courantes de la méta-organisation.
Composé d’experts (Ahrne et Brunsson, 2008), le secrétariat peut prendre une place
importante dans le fonctionnement de la méta-organisation et avoir une influence
importante sur son environnement (Barnett et Finnemore, 2004). Le secrétariat peut
gérer des ressources utiles a sa propre organisation aussi bien qu’aux membres ; ces
ressources sont considérées comme des ressources directes (ressources humaines) et
indirectes (matériel, locaux) (Bor, 2013). Si la méta-organisation territorialisée contréle

de nombreuses ressources directes, par exemple par le biais d’un secrétariat fort, alors
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elle parvient a un stade d’existence propre (Ahrne et Brunsson, 2008) ce qui peut mener

a ce qu’elle perde de vue les besoins et les envies de ses membres (Bor, 2013).

La seconde dimension est stratégique. Elle traite elle aussi de deux éléments : les
raisons de la création de la méta-organisation et les caractéristiques de ses membres.

La création d’'une méta-organisation est un acte volontaire de la part d’organisa-
tions qui souhaitent se rassembler pour se coordonner et coopérer (Ahrne et Bruns-
son, 2005, 2008). La méta-organisation est fondée sous leffet d’'une décision prise
entre les organisations participantes (Leys et Joffre, 2014). Les motivations de ce ras-
semblement sont «intrinséques et pro-sociales » (Malcourant et al., 2015, p. 5). On peut
d’ailleurs remarquer que de plus en plus d’organisations soucieuses de faire face a leur
environnement décident de créer ensemble une entité qui leur permettra de mieux
controler a la fois les autres firmes et leurs partenaires, protégeant ainsi les membres
des pressions externes et leur donnant un statut social particulier (Ahrne et Brunsson,
2005 ; Gulati et al., 2012). Dans ce sens, Ahrne et Brunsson (2010b) proposent trois
objectifs motivant la création d’'une méta-organisation : (1) confirmer ou renforcer
identité des membres ; (2) réguler les relations de collaboration entre les membres
et avec 'extérieur ; (3) influencer Uenvironnement et les organisations externes. Ces
objectifs semblent non exclusifs, car résultant d’une multitude d’influences environ-
nementales pour les organisations concernées. Pour Berkowitz et Souchaud (2017),
la méta-organisation peut combler un vide organisationnel - 'absence d’un intermé-
diaire organisé dans une situation qui en nécessiterait un - qui permettrait de réguler
des relations afin d’influencer des politiques publiques.

La caractéristique principale décrivant la qualité de membre d’une méta-organi-
sation est l'ladhésion volontaire. Les membres sont libres d’entrer et de sortir de la
méta-organisation (Ahrne et Brunsson, 2005, 2008). Comme il n’existe pas de dispo-
sitif de controle hiérarchique ou financier sur les membres, leur autonomie est pré-
servée. Dans de nombreux cas, la méta-organisation confere un statut particulier a
ses membres (Ahrne et Brunsson, 2008 ; Dumez, 2008), de sorte que les organisations
externes a la méta-organisation soient incitées a y entrer pour en bénéficier. C’est par-

ticulierement le cas des méta-organisations monopolistiques, qui disent rassembler

105



Chapitre 31
La méta-organisation territorialisée comme configuration organisationnelle de la friche culturelle

toutes les organisations relatives a un secteur ou une pratique spécifique. Ahrne et
Brunsson (2008) donnent I’exemple de la FIFA, méta-organisation ayant pour but de
rassembler toutes les associations nationales de football. Les associations souhaitant
étre reconnues et participer aux tournois internationaux n’ont d’autre choix que de
rejoindre la FIFA. Selon les méta-organisations, les durées de participation ainsi que
Uexclusivité qui peut y étre attachée sont variables et négociables (Gulati et al., 2012),
comme c’est le cas pour 'Union Européenne qui expérimente avec l'intégration dif-
férenciée (Kerwer, 2013). L’arrivée ou le départ de membres peut alors étre plus ou
moins génant pour la méta-organisation selon la facon dont elle s’est structurée et
dont les membres participent (Berkowitz et Dumez, 2016). A l'inverse, Leys et Joffre
(2014) font ’hypothese que la méta-organisation pourrait étre considérée dans cer-
tains cas comme une phase transitoire avant l’intégration complete des membres
dans une seule et méme entité. Dans tous les cas, la volonté d’adhérer a la méta-orga-
nisation est influencée par l'environnement de l'organisation et les possibilités de
développement en son sein et en dehors, surtout dans le cas de méta-organisations
monopolistiques (Gadille et al., 2013). Dans ce cas spécifique, il est possible que des
organisations rejoignent la méta-organisation pour ne pas étre exclues ou méme pour
influencer les prises de décisions en interne (Ahrne et Brunsson, 2005). Les motiva-
tions d’une organisation a entrer dans une méta-organisation sont donc trés variées et
peuvent étre liées a 'identité partagée, les valeurs, les projets, les outils et ressources,
ou méme aux bénéfices politiques liés a l'effet de masse que peut représenter la méta-
organisation (Ahrne et Brunsson, 2005). L'organisation va choisir d’entrer dans une
ou plusieurs méta-organisations selon sa stratégie et ce qu’elles peuvent lui apporter

dans leurs éventuelles complémentarités (Berkowitz, Bucheli et Dumez, 2017).

Nous pouvons résumer les deux dimensions des méta-organisations ainsi :

« Sur le volet organisationnel, I'absence ou la faiblesse de la hiérarchie entre
les membres (et donc leur poids identique dans la gouvernance) poussent
ces derniers a la prise de décision par consensus, a recourir aux standards
non contraignants et a la mise en place d’un secrétariat chargé de prendre le

relais de la gouvernance sur les affaires courantes.
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« Sur le volet stratégique, la méta-organisation est maintenue par l'action vo-
lontaire de participation a U’entité collective, que ce soit par l'acte de création
lui-méme ou par le processus d’adhésion a la méta-organisation déja créée.
Trois raisons ménent a la participation volontaire : (1) confirmer ou renforcer
lidentité des membres ; (2) réguler les relations de collaboration entre les
membres et avec l'extérieur ; (3) influencer ’environnement et les organisa-
tions externes. La participation a la méta-organisation peut donner un statut

social particulier aux membres et est influencée par des choix stratégiques.

Nous avons vu par le biais des caractéristiques de la méta-organisation qu’elle
est une organisation incompléte (Ahrne et Brunsson, 2010a ; Leys et Joffre, 2014) par
son absence de hiérarchie et son incapacité a émettre des régles contraignantes, a
superviser ou a sanctionner sans se fragiliser elle-méme, ce qui la rend structurelle-
ment faible. Pourtant, les méta-organisations étudiées dans la littérature, que ce soit
’Union Européenne (Ahrne et Brunsson, 2005 ; Kerwer, 2013) ou ’Agence Anti-dopage
(Malcourant et al., 2015), sont des organisations puissantes et dont la longévité peut
étonner au regard de leur faiblesse structurelle. Développons cette apparente contra-

diction.

2.3. Le paradoxe des méta-organisations

Les dimensions organisationnelles et stratégiques étudiées dans la littérature
ont soulevé l'apparente faiblesse des méta-organisations. Pour autant, les études
empiriques montrent que leur pouvoir de rassemblement ne fait aucun doute. C’est
que qu’Ahrne et Brunsson (2008) ont, sans le nommer, mis en lumiére : le paradoxe des
méta-organisations, organisations structurellement faibles ayant pourtant de puis-
sants effets sociaux (Dumez, 2008).

La raison fondamentale de la faiblesse structurelle des méta-organisations est
liée aux conditions de leur création : par les membres, pour les membres. La méta-
organisation existe seulement parce qu’elle est issue d’une décision commune de la

part d’organisations souhaitant se coordonner et coopérer (Ahrne et Brunsson, 2005,
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2008). Elle s’avere donc tres dépendante de ses membres, pouvant étre dissoute par
leur simple décision (selon les modalités de gouvernance choisies), ou par le départ
de membres poids lourds qui maintiennent la stabilité et le bon fonctionnement de la
méta-organisation. Pour cette raison, dans leur étude des poles de compétitivité struc-
turés en méta-organisation, Renou et Crague (2015) insistent sur 'importance pour la
gouvernance de se détacher de ces conditions de création de départ et d’établir un
fonctionnement qui ne donne pas de pouvoirs démesurés aux membres poids lourds.
Des départs peuvent étre causés par des conflits n’ayant pas su étre gérés par la méta-
organisation, qui n’a pu disposer des outils ou de U'influence nécessaires. Ses déci-
sions sont non contraignantes : les gestionnaires de la méta-organisation n’ont pas la
capacité d’imposer de régles et les systemes de votes peuvent toujours étre contes-
tés, voire étre considérés comme illégitimes (Ahrne et Brunsson, 2010b). Il arrive que
des conflits profonds apparaissent ; la méta-organisation peut alors étre vue comme
une menace par ses membres, vis-a-vis a la fois de leur identité et de leur autonomie
(Ahrne et Brunsson, 2005, 2008, 2010b). Cela semble de prime abord contradictoire,
lorsque l'on pose comme condition initiale que les organisations membres sont indé-
pendantes, conservant de facto leur identité et leur autonomie méme en tant que
membre d’une méta-organisation (Frandsen et Johansen, 2018). Cependant, Ahrne
et Brunsson (2010b) ont montré que ce type de structure peut menacer l'autonomie
de ses membres par ses prises de décisions ou par son développement en entrant en
concurrence avec eux (Dumez, 2008). De méme, l'identité des membres (étiquette qui
décrit qui ils sont) peut étre mise a mal si la méta-organisation impose des similarités
ou une homogénéisation des membres et de leurs pratiques au sein de la méta-orga-
nisation (Ahrne et Brunsson, 2008 ; Kerwer, 2013). Pour Dumez (2008), les méta-orga-
nisations sont alors condamnées a la recherche du consensus : « Permettre la prise de
décision par le seul consensus rend plus facile pour la méta-organisation la tdche de
retenir ses membres et pour les membres de leur coté de préserver leur propre autono-

mie et identité » [Traduction libre]?* (Ahrne et Brunsson, 2005, p. 442). La profondeur

201 « Allowing decisions by consensus only, makes it easier for the meta-organization to retain its mem-
bers, and for the members on their part to preserve their own autonomy and identity » (Ahrne et Brunsson,
2005, p. 442).
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des conflits internes fragilise la méta-organisation et peut causer une paralysie struc-

turelle (Ahrne et Brunsson, 2008).

Cependant et paradoxalement, Ahrne et Brunsson (2008) pensent que les méta-
organisations peuvent étre également tres efficaces et avoir de puissants effets sociaux.
Par le biais de regles contraignantes a l’entrée - seul moment ol la méta-organisation
peut effectivement contraindre par des régles (Dumez, 2008) -, la méta-organisation
sélectionne ses membres et construit une identité partagée (une étiquette collec-
tive, un « nous »), avec des buts communs. Puis, elle s’appuie sur des standards (soft
laws) a lintérieur pour avancer vers ses objectifs (Gadille et al., 2013). Les standards
peuvent étre vus comme des décisions ambigiies, car la participation a la regle n’est
pas imposée ; toutefois, ils peuvent démontrer une efficacité supérieure aux régles
imposées. Dumez (2008) résume leurs effets en trois points. Tout d’abord, 'opposition
frontale a la regle n’a pas lieu d’étre car le standard a été décidé par la communauté et
ne descend pas d’une hiérarchie désincarnée. Ensuite, les standards facilitent la coor-
dination que les membres recherchent en entrant dans une méta-organisation. Enfin,
’adoption des standards peut conférer un certain statut aux membres et fortifier le

sentiment d’appartenance a la méta-organisation.

Avant de conclure sur les caractéristiques et paradoxes des méta-organisations, il
convienticide spécifierlaquestion de I'identité partagée, que nous avons vu apparaitre
dans la littérature. Comme nous l’apprend Godelier (2009), l'identité a une dimension
individuelle et consciente ; elle peut s’appliquer a un individu - « qui je suis » - ou
une organisation - « qui nous sommes collectivement ». Ainsi, lorsque les membres
d’une méta-organisation se retrouvent autour d’une identité partagée, a Uinstar de
notre exemple sur les citoyens suédois qui jouent au floorball, cela signifie que les
membres partagent '« étiquette » collective de Suédois floorballistes. Nous le voyons
bien pour les organisations qui décident de rejoindre une méta-organisation par ambi-
tion stratégique (Berkowitz, Bucheli et Dumez, 2017) afin de bénéficier de l’étiquette
de membre, d’étre reconnus comme membre. Cela ne présuppose en rien une culture

organisationnelle (elle, collective et inconsciente) spécifique a la méta-organisation.
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Ainsi, nous convenons dans cette recherche de considérer l'identité comme un qua-
lificatif décrivant qui sont les individus ou les organisations, sans la confondre avec
la culture organisationnelle qui est la construction collective de références (valeurs,

philosophies, stratégies) permettant leur maintien dans leur environnement.

L’organisation incompléte qu’est la méta-organisation fonctionne donc par jeu
d’équilibre entre les forces qui la composent. Les membres de la méta-organisation
acceptent de participer au rassemblement et décident de maintenir le méta-projet
qu’est l'organisation commune, créée notamment grace aux buts communs entre les
acteurs. L’élément organisationnel le plus important et le plus efficace dans la méta-
organisation semblerait étre 'appartenance (grace a l'identité et aux buts communs)
puisque les autres caractéristiques fonctionnelles de l'organisation compléte ne sont
pas établies : les régles sont non contraignantes, la hiérarchie absente et la supervi-

sion et les sanctions difficiles a appliquer.

Grace a l’étude des dimensions organisationnelles et stratégiques des méta-orga-
nisations, ainsi que du paradoxe faiblesse structurelle versus puissance des effets
sociaux en découlant, nous pouvons comparer désormais la configuration organisa-

tionnelle de la méta-organisation a la friche culturelle.

2.4. Lire la friche culturelle par le concept de méta-organisation
territorialisée

La définition de la méta-organisation choisie provient des travaux d’Ahrne et
Brunsson (2005, 2008) : les méta-organisations sont des organisations formelles dont
les membres sont des organisations indépendantes. Ce choix apparait en accord avec
les caractéristiques de la friche culturelle, qui montrent bien que celle-ci peut étre
considérée comme un rassemblement volontaire, codifié et non-hiérarchique : un sys-
teme d’acteurs indépendants, solide et structuré, qui partage une vision commune de
développement de l'espace urbain par le biais des arts et de la culture. A l'instar de la

méta-organisation, la friche culturelle apparait comme une « communauté d’organi-
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sations s’associant sur des bases volontaires pour la poursuite d’un objectif commun »
(Malcourant et al., 2015, p. 4). Ainsi, la méta-organisation établit une vision commune

dés sa création.

Les recoupements entre le fonctionnement des friches culturelles et le concept de
méta-organisation ne s’arrétent pas a des éléments de définition, mais sont présents
également dans la description des dimensions qui structurent la méta-organisation.

Du c6té stratégique, tout d’abord, la naissance des friches culturelles se fait d’un
commun accord entre divers acteurs du secteur des arts et de la culture d’investir des
lieux en déshérence pour y constituer un espace de travail partagé et un projet de
développement commun. C’est ce que la théorie de la méta-organisation considere
comme la prise de décision initiale (Berkowitz et Dumez, 2015 ; Leys et Joffre, 2014)
qui peut ne pas apparaitre de maniere franche au départ mais qui rétrospectivement
peut étre située par les acteurs. Dans les friches culturelles, les artistes et opérateurs
culturels sensibles au projet commun rejoignent ’espace dans une logique d’adhésion
volontaire (Ahrne et Brunsson, 2008). Nul n’est forcé de participer au projet de la friche
culturelle, étant donné sa logique ascendante. De plus, la capacité de la méta-organi-
sation a influencer son environnement institutionnel nous incite a penser qu’elle a la
capacité d’établir une relation stratégique avec les pouvoirs publics, comme le laissent
entendre Berkowitz et Souchaud (2017).

Du c6té organisationnel, les temporalités dans la réhabilitation des friches cultu-
relles font apparaitre une constante négociation entre les divers acteurs du développe-
mentde 'espace, principalement entre gouvernements locaux, organisations créatives
installées dans la friche et entité de gestion du projet. La friche culturelle arrive a sur-
vivre si elle établit un consensus avec les différentes parties prenantes (Ambrosino et
Andres, 2008). Cela rejoint les méthodes de prise de décisions utilisées au sein des
méta-organisations (Kerwer, 2013), méme si la littérature nous laisse moins de points
d’entrée sur cet aspect de la structure des friches culturelles. La encore, nous pouvons
lier ces méthodes a la capacité de tisser des relations avec les pouvoirs publics tout en

maintenant l'intégrité de la vision commune de départ.
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De plus, les friches culturelles sont portées des le départ par une entité qui ras-
semble les participants (Thorion, 2005) et qui peut étre une association, une coopéra-
tive ou toute autre forme de gestion. Selon le type de friche culturelle (institutionnelles,
et parfois régularisées), une entité de gestion est présente et crée le lien entre les
acteurs impliqués dans la friche (artistes et opérateurs culturels, gouvernements
locaux, partenaires privés, etc.). Cette entité va prendre de plus en plus d’importance
pour gérer l’espace et les membres du collectif. Elle peut étre assimilée a un secré-
tariat, qui apparait dans les mémes conditions chez les méta-organisations (Dumez,
2008). La méta-organisation peut ainsi répondre au besoin d’une structure interne du
systeme d’acteurs solide par le biais d’'une gouvernance collaborative accompagnée
d’un secrétariat de gestion des affaires courantes.

Enfin, la méta-organisation est une organisation incompléte (Ahrne et Brunsson,
2010a) dont I’élément organisationnel le plus important et le plus efficace semble étre
appartenance, par le biais de l’identité et du but commun, au détriment des autres
caractéristiques fonctionnelles de 'organisation classique (regles, hiérarchie, supervi-
sion et sanction). Cet élément fait écho aux friches culturelles, dont nous avons vu que
le rassemblement se fait également par le biais d’objectifs communs, qu’ils soient de
Pordre de l'expression artistique, du développement du territoire ou de la relation aux

publics (Andres et Grésillon, 2011 ; Aubouin et Coblence, 2013).

Le concept de méta-organisation pourrait alors étre utilisé pour comprendre le
fonctionnement des friches culturelles, particulierement les friches institutionnelles
comme la Friche la Belle de Mai que nous étudions dans cette recherche. La méta-
organisation permet de mieux cerner les logiques organisationnelle et stratégique
qui se jouent au sein de la friche culturelle, tout en répondant aux trois éléments de
compréhension des friches culturelles : une vision commune, une capacité d’étre en
relation avec les pouvoirs publics et une structure interne du systeme d’acteurs solide.

De méme, nous pourrions également enrichir la théorie de la méta-organisation
en ce qui concerne sa capacité a trouver le bon équilibre entre ses paradoxes. L’iden-
tité des organisations créatives étant trés forte - surtout pour les artistes et collec-

tifs artistiques car ils batissent leur réputation sur leur identité propre, leur sensibilité
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artistique propre -, ’équilibre entre identités individuelle et collective semble essen-
tiel au sein d’une méta-organisation. De méme, la liberté créative étant un aspect sine
qua non des mondes de l’art, il est crucial d’arriver a garder un équilibre entre l'auto-
nomie des membres et les contraintes que peut appliquer sur eux la méta-organisa-
tion. Létude d’une méta-organisation dans le secteur des arts et de la culture ne peut
qu’ouvrir des portes de compréhension de ces dynamiques contraires, tant ces points

particuliers sont importants dans l’activité des organisations créatives.

Cependant, un point que ne peut traiter a priori le concept de méta-organisation
est 'appartenance au lieu physique. Les friches sont des regroupements ancrés dans
un lieu et ce point est essentiel a la compréhension du phénomene. Les méta-orga-
nisations ne présument pas de l'appartenance a un lieu ou du partage d’un espace
physique.

Dans cette perspective, Gadille et al. (2013) proposent le concept de méta-organisa-
tion territorialisée, dont les dimensions sont celles de la méta-organisation classique
avec l'ajout de I’élément de territorialisation. La méta-organisation territorialisée est
’ancrage dans le territoire d’'une méta-organisation. Ainsi, ce concept permet de faire
le lien entre caractéristiques organisationnelles d’un rassemblement d’organisations
et ancrage territorial qui est le plus souvent étudié dans le cadre des clusters. Le critere
de proximité territoriale - que nous mobilisons dans les travaux de Saxenian (1994) -
peut donc étre ajouté aux dimensions organisationnelles de la méta-organisation en
ce que la méta-organisation territorialisée permet de regrouper dans un lieu physique

ses membres.

Le concept de méta-organisation territorialisée semble étre pertinent pour com-
prendre comment s’organise une friche culturelle telle que la friche étudiée dans cette
recherche. Il n’apparait que deux fois dans la littérature que nous avons rencontrée
(Gadille et al., 2013 ; Kauffmann, 2018), ce qui en fait un concept a la fois nouveau et
a éprouver. Kauffmann (2018) l'utilise dans sa these pour étudier les caractéristiques

de la contribution des biens communs a la performation du fait méta-organisationnel
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dans le cas des corridors logistico-portuaires. L'utilisation de ce concept encore peu
mobilisé dans la littérature nous permet d’en tester la solidité empirique.

De plus, le concept de méta-organisation lui-méme n’a jamais été comparé a la
facon dont s’organise une friche culturelle. Uexemple le plus récent de son utilisation
dans une recherche empirique dans le secteur des arts et de la culture est celui de la
these de Pinzon Correa (2017) : 'auteur y étudie des clusters d’organisations créatives,
compris comme des méta-organisations créatives, quant a la fabrication d’un contexte
institutionnel favorable a la confiance inter-organisationnelle. La confrontation entre
friche culturelle et méta-organisation est également l'occasion d’ouvrir le champ de
recherche du concept de méta-organisation a d’autres types d’objet empirique, can-
tonné aux clusters (Pinzon Correa, 2017) et pdles de compétitivité (Renou et Crague,
2015) a ’heure actuelle. Cela permet aussi de confirmer 'entrée du concept de méta-
organisation dans l'univers des arts et de la culture.

Nous veillerons dans les résultats a ce que notre objet de recherche corresponde
bien a une méta-organisation territorialisée (cf. Chapitre 7, section 1). Nous utiliserons
pour cela les caractéristiques de la méta-organisation territorialisée soulevées dans

notre revue de littérature.

En ce sens, nous proposons de résumer les caractéristiques qui seront utilisées

pour le cadre théorique de la recherche (cf. Tableau 5 pages suivantes).
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Caractéristiques de la
méta-organisation territorialisée

Auteurs et autrices

Terrains de recherche

Faible hiérarchie

Ahrne et Brunsson (2008)

Secteur associatif divers
Union Européenne

Poids des membres iden-
tique dans la gouvernance

Ahrne et Brunsson (2008)

Secteur associatif divers
Union Européenne

Méthode du consensus

Ahrne et Brunsson (2005)
Kerwer (2013)

Secteur associatif divers
Union Européenne

Standards (soft laws)

Ahrne et Brunsson (2008)
Gadille, Tremblay et Vion (2013)

Secteur associatif divers
Union Européenne
Papier théorique

Secrétariat

Dimensions organisationnelles

Berkowitz (2016)
Bor (2013)
Gadille, Tremblay et Vion (2013)

Secteur pétrolier et gazier
Consortium d’excellence
Papier théorique

Proximité territoriale

Gadille, Tremblay et Vion (2013)
Saxenian (1994)

Papier théorique
Clusters industriels

Acte volontaire de créa-
tion

Ahrne et Brunsson (2005, 2008)
Leys et Joffre (2014)

Secteur associatif divers
Union Européenne
Secteur de la santé

Adhésion volontaire

Ahrne et Brunsson (2005, 2008)

Secteur associatif divers
Union Européenne

Renforcement de l'iden-
tité des membres

Ahrne et Brunsson (2010b)

Secteur associatif divers
Union Européenne

Régulation des collabora-
tions internes et externes

Ahrne et Brunsson (2010b)
Berkowitz et Souchaud (2017)

Secteur associatif divers
Union Européenne
Policy network

Dimensions stratégiques

Influence sur ’environne-
ment

Ahrne et Brunsson (2010b)
Barnett et Finnemore (2004)
Gadille, Tremblay et Vion (2013)
Berkowitz et Souchaud (2017)

Secteur associatif divers
Union Européenne
Organisations internationales
Papier théorique

Policy network

Statut particulier

Ahrne et Brunsson (2005, 2008)
Gulati, Puranam et Tushman (2012)

Secteur associatif divers
Union Européenne

Apple, Proctor & Gamble,
Toyota, Linux et Wikipedia

Régles contraignantes a
Uentrée

Gulati, Puranam et Tushman (2012)
Kerwer (2013)

Apple, Proctor & Gamble,
Toyota, Linux et Wikipedia
Union Européenne

Identité et buts communs

Ahrne et Brunsson (2010b)

Secteur associatif divers
Union Européenne

Imposition de similarités
et homogénéisation

Ahrne et Brunsson (2008)
Kerwer (2013)

Secteur associatif divers
Union Européenne

Résultantes du paradoxe

Développement concur-
rentiel

Ahrne et Brunsson (2005)

Secteur associatif divers

Tableau 5 : Caractéristiques de la méta-organisation territorialisée (autrice)
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Grace a ce tableau, nous pouvons confronter les éléments vus dans le chapitre 2,
sous-section 3.4. sur la créativité organisationnelle des organisations créatives avec
ceux issus de la littérature sur les méta-organisations territorialisées. Ainsi, nous pou-
vons procéder au croisement des littératures étudiées afin d’établir une grille théo-

rique et d’émettre des propositions de recherche a éprouver sur le terrain.

Section 31
Cadrage théorique et propositions de recherche

Nous avons vu tout au long de notre revue de littérature que peu d’études empi-
riques explorent les aspects de la créativité au sein des organisations créatives (Bérubé,
2015 ; Moultrie et Young, 2009), et encore moins au sein de méta-organisations com-
posées d’organisations créatives (Pinzon Correa, 2017) qui ne se concentrent alors
pas sur la créativité mais sur les relations inter-organisationnelles. D’autres travaux
récents étudient les projets d’innovation dans les méta-organisations (Gimet et Gre-
nier, 2018), mais hors du champ artistique et culturel. La question de la créativité au
sein des friches culturelles, elle, se pose plutot sous 'angle du développement culturel
ou de la politique de la ville (Ambrosino et Andres, 2008 ; Poggi et Vanhamme, 2004 ;
Thorion, 2005) que sous celui des dynamiques organisationnelles.

A notre connaissance et aprés étude de la littérature, il ne semble pas y avoir a
heure actuelle d’étude empirique de la créativité organisationnelle d’organisations
créatives composées en méta-organisation, y compris territorialisée. Nous convenons
donc d’étudier la créativité organisationnelle des organisations créatives (les organi-
sations résidentes) lorsque leur contexte externe est composé lui-méme d’une organi-
sation structurante, une méta-organisation territorialisée (la friche culturelle).

Cela nous amene a nous poser la question de recherche suivante : comment les
caractéristiques de la méta-organisation territorialisée influencent-elles les fac-

teurs favorisant la créativité organisationnelle des organisations créatives ?

Pour faire le lien entre les deux pans de notre littérature, nous croisons dans cette

section les éléments qui ont émergé de la littérature sur les caractéristiques des méta-
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organisations et les propositions de la littérature pour favoriser la créativité orga-
nisationnelle des organisations créatives (3.1.) afin d’émettre des propositions de

recherche issues de ce croisement des grilles théoriques (3.2.).

3.1. Croisements théoriques entre créativité organisationnelle
des organisations créatives et méta-organisation territorialisée

Nous avons vu dans que la créativité organisationnelle pouvait étre favorisée par
des facteurs contextuels internes et externes a l'organisation créative. Ces facteurs
sont issus de recherches théoriques et empiriques qui ont fait le lien entre créativité
et contextes de l'organisation. Nous avons également présenté le concept de méta-
organisation territorialisée comme configuration organisationnelle particulierement
intéressante pour lire la friche culturelle. Nous en avons soulevé des caractéristiques
spécifiques, notamment des dimensions organisationnelles et stratégiques, mais
aussi des résultantes du paradoxe des méta-organisations.

Nous convenons dans cette recherche de nous appuyer sur cette littérature pour
faire le lien entre les facteurs favorisant la créativité organisationnelle d’organisations
créatives et les caractéristiques de la méta-organisation territorialisée. Les croise-
ments entre les littératures sont explicités ci-apres (cf. Tableau 6) ; les liens positifs

sont indiqués par un symbole « + » et les liens négatifs par un symbole « - ».
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Caractéristiques de la méta-organisation territorialisée
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Résultantes du
paradoxe
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Tableau 6 : Croisement des littératures sur les caractéristiques de la méta-organisation territo-

rialisée et les facteurs favorisant a la créativité organisationnelle des organisations créatives

(autrice)
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Concernant le facteur « allocation des ressources matérielles et financieres suf-
fisantes pour permettre la pratique », la littérature indique que le secrétariat de la
méta-organisation territorialisée, entité gérant les affaires courantes, peut délivrer des
ressources directes et indirectes aux membres (Berkowitz, 2016 ; Bor, 2013).

Quant aux facteurs « favorisation du réseau dans et hors de l'organisation » et
« échanges et décloisonnement des pratiques », plusieurs éléments peuvent jouer
un réle. La proximité territoriale (Saxenian, 1994) permet d’augmenter la possibilité
de rencontres et d’échanges dans un méme espace. Les standards et leur adoption
(Malcourant et al., 2015) permettent 'adoption de nouvelles pratiques qui ainsi favo-
risent la coopération et collaboration. Cette régulation des collaborations internes et
externes (Ahrne et Brunsson, 2010b) a l'intérieur de la méta-organisation territoriali-
sée peut alors favoriser les échanges et le décloisonnement.

Pour ce qui est du facteur « déléguer les prises de décision, limiter la hiérarchie,
adopter une structure aplanie », une grande partie des dimensions organisationnelles
de la méta-organisation territorialisée vont dans ce sens. Ainsi, ladhésion volontaire, la
faible hiérarchie, le poids des membres identique dans la gouvernance et les standards
non contraignants émanant du consensus (Dumez, 2008 ; Kerwer, 2013) qui caracté-
risent la méta-organisation territorialisée peuvent étre des éléments positifs pour un
systéme hétérarchique (en opposition a un systéme hiérarchique). Egalement, le fac-
teur « autonomie, confiance et indépendance des individus pour créer et explorer »
peut étre satisfait par ’adhésion volontaire, la faible hiérarchie et les standards. Nous
notons pour ces deux facteurs que les standards jouent parfois aussi un role négatif,
lorsqu’ils restreignent trop fortement 'autonomie, ce malgré leur caractere négocié.
Conséquemment, 'autonomie des membres risque d’étre limitée par I'imposition
de similarités et ’homogénéisation des pratiques (Ahrne et Brunsson, 2008 ; Kerwer,
2013), ainsi qu’un développement concurrentiel (Dumez, 2008).

Enfin, pour ce qui est du facteur « maintien du statut créatif aupres des collabora-
teurs et des publics », nous soulevons plusieurs caractéristiques de la méta-organisa-
tion territorialisée pouvant avoir un effet. L'identité commune, le statut de membre
et 'influence que la méta-organisation territorialisée posséde sur son environnement

(Ahrne et Brunsson, 2008, 2010b ; Berkowitz et Souchaud, 2017) peuvent permettre
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d’instaurer une réputation créative ; la méta-organisation territorialisée contribuerait

ensuite a conserver cette réputation en maintenant des regles contraignantes a l’entrée

(Dumez, 2008) pour effectuer une sélection des futurs membres de la méta-organisa-

tion. Le facteur de « publicisation de la créativité » est alors favorisé de maniére indi-

recte par le statut de membre (la réputation des membres les précéde) et de maniere

directe par l'influence de la méta-organisation territorialisée sur son environnement.

Pour en faciliter la lecture, nous pouvons résumer dans le tableau suivant les liens

tissés entre les deux littératures (cf. Tableau 7).

Caractéristiques de la méta-organisation territorialisée

Influence positive

Influence négative

’

organisations creatives

Facteurs favorisant la créativité organisationnelle des

Allocation de ressources maté-
rielles et financieres suffisantes
pour permettre la pratique

Secrétariat

Echanges et décloisonnement
les pratiques ; réseautage dans
et hors de l’'organisation

Proximité territoriale,
régulation des colla-
borations internes et
externes, standards

Autonomie, confiance et indé-
pendance des individus pour
créer et explorer ; délégation
des prises de décision, limita-
tion de la hiérarchie, adoption
d’une structure aplanie

Faible hiérarchie, poids
des membres identique
dans la gouvernance,
consensus, standards,
adhésion volontaire

Standards, imposi-
tion de similarités et
homogénéisation,
développement
concurrentiel

Maintien du statut créatif
aupres des collaborateurs et
des publics ; publicisation de la
créativité

Renforcement de 'iden-
tité des membres,

influence sur ’environne-

ment, statut particulier,
régles contraignantes a
entrée, identité et buts
communs
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Grace a ce travail de croisement des littératures, nous allons pouvoir élaborer des
propositions de recherche quant a U'influence des caractéristiques de la méta-organi-
sation territorialisée sur les facteurs favorisant la créativité organisationnelle des orga-

nisations créatives membres.

3.2. Quatre propositions de recherche issues du croisement des
littératures

Nous voyons que de nombreuses caractéristiques de la méta-organisation terri-
torialisée peuvent agir sur les facteurs de la créativité organisationnelle des organi-
sations créatives. Nous formulons ainsi quatre propositions de recherche permettant
d’expliquer les effets des caractéristiques de la méta-organisation territorialisée sur
les facteurs favorisant la créativité organisationnelle des organisations créatives. Ces
propositions sontissues des résultats de notre croisement des grilles théoriques ; nous

les utiliserons par la suite pour structurer nos résultats.

Tout d’abord, les organisations créatives ont besoin de ressources suffisantes dans
le domaine de la tache (Amabile, 1988) pour mener a bien leurs activités de création
(Carrier et Gélinas, 2011 ; Sonenshein, 2014). Ces ressources peuvent étre financieres,
matérielles, informationnelles et en temps. Les organisations créatives ont besoin de
ces ressources pratiques pour survivre et doivent souvent étre accompagnées par des
partenaires extérieurs comme les institutions ou les entreprises privées. Dans cette
situation, la méta-organisation peut jouer un role dans lacquisition et le partage
de ressources entre ses membres (Ahrne et Brunsson, 2005), surtout lorsqu’elle est
localisée dans un espace défini. Le secrétariat délivre alors des ressources directes et
indirectes (Berkowitz, 2016 ; Bor, 2013) aux organisations membres. Les organisations
créatives peuvent ainsi échanger des ressources et profiter de celles que peut offrir la
méta-organisation par le biais de son secrétariat.

Notre premiére proposition de recherche est que le secrétariat de la méta-
organisation territorialisée peut apporter des ressources aux organisations créa-

tives et leur permettre d’échanger des ressources entre elles.
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Par ailleurs, les organisations créatives ont besoin de pouvoir permettre aux indi-
vidus d’échanger et de décloisonner les pratiques, d’étre en contact avec leur concur-
rence, de pouvoir se démarquer tout en profitant de I'’émulation générée par les effets
de rassemblement et le réseautage entre organisations (Bérubé, 2015 ; Jacobs, 1969).
Sur ces questions, la méta-organisation peut étre efficace, notamment sur sa capacité
aréguler les collaborations entre ses membres en interne et avec leurs partenaires en
externe (Ahrne et Brunsson, 2010b). Par le biais de nouveaux standards adoptés par les
membres (Malcourant et al., 2015), de nouvelles pratiques se développent et créent de
la coopération et collaboration. De plus, la méta-organisation territorialisée établis-
sant une proximité (Saxenian, 1994) entre les membres, les possibilités de rencontres,
d’échanges et de réseautage augmentent significativement.

Notre deuxiéme proposition de recherche est que la méta-organisation terri-
torialisée permet - par des standards, une proximité territoriale et une régulation
des collaborations internes et externes - de faciliter les échanges et le réseautage
entre organisations créatives, permettant ainsi une plus grande émulation entre

elles.

Ensuite, le besoin d’autonomie et d’indépendance est essentiel a la créativité afin
que chacun puisse explorer, inventer et imaginer sans étre contraint par des éléments
qui pourraient brider leur créativité (Daymon, 2000 ; Teipen, 2008). Il est alors essentiel
pour Uorganisation de déléguer les prises de décision, de limiter la hiérarchie et d’adop-
ter une structure aplanie (Catmull, 2008 ; Ensor et al., 2001). Lorganisation créative ne
pourrait pas l’étre si elle se voyait imposer des activités ou des fonctionnements allant
a l’encontre de ’exploration nécessaire a la créativité. Pour cela, il estimportant que le
contexte externe de 'organisation créative ne la prive pas de cette indépendance. C’est
bien le cas de la méta-organisation qui confere a ses membres toute leur autonomie
des le départ grace a 'adhésion volontaire (Ahrne et Brunsson, 2008). De par sa faible
hiérarchie, le poids de ses membres identique dans la gouvernance et ses standards
non contraignants émanant du consensus (Dumez, 2008 ; Kerwer, 2013), la méta-orga-
nisation laisse a ses membres leur autonomie pour développer leur organisation et

leurs activités comme ils ’entendent. Cependant, les standards peuvent également
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étre un obstacle a 'autonomie et l'indépendance en ce qu’ils peuvent mener a l'impo-
sition de similarités et une homogénéisation des pratiques. Un trop fort développe-
ment concurrentiel (Ahrne et Brunsson, 2010b) de la méta-organisation territorialisée
peut aussi menacer l'autonomie des membres.

Notre troisieme proposition de recherche est que ’adhésion volontaire et la
gouvernance méta-organisationnelle hétérarchique et égalitaire, ainsi que les
standards non contraignants émanant du consensus permettent aux organisa-
tions créatives de garder leur autonomie et leur indépendance a la condition que
cesdits standards ne ménent a une imposition de similarités et a une homogénéi-
sation des pratiques et que la méta-organisation territorialisée évite de se déve-

lopper en concurrence de ses membres.

Enfin, les organisations créatives ont besoin de bénéficier d’une réputation créa-
tive pour pouvoir continuer leur activité dans un contexte politique et économique dif-
ficile. Cela passe notamment par la publicisation de leur activité et le maintien de leur
statut aupres des partenaires (Bérubé, 2015). Les organisations créatives peuvent voir
en la méta-organisation une structure privilégiée pour accéder a cette réputation créa-
tive. Car faire partie d’'une méta-organisation, c’est partager une identité (un « nous »)
et avoir le statut de membre (Ahrne et Brunsson, 2008, 2010b ; Dumez, 2008), ce qui
peut s’avérer bénéfique pour la réputation créative de 'organisation. La méta-organi-
sation peut jouer un réle de promotion de la créativité de ses organisations membres
par Uinfluence qu’elle possede sur son environnement (Ahrne et Brunsson, 2010b ;
Berkowitz et Souchaud (2017) ; elle peut également faire en sorte de conserver cette
réputation en maintenant des regles contraignantes a l’entrée (Dumez, 2008) pour
effectuer une sélection des futurs membres de la méta-organisation et ainsi protéger
le statut privilégié de membre.

Notre quatrieme proposition de recherche est que Uidentité commune, Uin-
fluence sur ’environnement, les régles contraignantes a ’entrée et le statut de
membre conféré par la méta-organisation territorialisée peuvent aider les organi-

sations créatives a maintenir et a développer une réputation créative.
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Conclusion du chapitre 3

Dans ce troisieme chapitre, nous avons développé deux configurations organisationnelles
qui pourraient correspondre a notre compréhension des friches culturelles : les collectifs créa-
tifs (Aubouin et Coblence, 2013 ; Simon, 2009) et les clusters créatifs (Landry, 2000 ; Suire, 2005).
Les collectifs créatifs expliquent l'organisation née de la vision commune des acteurs, mais ne
proposent ni une structuration en relation avec les pouvoirs publics, ni une structure interne du
systéme d’acteurs solide sur le long terme. Quant aux clusters créatifs, ils permettent en effet
une structuration en relation avec les pouvoirs publics, mais ne présument pas nécessairement
d’une vision commune des acteurs ou d’une structure interne solide. Ces deux propositions de
configurations organisationnelles, bien qu’intéressantes sous plusieurs aspects, ne réussissent
pas a décrire l'organisation effective des friches culturelles.

Nous avons donc proposé de comprendre la configuration organisationnelle de la friche
culturelle par le biais du concept de méta-organisation territorialisée (Ahrne et Brunsson, 2005,
2008 ; Gadille et al., 2013). Ce concept nous permet de mieux cerner les logiques organisation-
nelle et stratégique qui se jouent au sein de la friche culturelle, tout en répondant aux trois
éléments de compréhension des friches culturelles : (1) une vision commune des la création,
(2) une capacité d’étre en relation avec les pouvoirs publics grace a une influence sur l'envi-
ronnement institutionnel et (3) la méthode du consensus et une structure interne du systeme
d’acteurs solide par le biais d’une gouvernance collaborative accompagnée d’un secrétariat de
gestion des affaires courantes.

Nous avons alors proposé une question de recherche informée par la littérature étudiée
aux chapitres 2 et 3. Cette question est : comment les caractéristiques de la méta-organisa-
tion territorialisée influencent-elles les facteurs favorisant la créativité organisationnelle
des organisations créatives ? Pour répondre a cette question de recherche, nous avons tout
d’abord opéré un croisement des deux ensembles de littérature. Ainsi, nous avons cherché a
savoir quelles caractéristiques de la méta-organisation territorialisée pouvaient avoir un effet
sur les facteurs favorisant la créativité organisationnelle des organisations créatives. Grace a cet
exercice, NOUS avons pu proposer quatre propositions de recherche correspondant aux zones
de croisement des littératures. Ces propositions vont nous aider a cadrer l'analyse de notre ter-

rain de recherche, pour proposer des éléments de réponse a notre question de recherche.
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Partie 2|
Epistémologie et méthodologie
de larecherche

Cette deuxieme partie s’attache a expliciter la facon dont s’est déroulée notre
recherche dans son aspect empirique. Ainsi, nous positionnons notre recherche épis-
témologiquement, méthodologiquement, et nous présentons le terrain étudié et la

maniére dont nous avons traité les données récoltées.

Afin de s’assurer de la validité des connaissances qui sont construites dans cette
recherche, nous cadrons |'épistémologie et la méthodologie respectées dans cette
recherche (chapitre 4). Nous positionnons tout d’abord notre travail dans un cadre
épistémologique, celui du constructivisme pragmatique (section 1). Nous y présen-
tons tout d’abord I'importance de positionner sa recherche dans un courant épisté-
mologique, puis développons notre ancrage dans le constructivisme pragmatique et
explicitons comment nous nous sommes attachés a respecter ses criteres de scien-
tificité. Nous décrirons ensuite notre cadre méthodologique, ainsi que le design de
la recherche (section 2). Notre recherche est menée par une étude de cas explora-
toire abductive portant sur une friche culturelle, la Friche la Belle de Mai, a Marseille
(France). Nous précisons également notre design de la recherche.

Nous présentons ensuite notre terrain de recherche, la Friche la Belle de Mai (cha-
pitre 5). Nous décrivons son histoire (section 1), ses acteurs (section 2) et son fonc-
tionnement général en précisant les éléments de gouvernance et contractuels qui la
faconnent (section 3). Nous décrivons également le projet étudié, la résidence d’écri-
ture numérique portée par Alphabetville et La Marelle, deux producteurs résidents de
la Friche la Belle de Mai (section 4).

Enfin, nous explicitons la facon dont nous avons collecté et analysé nos données
empiriques (chapitre 6). Nous explicitons les méthodes utilisées pour notre collecte

de données qualitatives, se déroulant en trois temps : ’lanalyse documentaire, l'obser-
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vation passive et les entretiens semi-directifs (section 1). Nous montrons comment
nous traitons ces données par deux vagues de codage multithématique, qui nous per-

mettent d’en tirer cing thémes de premier niveau (dont un theme émergent) et trente-

trois themes de second niveau (section 2).
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Positionnement épistémologique
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Pour attester de sa qualité, la scientificité d’une recherche telle que la n6tre doit
étre justifiée a tout instant. Ainsi, il est primordial de positionner notre travail dans un
paradigme épistémologique qui rendra compte de notre posture de chercheuse et de
la facon dont nous appréhendons les connaissances. Il convient également d’associer
a cette posture épistémologique une méthodologie de recherche cohérente et d’ex-
pliciter précisément la facon dont nous avons réalisé notre recherche - le design de
recherche - permettant ainsi au lecteur de cheminer avec nous et de comprendre la

construction de ce travail scientifique.

Dans ce quatrieme chapitre, nous présentons le cadrage épistémologique donné a
notre recherche (section 1) et le cadrage méthodologique, ainsi que le design de notre

recherche (section 2).

Section11
Cadrage épistémologique de la recherche

L’épistémologie est définie comme « [’étude de la constitution des connaissances
valables » (Piaget, 1967, p. 6). Comme pour tout sujet de recherche, ’épistémologie
possede des courants divers, appelés aussi paradigmes. Sur la base de la définition de
Kuhn (1970), Avenier et Thomas désignent par paradigme épistémologique « un cadre
épistémologique ayant des hypotheses fondatrices et des principes d’élaboration de
connaissances et de justification des connaissances précisément explicités et acceptés
par certaines communautés de recherche » (2012, p. 14). Le positionnement dans un
paradigme épistémologique permet au travail du chercheur d’étre considéré comme
éligible au vu des caractéristiques requises par ledit paradigme, et donc au sein de la

communauté de recherche dans laquelle il s’inscrit.
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Aprés avoir soulevé 'importance d’un positionnement épistémologique pour la
recherche (1.1.), nous explicitons le paradigme épistémologique dans lequel nous
concevons notre recherche : le constructivisme pragmatique (1.2.). Nous décrivons
également les criteres de scientificité du constructivisme pragmatique et comment

nous nous attachons a respecter ces criteres (1.3.).

1.1. De 'importance d’un positionnement épistémologique pour
larecherche

Avenier et Thomas (2012) précisent que le chercheur a tout intérét a expliciter son
positionnement épistémologique, ce pour deux raisons principales. La premiére, afin
de montrer la validité scientifique de son travail en s’appuyant sur les critéres néces-
saires énoncés par le paradigme épistémologique dans lequel il s’inscrit. La seconde,
afin que les autres personnes et institutions puissent positionner le travail du cher-
cheur dans un cadre et évaluer sa portée relativement a ce cadre.

En effet, chaque paradigme renvoie a sa propre philosophie, son propre lot de
croyances, valeurs et techniques partagées par sa communauté (Kuhn, 1970). D’aprées
Le Moigne (2012), les paradigmes épistémologiques répondent aux questions sui-

vantes:
¢ Quelle est la nature de la connaissance ? (question gnoséologique)
« Comment sont constituées les connaissances ? (question méthodologique)

« Commentétablit-on lavaleur/validité des connaissances ? (question éthique)

Pour répondre a ces questions, chaque paradigme établit ses propres hypotheses
fondatrices. C’est en connaissant son positionnement par rapport a ces hypotheses
que l'on peut se positionner dans l’éventail épistémologique. De plus, le fait de se posi-
tionner permet d’éviter les incohérences dans la production cognitive, comme dans la
manipulation des cadres théoriques ou les choix méthodologiques (Avenier et Tho-

mas, 2012). Il est donc important de s’inscrire dans un paradigme pour que l’ensemble
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de la production scientifique réalisée dans la recherche - les connaissances en pre-

mier lieu - soit cohérent.

1.2. Notre ancrage dans le constructivisme pragmatique

Afin de satisfaire 'importance d’un positionnement épistémologique clair pour la
cohérence et la validité de notre recherche, nous inscrivons cette recherche dans le
paradigme épistémologique constructiviste pragmatique (PECP), dont la philosophie
pourrait étre résumée par cette phrase de Bachelard : « S’il n’y a pas eu de question, il
ne peut y avoir connaissance scientifique. Rien ne va de soi. Rien n’est donné. Tout est
construit. » (1938).

Le PECP est aussi connu sous le nom de paradigme constructiviste « radical »
(Glasersfeld, 2001) ou paradigme constructiviste « téléologique » (Le Moigne, 2012).
A linstar d’Avenier (2011), nous lui préférons le terme « pragmatique » car ce para-
digme s’inscrit dans les philosophies pragmatiques au sens de William James et de
John Dewey. Ce paradigme a été quasi institutionnalisé par Piaget en 1967 dans sa
conclusion de ’Encyclopédie Pléiade et s’est développé depuis - grace au travail de
conceptualisation de Glasersfeld (2001) et Le Moigne (2012) - comme un paradigme a
part entiere dans l'univers scientifique. Il s’éloigne des paradigmes post-positivistes et
réalistes critiques adoptés par une grande partie de la communauté scientifique par
la teneur de ses hypotheses fondatrices (Avenier et Thomas, 2012 ; Le Moigne, 2012 ;
Glasersfeld, 2001). En premier lieu, il est important de noter que le PECP ne pose pas
d’hypothése fondatrice ontologique : le statut du réel n’est pas considéré comme
connaissable par le chercheur (Glasersfeld, 2001). Seule I’expérience humaine d’un
réel - dont on ne postule ni Uexistence ni la nature - est connaissable. Ce positionne-
ment est en opposition avec la vision positiviste du réel comme vérité. De cette facon,
le critere de définition du vrairetenu par le PECP est le principe pragmatique du Verum

et Factum de Vico (Le Moigne, 2012), qui signifie « le vrai est ce qui est fait ».

Partant du positionnement par rapport au statut du réel, Le Moigne (2012) répond

a la question gnoséologique en explicitant les hypotheses fondatrices du PECP. La
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premiére hypothese est phénoménologique. La connaissance nait de 'expérience
humaine active, de 'observation et la compréhension des phénomenes. Cela signifie
que la connaissance que le chercheur tire du phénoméne dépend de sa propre expé-
rience active. La seconde hypothese est téléologique. Elle postule que le chercheur a
toujours une motivation dans son travail de recherche et que la finalité qu’il souhaite
atteindre influence son expérience du phénomene - et ainsi la connaissance engen-
drée. Il existe donc une interdépendance entre le sujet connaissant, le phénomene
étudié et la connaissance constituée.

Dans le PECP, I’élaboration des connaissances (question méthodologique) se fait
par deux principes : la modélisation systémique et l’action intelligente (Le Moigne,
2012). Par le principe de la modélisation systémique, [’élaboration des connaissances
est décrite comme un processus intentionnel d’élaboration de constructions symbo-
liques (représentations) ; par celui de l’'action intelligente, le but des représentations
ainsi obtenues est d’étre fonctionnellement adaptées et viables pour cheminer le
monde (Avenier, 2011 ; Glasersfeld, 2001). Ce paradigme dit pragmatique se doit d’étre
au service de l’action, de la pratique ; le but de la connaissance est de « construire de
lintelligibilité dans le flux de 'expérience a fin d’action intentionnelle » (Avenier et Tho-
mas, 2012, p. 27).

En ce qui concerne la question éthique, les connaissances élaborées dans le cadre
du PECP sont légitimées des lors qu’elles répondent a la « critique épistémologique
interne du processus de recherche et des produits de ce processus » (Avenier et Gavard-
Perret, 2012, p. 28). Les exigences de cette critique concernent l’explicitation des hypo-
theses et du processus d’élaboration des connaissances, 'largumentation des décisions
épistémiques, méthodologiques et techniques dans la recherche et la justification des
inférences effectuées sur la base des connaissances préalables et des matériaux empi-
riques mobilisés (Avenier, 2011 ; Avenier et Gavard-Perret, 2012 ; Le Moigne, 2012). De
cette facon, le PECP considére comme valables les connaissances élaborées dans les
autres paradigmes, des lors que les criteres de la critique épistémologique interne
sont respectés. L’inverse n’est pas possible, compte tenu de l'absence d’hypothese

ontologique positive de la part du PECP.
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Cette recherche s’inscrit dans la discipline des sciences de gestion, discipline qui
découle du grand groupe des sciences de lartificiel. C’est Simon qui a conceptualisé
ces dernieres en 1969 (Avenier et Gavard-Perret, 2012) ; elles désignent les disciplines
dont l'objet d’étude est créé par ’homme, et non pas issu de la nature. Elles com-
prennent donc plus généralement les sciences de la cognition, de la décision, et les
sciences de gestion. Considérant que tout objet d’étude est construit par un sujet, le
constructivisme permet aux sciences de lartificiel d’étre considérées comme telles.
Faire le choix du PECP, c’est avant tout se positionner dans un cadre qui soutient épis-
témologiquement le caractere scientifique de notre discipline de recherche.

De plus, cette recherche s’intéresse aux caractéristiques d’une méta-organisation
territorialisée qui agissent sur les facteurs favorisant la créativité organisationnelle des
organisations créatives en faisant partie. Or, les organisations tout comme les méta-
organisations sont considérées comme des artefacts - des objets créés par ’lhomme
- au sens de Simon. Ces objets sont mouvants et actifs, car ils sont mis en forme par
des individus : « les phénoménes organisationnels sont faconnés, au sens d’influencés
plutét que déterminés, par les actions d’étres humains capables de concevoir des actions
intelligentes pour tenter d’atteindre leurs objectifs » (Avenier et Gavard-Perret, 2012, p.
17). Le positionnement constructiviste permet de saisir toute la complexité des méta-
organisations en tant qu’artefacts en évolution constante, car 'objectif constructiviste
n’est pas d’établir des lois figées et universelles mais bien des représentations menant
a des connaissances actionnables qui ont fait 'expérience du terrain.

Pour cette raison, cette recherche s’appuie principalement sur des travaux s’inscri-
vant également dans le PECP, mais aussi sur des connaissances issues d’autres para-
digmes épistémologiques, également valables des lors qu’elles respectent ’hypothése
éthique établie par la critique épistémologique interne (Avenier, 2011 ; Avenier et

Gavard-Perret, 2012 ; Le Moigne, 2012).

1.3. Respect des critéres de scientificité du PECP

Pour Avenier (2017), les facons dont sont élaborées et justifiées les connaissances

dépendent du paradigme épistémologique dans lequel s’inscrit la recherche. Ainsi,
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pour que la recherche soit considérée comme scientifique, il convient de rappeler
quels sont les critéres de scientificité de notre cadre épistémologique et comment

nous veillons a leur respect.

Le PECP est construit sur une absence d’hypothése ontologique, ce qui implique
une impossibilité d’appliquer les critéres de scientificité des autres grandes familles
de paradigmes (positiviste et interprétativiste). Il est alors nécessaire de prendre en
compte la réponse a la question éthique qui s’exprime dans le PECP via plusieurs
éléments : 'explicitation des hypothéses et du processus d’élaboration des connais-
sances, 'argumentation des décisions épistémiques, méthodologiques et techniques
dans la recherche et la justification des inférences effectuées sur la base des connais-
sances préalables et des matériaux empiriques mobilisés. Pris ensemble, ces éléments
montrent que pour élaborer une connaissance valide le chercheur doit absolument
montrer, expliquer et argumenter tout le processus de recherche. Girod-Séville et Per-
ret (1999) proposent de cadrer les éléments de validité de la connaissance du PECP
en deux critéres de scientificité qu’il convient de respecter : 'adéquation (Glasersfeld,
2001) et I’enseignabilité (Le Moigne, 2012).

Le critére d’adéquation est respecté si la connaissance construite au cours de la
recherche permet de comprendre finement une situation, a un moment donné et rela-
tivement a son contexte. La réalité est donc construite par 'expérience du chercheur
qui, a force de confrontations, va proposer une explication conjecturale de la situation
étudiée. Le construit permet alors de résoudre un probléme donné. Le critere d’adé-
quation est en accord avec la nature de la connaissance dans le PECP comme étant
phénoménologique et téléologique.

Le critere d’enseignabilité, lui, est respecté si la connaissance produite au cours de
la recherche est transmissible. Les connaissances construites par la recherche ne sont
pas démontrées mais argumentées, ce qui les rend a la fois constructibles et reproduc-
tibles, et par la méme intelligibles. Lenseignabilité de la connaissance permet de la
rendre actionnable. Ce critere s’accorde avec la constitution des connaissances dans

le PECP par le biais de la modélisation systémique et de l’action intelligente.
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Tout au long de la recherche, nous nous attachons a respecter les deux criteres de
scientificité du PECP.

Pour ce qui est de 'ladéquation et afin de répondre a une explication conjecturale
satisfaisante de 'objet de recherche, nous développons de concert une littérature et
des propositions de recherche par itérations successives avec le terrain de recherche,
nous permettant d’étre au plus proche des réalités des acteurs. Nous prétons égale-
ment attention a Uhistoire du terrain afin d’en comprendre le fonctionnement et les
changements, dans le but d’ancrer nos réflexions et nos résultats dans une compré-
hension holistique du terrain, de ses acteurs et de ses enjeux. Quant a 'adéquation,
Avenier précise : « Encore une autre idée recue affirme que, dans toutes les recherches
inscrites dans un paradigme épistémologique constructiviste, les connaissances doivent
nécessairement étre co-construites avec des praticiens impliqués dans le travail empi-
rique (Charreire et Huault, 2001). Si les faits mis en forme sur la base des informations
recueillies dans ['organisation ou se déroule la recherche peuvent effectivement étre
considérés comme des co-constructions entre le chercheur et certains des acteurs inter-
rogés, il nen va pas systématiquement de méme des conceptualisations effectuées a
partir de ces faits mis en forme. » (2011, p. 387). Nous avons prété attention tout au
long de la recherche a écouter les problemes et questions auxquels les acteurs étaient
confrontés, ce qui nous aamené a passer de la question de la créativité dans une orga-
nisation créative a l’étude de la friche culturelle qui encadrait notre terrain de départ
dans sa totalité. En effet, ce sont bien les acteurs qui ont soulevé 'importance de l’en-
vironnement qu’est la friche culturelle dés les premiers entretiens semi-directifs, ce
qui nous a permis de recontextualiser notre recherche initiale et de mettre ['laccent sur
’environnement de travail méta-organisé.

En ce qui concerne l'enseignabilité, nous faisons en sorte que le lecteur puisse
appréhender le cheminement de la recherche de la maniere la plus claire possible
en argumentant nos choix et notre raisonnement tout au long de la démarche, de la
problématisation a la discussion, en passant par la collecte de données et 'analyse
des résultats. La connaissance construite a pour but de générer de Uintelligibilité vis-
a-vis de notre situation donnée. Nous nous appliquons donc a décrire précisément

le contexte social, politique et économique dans lequel se place notre recherche, de

139



Chapitre 4|
Positionnement épistémologique et méthodologie de recherche

facon a déterminer une question de départ qui ne soit pas désincarnée du contexte
global et des propositions de recherche qui ne soient pas étrangeres au contexte du
terrain de recherche. De ce fait, notre réflexion peut étre intelligible pour un lecteur qui
n’aurait pas notre familiarité du contexte et du terrain. Nous donnons également une
description détaillée de la fagon par laquelle nous collectons et traitons les données
issues du terrain, afin d’impliquer le lecteur dans la compréhension de 'expérience de

recherche vécue.

Section 2|
Cadrage méthodologique et design de recherche

Nous avons choisi de positionner cette recherche dans le cadre du paradigme épis-
témologique constructiviste pragmatique. Plusieurs méthodologies sont mobilisables
dans le cadre de ce paradigme. Comme le rappellent Avenier et Gavard-Perret (2012),
le PECP accepte les connaissances issues de tout type de méthodologies du moment
qu’elles respectent la critique épistémologique interne du paradigme. La méthodolo-
gie d’étude de cas exploratoire abductive est recommandée dans le cadre d’une épis-

témologie constructiviste pragmatique (Avenier et Thomas, 2015).

Pour cette recherche, la méthodologie choisie est celle de 'étude de cas explora-
toire abductive au sens de Yin (2009) (2.1.). Le cas sélectionné est celui d’une friche
culturelle, la Friche la Belle de Mai, a Marseille (France) (2.2.). Nous donnons égale-

ment des spécifications sur le design de la recherche (2.3.).

2.1. Notre choix : I’étude de cas exploratoire adbuctive

Nous avons choisi de réaliser une recherche idiographique, qualitative, abduc-
tive concernant I’étude exploratoire d’un cas unique. Yin (2009) établit I’étude de cas
comme une clé de compréhension des phénomenes. Lauteur reprend la définition de

Schramm (1971) selon laquelle I’essence de I’étude de cas est d’essayer d’éclairer une
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ou plusieurs décisions : pourquoi sont-elles prises, comment sont-elles appliquées et
quels en sont les résultats ? Il compléte la définition en ajoutant qu’un cas d’étude est
une recherche empirique qui enquéte en profondeur sur un phénomene contempo-
rain, ce dans son contexte, et spécialement quand les frontieres entre le contexte et le
phénomene ne sont pas clairement établies.

Le choix de l’étude de cas est cohérent avec notre positionnement épistémolo-
gique aussi bien que méthodologique. Avenier et Thomas (2012) distinguent trois
grands types d’étude de cas : (1) les études descriptives interprétatives (épistémolo-
gies interprétatives et constructivistes au sens de Guba et Lincoln), (2) les études de
cas descriptives inductives (épistémologies post positivistes) et (3) les études de cas
explicatives, abductives (épistémologies réalistes critiques et constructivistes prag-
matiques). Les autrices rappellent que la mise a I’épreuve des connaissances dans le
PECP se fait généralement par le biais des études de cas explicatives et que la méthode
exploratoire abductive est la plus adaptée a cette épistémologie (Avenier et Thomas,
2015). Létude de cas permet de répondre aux questions de recherche traitant du
« pourquoi » et du « comment » des phénomenes étudiés, ces derniers étant contem-
porains et sur lesquels le chercheur n’a pas ou peu de controle (Yin, 2009).

Malgré les critiques (Flyvbjerg, 2006 ; Yin, 2009), I'étude de cas permet une compré-
hension en profondeur des phénomenes, de leurs causes et de leurs conséquences.
Cette méthodologie génere des connaissances concretes sur des sujets précis. Elle
permet au chercheur de prendre de la distance avec des affirmations théoriques et le
confronte a la réalité du terrain. Cela s’avere d’ailleurs primordial lorsque l'on consi-

dere le caractere exploratoire de notre démarche de recherche.

2.2. Sélection du cas étudié : la Friche la Belle de Mai, a Marseille
(France)

Notre projet s’inscrit dans le cadre d’un contrat de recherche régional impliquant

trois partenaires : la région PACA, le Laboratoire d’Economie et de Sociologie du Tra-

vail (LEST) et 'association Alphabetuville.
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Le projet de recherche visait initialement [’étude de la formation a la transmission
des connaissances dans les Industries Culturelles et Créatives. Au fil des rencontres
avec la partenaire de terrain - Colette Tron de l'association Alphabetville -, des lec-
tures de la littérature scientifique, de 'observation et des discussions informelles sur
le terrain, notre questionnement a évolué de l'aspect cognitif vers l'aspect organisa-
tionnel du management de la créativité. De plus, nous avons élargi notre terrain de
recherche, au départ centré sur Alphabetville, pour considérer la Friche la Belle de Mai
dans son entiéreté. C’est en effet la spécificité du cadre dans lequel évolue la parte-
naire qui nous a amené a nous questionner sur ce cadre organisationnel global aty-
pique. Nous avons donc été amenée a changer de niveau d’analyse et a développer
cette recherche a un niveau méso (Lecocq, 2012) : I’étude d’organisations créatives,

elles-mémes inscrites dans un environnement méta-organisé.

La sélection du cas est en accord avec les recommandations émises par Miles et
Huberman (2003) car elle repose a la fois sur une opportunité de terrain (le partenariat
avec une structure résidente de la friche culturelle) et sur une réflexion conceptuelle
(la relation entre la spécificité du contexte et la littérature). Le cas de la Friche la Belle
de Mai est intéressant pour son apport théorique et non pas parce qu’il est représen-
tatif de la population en termes statistiques (Eisenhardt, 1989). Ce cas a en effet déja
et plusieurs fois été étudié par la recherche, notamment dans les domaines suivants :
géographie, urbanisme et aménagement du territoire (Andres, 2009 ; Grésillon, 2011) ;
sociologie (Apprill, 2013 ; Poggi et Vanhamme, 2004) ; sciences de l'art (Rosenquist,
2015) ; sciences de 'information et de la communication (Labarthe et Foulquié, 2013 ;
Thorion, 2005).

Carrier et Szostak notent que « jusqu’a maintenant, les recherches empiriques sur la
créativité en contexte organisationnel ont presque toujours été réalisées dans le milieu
des grandes entreprises. » (2014, p. 28). Pour cette raison, il peut étre intéressant de se
concentrer sur des organisations de plus petite envergure (auto-entreprises, associa-
tions, TPE et PME). Par ailleurs, nous n’avons rencontré que peu d’études empiriques
réalisées sur des méta-organisations constituées d’organisations créatives (Pinzon

Correa, 2017). De par cette double lacune, le cas exploratoire d’une méta-organisation
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justement composée d’organisations créatives de petite envergure semble étre un ter-
rain de recherche pertinent. Par le biais du partenariat de recherche avec l’association
Alphabetville et d’orientations au cours du travail de recherche, le terrain de la Friche
la Belle de Mai, a Marseille, s’est ouvert. Cette friche est :

(1) un rassemblement d’organisations créatives dans le milieu artistique et cultu-
rel, permettant d’explorer le gap empirique soulevé par Pinzon Correa (2017) ;

(2) composée d’organisations créatives de petite a moyenne envergure, et non pas
de grandes entreprises, ce qui a peu été exploré empiriquement (Carrier et Szostak,

2014).

2.3. Un design de la recherche abductif

Le design de la recherche peut étre compris comme : « [...] la trame qui permet
d’articuler les différents éléments d’une recherche : problématique, littérature, données,
analyse et résultat. » (Royer et Zarlowski, 2014, p. 169).

Notre démarche générale tout au long de cette thése peut étre qualifiée d’abduc-
tive. Issue du courant pragmatique développé par Pierce (Dumez, 2016), 'abduc-
tion peut étre comprise comme une forme d’inférence « qui utilise des hypothéses
plausibles susceptibles d’étre vérifiées ultérieurement » (Catellin, 2004, p. 179). Loin
d’opposer induction et déduction, 'abduction relie les deux concepts tout au long
d’un processus de recherche afin de construire des connaissances et de faire émer-
ger des nouveautés théoriques. Elle consiste en la production de nouvelles concep-
tualisations théoriques valides et robustes, élaborées de maniére rigoureuse, a partir
de la collecte de données empiriques (Charreire-Petit et Durieux, 2014). L'abduction
accorde alors aux inférences établies un statut explicatif ou compréhensif. Notre tra-
vail de recherche est également nourri d’itérations constantes entre littérature et ter-
rain, stimulant la réflexion sur 'objet de recherche et sur les questions pertinentes a

se poser (cf. Figure 5).
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Figure 5: Modélisation de la démarche de recherche (autrice)

Au départ, notre recherche a la volonté d’étudier le management de la créativité
dans le cadre des activités artistiques d’une organisation créative, au plus proche des
artistes et des managers. Plusieurs conversations avec diverses personnes (sur le ter-
rain, au laboratoire, dans le privé) nous font réaliser la particularité du site sur lequel
sontinstallées les structures culturelles et artistiques qui font ’environnement du par-
tenaire de terrain. De plus et au méme moment, notre rencontre impromptue avec le
livre de Michel Simonot, La langue retournée de la culture (2017), et des écrits de Ahrne
et Brunsson sur le concept de méta-organisation provoque en nous une réflexion inat-
tendue, une mise en perspective que nous n’avions pas envisagée.

Explicitons le cheminement de notre pensée : d’un c6té, nous comprenons que la
culture et les arts se sont peu a peu libéralisés depuis les années 1970, que le voca-
bulaire pour parler de la culture a évolué, qu’il existe bel et bien un désengagement

progressif de ’Etat dans le financement de la culture sur le territoire et que la logique
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de rentabilité des arts s’immisce peu a peu dans les organisations créatives, des plus
grandes aux plus petites. Comment survivre ? Comment dépasser cette instabilité et
continuer de créer ? De l'autre, nous observons de plus en plus de la part de tout type
d’organisation la volonté de construire des collaborations au niveau local, de réhabi-
liter les espaces urbains, de se regrouper dans des clusters, des réseaux territoriaux,
des technopoles, pour ne plus étre isolé. Réinvestir le local ? Se rassembler pour aller
de l’avant?

Deux univers, pourtant reliés par la nécessité de mener leurs activités dans les
meilleures conditions possibles. La lecture du rapport de Fabrice Lextrait (2001) pour
le Secrétariat d’Etat a la décentralisation culturelle et au patrimoine sur les Nouveaux
Territoires de ’Art acheve de nous convaincre de 'importance d’envisager notre ter-
rain non pas par le biais des organisations créatives, seules, en interne, mais plutot
par celui du plus grand espace qui les accueille, qui les rassemble, et qui peut-étre les
aide a rendre leur activité possible (ou moins difficile) : la Friche la Belle de Mai, et son
entité gestionnaire qu’est la SCIC Friche la Belle de Mai. La littérature nous y invitant -
tout particulierement Woodman (1995) - nous décidons de passer d’une vision cogni-
tiviste de la créativité a une vision organisationnelle, et donc d’un niveau d’analyse
micro a un niveau méso (Lecocq, 2012). Cette premiére boucle nous fait donc élargir

notre terrain et modifier notre cadrage conceptuel.

De par notre approche exploratoire et abductive, nous partons de I'idée vraisem-
blable que la structure qui gére le site, la SCIC Friche la Belle de Mai, pourrait jouer
un role dans le management de la créativité des organisations résidentes. Nous éta-
blissons donc une premiére version de notre grille d’analyse et, avec notre question
de recherche en téte, nous nous demandons alors ce que peut nous dire le terrain
sur la question du management de la créativité. Tout en gardant a l’esprit notre objet
de recherche, nous choisissons de nous lancer dans une interrogation extensive du
terrain pour savoir ce qu’il s’y passe réellement et ainsi forger notre modele d’analyse
théorique. Nous cherchons donc a recueillir des informations sur les relations et inte-
ractions entre les organisations créatives et la SCIC gestionnaire. Nous élaborons alors

trois guides d’entretiens distincts servant a interroger trois groupes d’acteurs que
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nous repérons en amont grace a notre observation du terrain : (1) les organisations
créatives résidentes de la Friche, (2) les employés de la SCIC et (3) les organisations
créatives partenaires de la SCIC. Nous investiguons le fonctionnement et les activités
des structures, les dynamiques entre les acteurs, leurs relations interpersonnelles, les
éventuelles zones de pouvoir, la gouvernance du site, mais surtout les éléments de
stimulation de la créativité.

Pour éviter le risque de circularité (Bamford, 1993) que Dumez décrit comme le
risque « qui consiste a ne voir dans le matériau empirique que ce qui confirme une
théorie » (2016, p. 17), nous adoptons une posture d’orientation de la recherche - ou
orienting theory (Whyte, 1984) - en sélectionnant des cadres théoriques larges afin
d’éviter de structurer le matériau empirique. Les éléments du guide d’entretien ne
sont pas entierement tirés de la littérature. Repérant que la SCIC Friche la Belle de Mai
apparalt comme une méta-organisation, nous mobilisons les deux éléments centraux
qui constituent les recherches sur les méta-organisations (gouvernance et activités)
pour cadrer notre guide. Les autres éléments abordés dans le guide sont plus ouverts,
particulierement sur la question de la stimulation de la créativité - ne sachant pas
par avance quelle grille théorique serait la plus pertinente pour appréhender le ter-
rain. Cette deuxieme boucle nous permet de confirmer que la friche culturelle étudiée
est bien une méta-organisation territorialisée grace aux données empiriques et nous

donne de nouveaux éléments a investiguer dans notre cadrage conceptuel.

Grace a la compréhension du terrain que nous donnent nos entretiens, nous
affinons peu a peu notre modeéle théorique par un travail de revue de littérature. La
nouvelle littérature alors étudiée nous pousse a nous interroger sur la question de
environnement facilitant la créativité organisationnelle, une forme de management
de la créativité qui semble adaptée a notre nouveau terrain ainsi qu’aux données
récoltées. Nous en tirons quatre grands facteurs issus du croisement des littératures
entre les facteurs facilitant la créativité organisationnelle des organisations créatives
et les caractéristiques de la méta-organisation territorialisée. Nous modifions ainsi en
conséquence notre question de recherche, notre grille d’analyse et proposons qu’il est

probable que la facon dont est structurée la méta-organisation Friche la Belle de Mai,
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et pas seulement son entité gestionnaire la SCIC Friche la Belle de Mai, conditionne les
facteurs favorisant la créativité organisationnelle de ses membres.

Nous choisissons d’étudier également un projet concret d’acteurs du terrain, pour
en savoir plus sur le déroulement de l’activité artistique menée au quotidien a la Friche
la Belle de Mai. Nous interrogeons alors les gestionnaires du projet et l’artiste en rési-
dence, afin de visualiser les dynamiques entre le projet et son environnement. Nous
validons, apres ces entretiens, la pertinence du cadre conceptuel établi grace aux don-
nées empiriques. Cette troisieme boucle valide notre nouveau cadrage conceptuel

grace aux données récoltées sur le terrain et ancre notre grille d’analyse.

Nous tirons de cet affinage une grille de codage composée de quatre themes de
premier niveau correspondant aux quatre grands facteurs de la littérature favorisant
la créativité organisationnelle des organisations créatives : (1) lautonomie des acteurs
et le fonctionnement hétérarchique, (2) les ressources disponibles, (3) les échanges et
le réseautage entre acteurs et (4) la question de la réputation des acteurs?.

Encore une fois, pour se protéger du risque de circularité, et donc une confirmation
biaisée de la théorie par une sélection restreinte des données, nous utilisons dans une
premiére vague de codage les quatre thémes de premier niveau issus de la littérature,
sans les décortiquer selon des sous-thémes déja établis. Cette posture permet soit de
confirmer ce qui a déja été montré, soit de faire apparaitre des nuances dans la lit-
térature. Les themes sont compris également dans leur sens contraire. Par exemple,
nous codons dans « autonomie » les données relatives a la dépendance, au manque
d’autonomie. De plus, nous repérons des données susceptibles de répondre a notre
question de recherche mais qui n’entrent pas dans les quatre themes. Aprés revue de
ces données et de leur cohérence, cesdites données sont rassemblées dans un code
émergent : la culture organisationnelle.

Dans une deuxiéme vague de codage, les verbatims issus de chaque théme de pre-
mier niveau sont codés inductivement, par theme de second niveau, selon leur signifi-

cation contextualisée (Miles et Huberman, 2003) et selon le principe de lathématisation

211 Nos acteurs sont ici des organisations créatives qui habitent la Friche la Belle de Mai.
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continue (Paillé et Mucchielli, 2016). Nous utilisons pour cela la méthode de Strauss
(1987) décrite chez Strauss et Corbin (1990) en générant des étiquettes sous chaque
verbatim de sorte a progressivement établir une liste d’étiquettes. Ces étiquettes
peuvent changer au fur et a mesure du tri des verbatim. Puis, nous passons en revue
chaque étiquette pour vérifier la cohérence thématique et contextuelle de chaque ver-
batim lui appartenant. Notre codage est stabilisé « lorsque l‘analyse parvient elle-méme
a saturation, lorsque tous les faits nouveaux peuvent étre immédiatement classifiés, les
catégories sont « saturées » et un nombre suffisant de régularités émergent » (Miles et
Huberman, 2003, p. 121).

Précisions que notre matériau est codé de maniere multithématique (Dumez,
2016) pour les deux phases de codage : chaque verbatim peut correspondre a plu-
sieurs thémes de premier ou de second niveau. Les étiquettes nous permettent donc
de faire émerger des themes tout au long du codage. Le codage est développé plus en
détails au chapitre 6, section 2.

Cette quatrieme boucle nous permet de mettre en évidence de nouvelles concep-
tualisations théoriques grace au travail de codage des données empiriques, nous per-
mettant ainsi de les confronter avec la littérature étudiée dans le cadrage conceptuel.
Les deux vagues de codages font en effet ressortir de nos résultats des différences
significatives entre le cadre théorique proposé initialement et la réalité du terrain.
Nous présentons donc dans la discussion une version modifiée des croisements pos-

sibles entre créativité organisationnelle et méta-organisation territorialisée.
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Conclusion du chapitre 4

Afin de montrer la validité scientifique de notre travail et qu’autrui puisse le posi-
tionner dans un cadre et évaluer sa portée relativement audit cadre (Avenier et Tho-
mas, 2012), nous avons ancré, dans ce quatrieme chapitre, notre recherche dans le
paradigme épistémologique constructiviste pragmatique (Piaget, 1967). Nous forti-
fions notre ancrage par les sciences de l'artificiel (Simon, 1969) et par le caractére arté-
factuel des éléments qui constituent notre recherche (Avenier et Gavard-Perret, 2012),
aussi bien les organisations créatives que les méta-organisations territorialisées. Nous
montrons également la fagon dont nous avons respecté les criteres de scientificité du
PECP, a savoir ’'adéquation et l’enseignabilité.

Puis, nous avons élaboré notre cadrage méthodologique, qui commence par
le choix d’une méthodologie de recherche. Notre sélection porte sur I'étude de cas
exploratoire abductive (Avenier et Thomas, 2015 ; Yin, 2009). Ce choix est validé par sa
cohérence avec notre positionnement épistémologique. Nous choisissons notre cas
d’étude : une friche culturelle, la Friche la Belle de Mai, a Marseille (France). Ce terrain
de recherche est choisi par opportunité de terrain, mais aussi pour son accord avec
notre réflexion conceptuelle (Miles et Huberman, 2003). Déja beaucoup étudié dans
divers domaines de recherche, La Friche la Belle de Mai est un rassemblement d’orga-
nisations créatives dans le milieu artistique et culturel, permettant d’explorer le gap
empirique soulevé par Pinzon Correa (2017) et composée d’organisations créatives
de petite a moyenne envergure, et non pas de grandes entreprises, ce qui a peu été
exploré empiriquement (Carrier et Szostak, 2014). Nous proposons enfin de décrire
le design de notre recherche. Nous décrivons ainsi '« histoire » de la construction de
notre thése. Notre démarche peut étre qualifiée d’abductive en ce qu’elle s’appuie sur
des données empiriques pour motiver tout au long de notre recherche ’évolution de
notre cadre conceptuel et la grille d’analyse en découlant. Grace a notre étude explo-
ratoire abductive, nous souhaitons proposer de nouvelles conceptualisations théo-

riques.






Chapitre 5
Terrain de recherche

Il convient de présenter plus en détail le terrain de recherche sélectionné pour notre
étude de cas : la Friche la Belle de Mai, a Marseille (France). Cette ancienne manufac-
ture de tabacs transformée aujourd’hui en friche culturelle accueille pres de soixante-
dix organisations créatives, de l’art contemporain a la formation professionnelle en
passant par ’'art numérique, la musique et la danse. Elle est composée géographique-

ment de lllot 3 de 'ancienne manufacture des tabacs (cf. Figure 6).
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Figure 6 : La Friche la Belle de Mai, dessin publié sur le site Internet de la Friche

(www.lafriche.org/fr/les-lieux)

Dans ce cinquiéme chapitre, nous faisons U'historique de la Friche la Belle de Mai
des années 1980 a aujourd’hui (section 1). Puis, nous en présentons les résidents que
nous classons par macro-types (section 2) et le fonctionnement général en précisant

les éléments de gouvernance et contractuels qui la fagonnent (section 3). Enfin, nous
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décrivons le projet étudié au cours de cette recherche: le projet de résidence d’écriture

numérique porté par Alphabetville et La Marelle (section 4).

Section 11
Historique de la Friche la Belle de Mai des années 1980
anos jours

Fondée en 1926, la Société nationale d’Exploitation Industrielle des Tabacs et Allu-
mettes, plus connue sous son acronyme SEITA, produisait, dans le quartier de la Belle
de Mai a Marseille, jusqu’a cent millions de cigares et cigarette par an. En 1988, alors
que les golits du consommateur s’orientaient vers le tabac blond, ’établissement mar-
seillais réduisit drastiquement sa masse salariale, passant de mille a deux cent cin-
quante employés, avant de fermer définitivement ses portes en 1990. Le quartier de
la Belle de Mai situé dans le troisieme arrondissement de Marseille, perd son poumon
économique ; le site de l'ancienne manufacture, laissé a 'labandon par les pouvoirs
publics, devient une friche industrielle.

Si dans un premier temps l’endroit n’attire guere plus que les ferrailleurs, le site,
par son gigantisme et sa localisation stratégique, attire rapidement l’attention des
élus marseillais dans un contexte de redéfinition de la politique culturelle de la ville.
Un long processus de transformation s’engage alors dans la totalité des 120 000 m?
de batiments de I'ancienne usine. Ceux-ci, propriétés de la SEITA jusqu’en 1998 puis
de la Ville de Marseille, deviennent le théatre d’'une expérience culturelle et urbaine
toujours en cours aujourd’hui, ainsi que le point de fixation majeur des politiques de
développement local mises en ceuvre dans le troisiéme arrondissement marseillais.

Témoin privilégié des succes et des échecs des politiques de développement urbain
et culturel, la Friche la Belle de Mai se construit depuis bientot trente ans en connexion
avec les politiques locales, les acteurs du lieu et les populations des quartiers avoisi-

nants.

Avant méme de parler du contenu des politiques publiques qui ont concerné la

Friche la Belle de Mai, ou méme du rapport de la Friche au politique local, il convient
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de fixer le contexte général dans lequel 'action politique s’est tenue et continue de se
tenir.

Le 3¢ arrondissement de Marseille est d’abord et avant tout un espace pauvre de
la cité phocéenne, et parmi les quartiers les plus pauvres d’Europe. Coincée entre la
gare Saint-Charles et la gare maritime de la Joliette, la population du territoire a subi
le contrecoup de la désindustrialisation des villes, avec la fermeture de la manufacture
de tabac vingt ans apres le déplacement de la majeure partie des activités portuaires
de Marseille vers Fos-sur-Mer. Par ailleurs, la fin des années 1980 a Marseille voit 'es-
soufflement du secteur tertiaire, un essor du vote Front National et de mauvaises rela-
tions avec les villes périphériques (qui persistent encore aujourd’hui) (Andres, 2009).
Suite au premier acte de la décentralisation, Marseille est en quéte d’un destin euro-
péen dans une période de creux, alors qu’elle était le troisieme port mondial avant la

Seconde Guerre mondiale.

Dans ce contexte grisatre ou tout est a réinventer, la Friche devient le catalyseur de
Uimpulsion du renouveau urbain de tout un quartier. Lémergence du lieu de la fin des

années 1980 a nos jours se fait progressivement, au long de cing séquences :
¢ 1989-1992: les débuts (et la période de veille) (1.1.),

¢ 1993-1998 : l'ouverture a de nouveaux possibles et l'intégration aux poli-

tiques de la ville (1.2.),
+ 1998-2008 : reprise en main, travaux et réflexions sur le futur (1.3.),

* 2008-2013: changements structurels dans organisation de l'activité frichiste

et rayonnement culturel (1.4.),

 Depuis 2013 : retombées de Marseille Provence 2013 Capitale européenne de

la Culture et développement de 'ouverture au public (1.5.).

163



Chapitre 51
Terrain de recherche empirique

1.1.1989-1992: les débuts (et la période de veille)

La premiere séquence est impulsée dés 1989 apres la victoire de Robert Vigouroux
aux élections municipales marseillaises. Christian Poitevin (également connu sous
le pseudonyme Julien Blaine pour ses activités littéraires) alors nommé délégué a la
culture, cherche a développer un projet de friche culturelle. Christian Poitevin est lui-
méme déja tres au fait du phénomene, ayant en tant qu’artiste visité et pratiqué de
nombreuses friches industrielles reconverties ou en cours de reconversion. Sa vision
de ce que doit étre une politique culturelle volontariste rencontre les ambitions de
Philippe Foulquié, fondateur du Théatre Massalia, et d’Alain Fourneau, directeur du
Théatre des Bernardines, qui y voient une occasion d’expérimenter de nouvelles
formes d’art (Labarthe et Foulquié, 2013).

’idée de reconvertir une friche industrielle en espace d’art et de culture commence
a prendre forme sur le territoire marseillais des 1990. Philippe Foulquié et Alain Four-
neau fondent l’association Systéme Friche Théatre (SFT) et investissent une ancienne
minoterie du boulevard Magallon dans le 15°™ arrondissement de Marseille ou ils
développent une activité principalement centrée sur les arts de la scene. Toutefois,
SFT est d’abord et avant tout congue comme un projet nomade, destinée a investir de
nouveaux espaces tous les deux ou trois ans. Ce nomadisme, notamment pensé par
Fabrice Lextrait (bras droit de Philippe Foulquié), conduit ’équipe de SFT a s’installer
dans les locaux de I'ancienne manufacture de tabac en 1992, avec 'accord de la SEITA,
toujours propriétaire des lieux. L'installation est alors toujours pensée comme tempo-
raire.

La méme année, a Paris, le Comité Interministériel de Restauration du Patrimoine
décide de créer une antenne marseillaise pour ses opérations. Le site retenu est [’llot 1
de la Friche la Belle de Mai, segment de 24 000 m?. Lendroit, rebaptisé « ilot du patri-
moine », est également choisi par la Mairie de Marseille pour y accueillir ses archives,
puisqu’un site destiné a cette fonction était activement recherché par les services

municipaux depuis les années 1980.
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1.2. 1993-1998 : I'ouverture a de nouveaux possibles et I'inté-
gration aux politiques de la ville

L’année 1993 est marquée par deux événements majeurs pour SFT. Le premier est
le départ d’Alain Fourneau de ’association, laissant Philippe Foulquié seul au pilotage
des opérations et a la prise de décision. Le second est la décision de ce dernier de
transférer lensemble des activités du théatre Massalia sur le site de U'flot 3. Cette déci-
sion aura pour conséquence majeure de fixer le projet d’occupation a la Friche la Belle
de Mai et de le priver de son caractére nomade. Ce transfert qui s’effectue tout au long
des années 1993 et 1994 fait du théatre Massalia le premier producteur de la Friche et
devient un acteur majeur du développement du lieu a travers son implication dans
plusieurs projets structurants.

’année 1994 est également une année marquée par le développement de nouvelles
structures au sein de la Friche, lesquelles ne concentrent pas leurs activités autour du
théatre. Ferdinand Richard, directeur de la structure AMI (Aides aux Musiques Inno-
vatrices) depuis 1985, s’installe dans I'ancienne usine et fait se cotoyer les musiques
électroniques avec le sixieme art. La méme année, le tout premier cybercafé de France

ouvre également ses portes, cette fois encore a la Friche la Belle de Mai.

Outre une diversification des activités artistiques et culturelles présentes sur le site
de la Friche, la période 1993-1998 est surtout marquée par une intensification des rap-
ports entre le lieu et le politique au sens large.

En 1995, larchitecte et urbaniste Jean Nouvel devient président de SFT a la
demande de Philippe Foulquié, qui recherchait alors une personnalité d’envergure
capable de peser face au pouvoir politique (Lextrait, 2017). Jean Nouvel va travailler a
la formalisation de 'ambition de M. Foulquié d’inscrire la Friche dans un processus de
développement local par la culture. La méme année, ’établissement public Euromédi-
terranée voit le jour. Il servira a conduire 'opération immobiliere du méme nom lancée
par Robert Vigouroux et ’Etat, qui vise a restaurer de larges portions des 1, 2¢me, 3eme,
14¢me et 15°™ arrondissement de la ville notamment par la création de pdles transports

multimodaux, d’un quartier d’affaires et d’infrastructures destinées a attirer les tou-
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ristes et croisiéristes étrangers. La totalité des trois ilots de la Friche la Belle de Mai est

alorsincluse au périmetre de 'opération (cf. Figure 7).

EUROMED : Périmétres et réalisations

sesssssnse Limite dupérimétre de l'extension

sevessesese  Limite du périmétre 1995

EU ROM ED2 A R E N c quartiers d'Euroméditerranée

ligne de tramway

Réalisation : Béatrice Georgelin
a partir du plan schématique d'Euromed
(www.euromediterranee.fr/telechargements.html)

3
RUE DE LA REPUBLIQUE
CENTRE
BOURSE
HOTEL ‘
DE VILLE

VIEUX-PORT

Figure 7 : Plan du périmétre Euroméditerranée (www.euromediterranee.fr)
En 1996, un schéma général intitulé « un Projet Culturel pour un Projet Urbain »

(PCPU) est édité par la direction de SFT. Il fixe les enjeux de développement de la Friche

la Belle de Mai autour de cinq grands axes :
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* Parfaire et développer un projet urbain unique en Europe fondé sur la culture;

* Réaliser un pdle local et international d’échanges artistiques a ’échelle d’Eu-

roméditerranée, de Marseille et du XXI*™ siécle ;

* Inventer de nouveaux modes de socialisation des ceuvres et de rapports a

tous les publics;
* Faire un lieu d’exercice et d’initiation artistique ;

« Affirmer Uintégration de la culture dans ’économie.

En 1998 enfin, la SEITA se sépare des locaux de son ancienne manufacture qu’elle
cede a la Ville de Marseille. C’est désormais la municipalité qui prend la totalité des
décisions en matiére d’aménagement du lieu, alors que jusqu’a présent SFT était
seule maitresse a bord. Cet événement marque l’entrée pleine et entiere de la Friche,
et notamment de 'flot 3, dans la réflexion autour des politiques culturelles menées a
Marseille. Conséquemment, un appel d’offres pour la rénovation de l'llot 3 est lancé

par la ville et SFT doit relocaliser une partie de ses activités dans l'llot 1.

1.3. 1998-2008 : reprise en main, travaux et réflexions sur le
futur

Les années 1998 a 2001 constituent une période d’instabilité pour la Friche nou-
vellement pérennisée. Certes, d’un point de vue administratif et politique, le lieu s’est
vu garantir la continuité de son existence et de son développement. Cependant, la
ville entend bien rénover les batiments, et contraint momentanément SFT a changer
d’ilot. Dans le méme temps, la SNCF lance des travaux d’extension de voies qui longent
U'llot 3 et contraint SFT a rapatrier le reste de ses activités vers l'llot 1. Pour garantir la
sécurité des batiments et des résidents, la ville investit six millions de francs pour des
travaux (soit environ 915 000 euros).

La réinstallation de SFT dans l'llot 3 ne se fait que sur les années 2000 a 2001,
avec cette fois-ci un budget avoisinant les dix millions de francs (soit environ 1 500

000 euros). Ces fonds doivent servir, sous la direction de Christian Poitevin (a qui est
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confiée la maitrise d’ouvrage) a poursuivre la modernisation de l'flot 3 et d’'une partie
de lllot 2 en y intégrant des espaces publics et sportifs, le tout dans la continuité des
axes définis par SFT dans son premier schéma général, le PCPU de 1996. C’est égale-
ment en 2001 que le collectif propose son deuxieme schéma général « L'air de ne pas

y toucher ».

Le départ de Jean Nouvel de la présidence de SFT en 2002 contribue, en creux,
a renforcer le pouvoir de la collectivité sur la Friche la Belle de Mai au détriment de
l’association. Bien que cette derniére continue d’organiser et d’agréger la production
artistique et culturelle sur le lieu, la présidence du cinéaste Robert Guédiguian sera
surtout marquée par ses difficultés a faire entendre ses ambitions d’un développe-
ment transversal de la Friche englobant ilots 3 et 2 aupres de la Ville de Marseille. Celle-
ci se montre en revanche plus enthousiaste a I’idée de participer a la création d’une
Société Coopérative d’Intérét Collectif (SCIC) dans une optique de réorganisation du
site aprés la conduite d’une étude par le cabinet de conseil Propa Consulting en 2005.
La méme année, le troisieme schéma général « Lair 2 ne pas y toucher » est édité par
SFT. La présidence Guédiguian s’achevera en 2007 et semble marquer la fin d’un cycle

de développement alors qu’un autre se dessine a [’horizon 2008.

1.4. 2008-2013 : changements structurels dans I’organisation
de I’activité frichiste et rayonnement culturel

Initiée en 2005 par Philippe Foulquié, la création d’une SCIC se concrétise en 2008,
avec le concours des institutions publiques et de Patrick Bouchain, conseiller aupres
de SFT depuis 2002. Son implication dans le développement du projet le conduit natu-
rellement a la présidence de la SCIC dont Karen Bouvet devient la directrice. Pour la
SCIC, le soutien de la ville se manifeste une fois de plus par un support financier, cette
fois-ci a hauteur de trente millions d’euros pour réaliser d’importantes modifications
architecturales sur le site, dans la perspective de 'opération Marseille Provence 2013

Capitale européenne de la Culture (MP 2013). La SCIC permet aussi un retour des capa-
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cités décisionnelles des acteurs in situ : dés 2009, c’est elle qui récupere la mission de

gestion fonciére et de transformation des batiments, dévolue a la mairie depuis 1998.

La transformation architecturale massive du site slaccompagne également d’un
changement de direction de SFT en 2011. Alain Arnaudet arrive dans une situation
compliquée ou les champs de compétence des présidents (de SFT et de la SCIC), le rGle
de la directrice de la SCIC et la place dévolue a chaque résident restent encore a définir
clairement. Il succede qui plus est a Philippe Foulquié, fondateur et moteur historique
de SFT et de la Friche la Belle de Mai. Il parvient cependant a mettre en ceuvre le projet
artistique élaboré pour MP 2013, qui fait de la Friche la Belle de Mai 'espace culturel
stratégique dont a souhaité se doter Marseille.

2013 est également une année capitale en termes d’organisation interne de la
Friche la Belle de Mai, puisqu’elle voit la fusion de SFT et de la SCIC s’opérer au profit
de la SCIC, dont Alain Arnaudet reste directeur. La SCIC met ’accent sur l'accueil des
publics a travers 'aménagement des espaces disponibles, notamment la cour don-
nant sur la rue Jobin partiellement transformée en terrain multisport (le Playground)
et le niveau supérieur accessible par la rue Francois Simon devenue la Place des Quais,

ainsi que sur laménagement du skate-park.

1.5. Depuis 2013 : retombées de MP 2013 et développement de
'ouverture au public

La transformation de la Friche la Belle de Mai a l'occasion de MP 2013 a contri-
bué a améliorer grandement la renommeée du lieu auprés du public. La Friche a, ces
dernieres années, largement misé sur cet afflux de publics pour continuer de se posi-
tionner comme un lieu culturel dans la droite ligne du PCPU, en accueillant des événe-
ments rassemblant un public nombreux : on pourra ainsi citer les éditions 2014, 2015
et 2016 du festival de musiques contemporaines Marsatac, les marchés paysans ou
encore la proposition de médiations culturelles.

En 2014, un projet participatif de logements sociaux en collaboration avec le bail-

leur Sud Habitat avait méme été lancé, sans toutefois aboutir.
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Par ailleurs, la SCIC gere le développement économique et foncier de la Friche la
Belle de Mai et entretient des liens avec I'ensemble des acteurs locaux du développe-
ment économique et de l'attractivité du territoire (CCl, 'lUPE13, la CGPME, les Ambas-
sadeurs du club M, le bureau des congres, Bouches-du-Rhone tourisme, ainsi que la
Ville de Marseille), tout en dégageant des fonds a travers la location d’espaces et le

mécénat qui constituent le coeur de son activité économique.

Section 21
Les résidents de la Friche la Belle de Mai

D’une petite poignée de résidents fondateurs, la Friche accueille aujourd’hui envi-
ron soixante-dix structures (soixante-quinze au 1*" janvier 2018). Les organisations créa-
tives résidentes de la Friche la Belle de Mai sont issues de divers domaines artistiques
et ont des types d’activités tres différents. De l’artiste seul a l'organisme de formation,
en passant par l'organisme de production et de diffusion d’ceuvres et de spectacles,
la Friche rassemble une grande diversité d’activités artistiques et culturelles, mais
aussi de statuts juridiques et dispositifs organisationnels. L’arrivée des organisations
créatives résidentes se fait par approbation du conseil d’administration de la SCIC,
auquel elles doivent déposer une demande accompagnée d’une description de leur
projet artistique et culturel et d’une démonstration de l'intégration de leurs activités

au projet Friche.

Pour mieux comprendre quelles sont les organisations créatives qui composent
la Friche la Belle de Mai, nous avons réalisé une macro-typologie des organisations
créatives résidentes (2.1.) ainsi qu’une revue de l’évolution de la population d’organi-

sations créatives résidentes par macro-types (2.2.).
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2.1. Macro-typologie des organisations créatives résidentes

A ’heure actuelle, la SCIC propose sur son site Internet une typologie des organisations
créatives résidentes assez éclatée (quinze types différents). Cependant, les domaines d’activité
centraux des organisations créatives sont plus réduits, pouvant étre regroupés en quatre macro-
types : artiste, producteur, formation et service. Cette typologie permet de mieux visualiser les
grands domaines d’activités des organisations créatives résidentes, mais n’est pas particulierement
efficace pour caractériser précisément leurs activités car celles-ci appartiennent souvent a deux
ou trois types ou macro-types. De nombreuses structures semblent étre hybrides, comparées
aux typologies existantes dans les arts et la culture : arts du spectacles, arts plastiques, radio,
littérature, musique, médiation, production, etc. Par exemple : Radio Grenouille est une radio,
mais aussi une structure de création sonore, de médiation culturelle et de production artistique.
L’activité des organisations créatives résidentes est si diversifiée, a la fois en interne et entre elles,
qu’il s’avere difficile de les classer selon une typologie classique. Les macro-types soulevés seront
utilisés pour nous servir de guide tout au long de cette recherche, notamment pour le classement
des entretiens et pour établir les grandes conjectures d’occupation de la Friche.

Voici un récapitulatif (cf. Tableau 8) des soixante-quinze organisations créatives résidentes
de la Friche la Belle de Mai (a jour au 1* janvier 2018) telles que présentées sur www.lafriche.org
- le site Internet officiel - et sur la liste des résidents ayant une convention d’occupation avec la
SCIC. Il faut noter que les deux listes ne correspondent pas entiérement pour des raisons qui nous
sont inconnues. Certaines structures paient les charges de la convention d’occupation mais nous
n’avons pas entendu parler d’elles sur le terrain et elles ne figurent pas sur le site Internet ; d’autres
nous sont connues mais n‘apparaissent pas dans les structures qui ont signé une convention d’oc-
cupation. Nous avons donc choisi de référencer toutes les structures, classées par macro-type,

puis par ordre alphabétique®?.

221 La mention « nc » signifie « non connu » pour signifier les cas ol nous n'avons pas réussi a obtenir l'information
désirée.

23 1La mention « * » signifie que la structure a été créée au sein de la Friche la Belle de Mai ; les dates de création et
d’implantation sont donc identiques
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Domaine Macro-type de Date
Structure ou - - yp Datede |d’implan-
. Description artistique ou classement pour | 7, . A
artiste création |tationala
culturel la recherche .
Friche
AkroutHatem | Artstudio-Artiste j Artistes-Arts |\ o 1992|1997
peintre visuels
Alfons Alt Altotypiste - Graveur | Arts visuels- |  ici 1993|1993
d’images Artistes
Arbuste spectac!es vivants et Art; visuels - Artiste 2013 2019
installations Artistes
ART M Pagcale Mijares et Art; visuels - Artiste ne 1994
Alain Domagala Artistes
ARTONIK Arts de la rue Arts visuels - Artiste 1992 1994
Théatre - Danse
Musique du monde Artlst_es
- Atelier de pratique | Musique -
Bamboo Orches- intergénérationnel - Jeune pgbllc Artiste 1994 1995
tra-Wa . - Formation
Production spectacle
vivant - Producteur/
Diffuseur
Digital Borax Cmemg et culture Arts.V|s-uels i Artiste 2001 2002
numeriques Audiovisuel
Etienne Rey / Artistes - Arts
Atelier des Ondes | Artiste plasticien visuels - Arts Artiste 2007 2009
Paralleles numériques
Gasc Demolition - | ;4o plasticienne Artistes -Arts 1 » iste 2000 2011
Anne-Valérie Gasc visuels
Gilles Barbier Artiste contemporain A.rt|stes ~Arts Artiste 1992 1992
visuels
Groupe Maritime Theatre et spectacles Théatre Artiste 2010 2017
en mer
Intermezzo, com- | théatre, marion- Artistes Artiste 1998 1998*
pagnie nettes
L’entreprise - Compagnie de
cie Francois Cer- mpag Théatre Artiste 1986 2004
theatre
vantes
La Liseuse Z?gze contempo- Danse - Théatre | Artiste 1984 1995
Arts visuels
Le Dernier Cri Vomir des yeux - Audiovisuel - | Artiste 1993 1993
Edition
Libre d’images Bania Medjbar Cg:f;fs -Audio- |y icte 1995 2000
Michel Gentil Art Espace Marseille A.rtlstes -Arts Artiste 1970 1993
visuels
No Tunes Interna- | Théatre - Arts de la Théatre Artiste 2001 2009

tional

rue
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Domaine Macro-type de Date
Structure ou - - yp Datede |d’implan-
. Description artistique ou classement pour | ~, . A
artiste création |tationala
culturel la recherche .
Friche
Artistes - 2002
Collectif de perfor- Théatre - Audio- (autre
Ornic’art meurs-euses indisci- | visuel - Danse | Artiste format | 2002
plinaires - Producteur/ depuis
Diffuseur 1995)
Compagnie de
. théatre - spectacles | Artistes - .
Qanik jeune public et tout | Théatre Artiste 2000 2012
public
Sales Gosses Association de plu- | Danse - Theatre |, ;i 2010 2010
sieurs compagnies - Musique
Arts numé-
. . i . riques - Audio-
Sisygambis - Les 7 V}deastes et musi visuel - Arts Artiste 1989 1993
Portes ciens . .
visuels - Artistes
- Musique
Collectif artistique .
Skappa ! et Asso- | créant un pont entre Arts visuels -
., ) . Artistes - Jeune | Artiste 1998 1998
ciés arts plastiques et . A
. public - Théatre
spectacle vivant
‘a . . Artistes -
T.heatre de cui- Cornpagn’le o!e Théatre - Jeune | Artiste 1979 1992
sine Theatre d’objet .
public
Véronique Rizzo | Artiste A.rtlstes ~Arts Artiste 1993 2010
visuels
Musique
qu Polypho- Polyphonie et chant |- Théatre - Artiste 1991 1993
niques acapella Producteur /
Diffuseur
Artistes - Arts
Yves Jeanmougin | Métamorphoses visuels - Edition Artiste nc 2000
- Producteur/
Diffuseur
CFA des métiers Centre de formation Fprmatlon ~Arts Formation nc nc
du spectacle visuels
EE:ole superieure 2017
daartet de design Formation - Arts (pas de
Marseille-Médi- Espace de travail . Formation 1752 P
, . visuels conven-
terranée - Atelier tion)
des situations
Ecole Régionale . 1997
, Formation - .
ERACM d’Acteurs de Cannes Théatre Formation 1990 (IMMS en
et Marseille 2015)
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Domaine Macro-type de DEIE:
Structure ou — - yp Datede |d’implan-
) Description artistique ou classement pour | ~, . R
artiste création |tationala
culturel la recherche .
Friche
Centre de Ressources | Artistes - Audio-
La Réplique des Métiers de visuel - Forma- | Formation 1981 2009
UActeur tion - Théatre
Audiovisuel
Alphabetville Laboratoire critures | - Edition - Producteur 1999 2006
et medias Producteur/
Diffuseur
Formation
AMI Aide aux Musiques |- Musique - Producteur 1986 1994
Innovatrices Producteur/
Diffuseur
AT SO | e
Bi-Pole P pr Producteur/ Producteur 2009 2009
ducteur de musiques | .
Diffuseur
actuelles
Board Spirit Mar- Cours de Skate et Jeune public
. P événements culture |- Producteur/ Producteur 2003 2008
seille . .
urbaines Diffuseur
Producteur
Bouléguez! Action culturelle / Diffuseur - Producteur 2002 2004
Musique
o R . Musique -
Cabaret Aléatoire | Scene de musiques Producteur / Producteur 2002 2002*
(Autokab) actuelles et Club .
Diffuseur
. Arts visuels
Musiques, arts, - Musique -
Co-opérative culture, communica- q Producteur 2004 2004*
. Producteur/
tion .
Diffuseur
Antenne européenne | MUsidue-
Cola Production o r - P Producteur/ Producteur 2002 2003
d’Africa Féte .
Diffuseur
Documents Un site internet dédié Arts visuels -
N < . Producteur / Producteur 1998 1999
d’artistes PACA a l’art contemporain .
Diffuseur
Production et dis- Producteur
Ecrans du large tribution de cinéma |/ Diffuseur - Producteur 2009 2017
documentaire Audiovisuel
Arts visuels
FRAEME (Sextant . - Edition -
et plus et Groupe) Art contemporain Producteur / Producteur 1999 2001
Diffuseur
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Domaine Macro-type de DEIS
Structure ou - - yp Datede |d’implan-
. Description artistique ou classement pour | ~, . A
artiste création |tationala
culturel la recherche .
Friche
Producteur
gmem_—CNCM— Ceptrg Natlor_lal de /le_fuseur- Producteur 1972 2017
marseille Creation Musicale Musique - Arts
numériques
Arts visuels
- Arts numé-
Instants Vidéo Numeriques etPoe- ) riques - Producteur 1988 2007
tiques Audiovisuel
- Producteur/
Diffuseur
Artistes -
La Boite a Ateliers et cours de -Fj);T::OEbnc
. batterie / Production ep Producteur 1999 2004
Musique de spectacle vivant | _Musique-
P Producteur/
Diffuseur
Résidences d’écri- Edition - Pro-
La Marelle vains - Actions litté- | ducteur / Diffu- | Producteur 2001 2010
raires - Editions seur
Arts visuels -
Labo d’images Le cinema de{ l.a pelli- | Audiovisuel Producteur 1996 1996
cule au numérique - Producteur/
Diffuseur
Edition - Pro-
Le Bec en l'air Edition de livres ducteur / Diffu- | Producteur 2001 2010
seur
Expérimentations Arts visuels
Les Bancs Publics c'ulturelles etcrea- |- Producteur Producteur 1998 2015
tions contempo- / Diffuseur -
raines Théatre - Danse
Audiovisuel
. . - Formation -
Lieux Fictifs Creation - Recherche Jeune public Producteur 1994 1999
- Image
- Producteur/
Diffuseur
Marseille Objectif Dz?nse contempo- Danse —_Produc— Producteur 1987 2000
Danse raine teur / Diffuseur
Audiovisuel
Radio Galere 88.4 | Le droit a la parole - Musique - Producteur 1983 1997
fm pour tous ! Producteur /
Diffuseur
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Domaine Macro-type de DEIC
Structure ou I - yp Datede |d’implan-
. Description artistique ou classement pour | 7, . A
artiste création |tationala
culturel la recherche .
Friche
diovisuel Radio :
Radio Grenouille | Média-médiateur/ f\ll\J/Iuls(,)i\:jz? 1981
I—:l\lliluphonla 88.8 Sp(;a(rjucteur/dlffu— Producteur / Producteur E_upho— 1992
Diffuseur nia:
1992
Espace de recherche,
d’expérimentation, | Artistes - Audio-
Redplexus de c9nfr9ntat|on et | visuel - Theatre Producteur 2007 2007*
de réflexion sur les - Producteur/
nouvelles écritures Diffuseur
de la performance
iovisuel - 2003
Shellac et Shellac | .. , Audiovisuel
sud Cinéma Producteur / Producteur Sud: 2009
Diffuseur 2006
Audiovisuel
Studio Lemon Creation Image et - Arts visuels Producteur 2001 2001*
Son - Producteur/
Diffuseur
Jeunes publics - tous Théatre - Jeune
Théatre Massalia s P public - Produc- | Producteur 1987 1992
publics .
teur / Diffuseur
Triangle :
1992
Art contemporain : Artistes - Arts .
. , . N . Asté-
Triangle France - | résidences d’artistes, | visuels - Pro- .
. .. . . . Producteur rides: 1992
Astérides expositions, événe- | ducteur / Diffu- 1995
ments seur
Fusion:
2018
Producteur/
ZINC Arts e’t .cultures Diffuseur - Arts | Producteur 1998 1998*
numériques .
numériques
Boud’mer I?emocrat|ser lacces Services Service 2001 2017
alamer
BUD S‘kateshop Mitef'e' de skate et Services Service 2013 2013*
Marseille prét-a-porter
Créche Un accueil pourles | Jeune public- 1o ;o 2006 2006*
enfants du quartier | Services
Arts visuels -
Bureau de liaison a ﬁﬂiizonlzlf%e;nse 1951 (a
Goethe-Institut . q Service Marseille | 2014
Marseille - Producteur / en 2012)

Diffuseur - Ser-
vices - Théatre
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Domaine Macro-type de Date
Structure ou - - yp Datede |d’implan-
. Description artistique ou classement pour | ~, . A
artiste création |tationala
culturel la recherche .
Friche
Inter-Made Economie sociale et | Services - For- Service 2001 2017
solidaire mation
Cuisine . P Librai-
uisine - Fro- rie: 2013
La Sa!le des Café-librairie ducteur / Diffu- | Service 2013*
Machines . Café:
seur - Services :
2015
Les grandes Cuisine du quotidien Cuisine - Ser- .
, . vices - Produc- | Service 2006 2006*
Tables et de l'extraordinaire .
teur / Diffuseur
Maison du Vallon | -i€Y d'accueil parent- | Services - Jeune | ¢ ;o 1986 2017
enfant public
Maison pour tous Secteur jeunesse SerV{ces -Jeune Service 1979 2017
Belle de Mai public
Rouge - Caroline . Arts visuels - .
Graphisme . Service nc nc
Brusset Services
Seconde
Agence de commu- version : | 2008
Seconde version | nication et atelier Arts visuels - . 2008 Sparrow
. - . . Service .
et Sparrow atelier | graphique et multi- | Services - Web Sparrow | atelier:
1999 (fusion
récente)
sllex Taille Numeé- | Conception et déve- | Web - Sgrwces " | service 2007 2007*
rique loppement web Formation
Transverscité Chercheurs en Etudes - Ser- Service 1999 2000
sciences sociales vices
conven-
ADDAP13 nc nc nc nc tion mais
nc
conven-
Jean-Luc Brisson | nc nc nc nc tion mais
nc
LFKS - Jean- conven-
. R nc nc nc nc tion mais
Michel Bruyere e

Tableau 8 : Liste des structures résidentes de la Friche la Belle de Mai (autrice)
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A ’heure actuelle et parmi les résidents dont nous connaissons l’activité, la Friche
la Belle de Mai compte 28 organisations créatives de macro-type « artiste » (38%), 28
« producteur » (38%), 4 « formation » (6%) et 13 « service » (18%). Nous ne connais-
sons pas les activités de 3 organisations créatives. La répartition entre les macro-types
de domaines d’activité laisse une place importante aux producteurs, de méme qu’aux
activités de service (pour mieux visualiser, environ 1 organisation créative résidente

sur 5 est classée « service »).

Nous avons essayé ensuite de lister les structures ou artistes qui se sont instal-
lés puis ont quitté la Friche de sa création a janvier 2018 (cf. Tableau 9). Selon notre
décompte, vingt-huit structures ou artistes ont quitté la Friche. La tache a été particu-
lierement difficile sachant qu’il n’existe pas de document listant les entrées et départs
des résidents au fil des années. Les données récoltées l'ont été sur I'ancien site Inter-
net de la Friche?, sur le cahier 1 du compte-rendu de la Table Ronde SFT de 2006 et
aupres de la direction de la SCIC - leurs informations sont données « de mémoire ».
De ce fait, nous ne sommes pas slire de 'orthographe de toutes les organisations créa-
tives listées ci-dessous et nous n’avons pas d’avantage d’informations sur leurs dates

d’entrée et de départ. Elles sont classées par macro-type, puis par ordre alphabétique.

241 Contenu de lancien site Internet de La Friche la Belle de Mai encore accessible a cette adresse :
http://cluster011.ovh.net/~lafriche/friche/zdyn1/
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Macro-type .
. _ Date d’im-
. Domaine artistique de classe- Date de ) Date de
Structure ou artiste .. plantation ,
ou culturel ment pour la | création | . départ
ala Friche
recherche
. création sonore, gastro- .
¢ Quoi? . . Artiste 2001 2001 nc
nomie, marionnettes
e compagnie de théatre, )
200 itinéraires Artiste nc nc nc
danse
Compagnie Parnas compagnie de théatre Artiste 1986 2009 2014
cinéma/image, arts
Groupe Dunes visuels, arts urbains, mul- | Artiste 1980 1992 nc
timédia
compagnie de marion- .
Lunasol Artiste nc nc nc
nettes
Pixel arts urbains, architecture | Artiste 2001 2002 nc
théatre, marionnettes, )
Souffle 14 Artiste 1992 2009 nc
chant
. ‘A . 2003 ou
Tempestant compagnie de theatre Artiste nc 2004 nc
Thierry Agnone arts plastiques Artiste nc nc nc
cinéma/image, arts .
TRANSVERSO . ; Artiste 2005 2009 nc
visuels, architecture
compagnie de théatre, )
Un passe . Artiste nc nc nc
marionnettes
Zumai théatre Artiste 2002 2009 nc
cinéma/image, documen-
Agence Ka . Producteur nc nc nc
taire
C.I.C.M. - Conserva-
toire International des .
. . gastronomie Producteur 1999 nc nc
Cuisines Méditerra-
néennes
C.M.B.M. - Culture
Médiation Belle de médiation/accueil Producteur |nc nc nc
Mai
Cinéma en lumiére cinéma Producteur |nc nc nc
Cinémas du Sud cinéma/image, éducation | Producteur | 1989 1995 nc
M.P.P.M. - Moving o, .
. . cinéma/image, arts
Project / Projets en . ; Producteur 1998 1999 nc
visuels, musique
Mouvement
Bleu Sud études et développement | Service nc nc nc
groupement d’em- .
GEIQ Arts & Culture Service nc nc nc
ployeurs
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Macro-type .
. o Date d’im-
. Domaine artistique de classe- Date de . Date de
Structure ou artiste . plantation ,
ou culturel ment pour la | création | . départ
a la Friche
recherche
NAC - Notre Atelier architecture, étude et .
, Service 2002 2007 nc
Commun développement
TOUT ROUGE gastronomie Service nc nc nc
- 2001 ou
Association Corazon | nc nc nc nc
2002
Cassiopée nc nc nc nc nc
Festival Musiques 2001 ou
L. nc nc nc nc
Metisses 2002
Mundia Sisters nc nc nc 1998 2004
Transitadoc nc nc nc vers 2008 nc
Vidéochronique nc nc nc 2000 2007

Tableau 9: Liste des organisations qui ont quitté la Friche la Belle de Mai (autrice)

Parmi les organisations créatives que nous avons réussi a recenser qui ont quitté la
Friche la Belle de Mai et dont nous connaissons l’activité, on compte 12 organisations
créatives de macro-type « artiste », 6 « producteur » et 4 « service », mais aucune orga-
nisation créative de formation. La direction de la SCIC nous a informé que la majorité
des allers-venues durant les années 2009 et 2010 sont celles d’organisations créatives

de macro-type « artiste ».

2.2. Evolution de la population d’organisations créatives rési-
dentes par macro-types

Les macro-types de domaines d’activité représentées a la Friche ont évolué, des
organisations créatives qui ont fondé la Friche aux toutes dernieres arrivées.

En nous appuyant sur les deux tableaux précédents, nous choisissons de considé-
rer les organisations créatives fondatrices comme toute organisation créative implan-
tée a la Friche de sa création a |’élaboration du premier projet de développement

structurant, le Projet Culturel pour un Projet Urbain paru en 1996 (cf. Tableau 10). Il
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nous semble en effet pertinent de les considérer comme fondatrices car c’est dans

cette période que la dynamique a émergé et s’est structurée avant d’étre cadrée dans

un projet global. Cette liste n’est pas compléte car il n’existe pas d’archives accessibles

capables de nous donner une liste précise des organisations implantées a la Friche

avant 2014. Les organisations créatives sont classées par macro-type, puis par ordre

alphabétique.

Nom de lorganisation créative Macro-type rel‘at.if’au Date.d’implantation a
domaine d’activité la Friche
1 | Alfons Alt Artiste 1993
2 | ART.M Artiste 1994
3 | ARTONIK Artiste 1994
4 | Bamboo Orchestra - Wa Artiste 1995
5 | Gilles Barbier Artiste 1992
6 | Groupe Dunes Artiste 1992
7 | LaLiseuse Artiste 1995
8 | Le Dernier Cri Artiste 1993
9 | Michel Gentil Artiste 1993
10 | Sisygambis - Les 7 Portes Artiste 1993
11 | Théatre de cuisine Artiste 1992
12 | Voix Polyphoniques Artiste 1993
13 | AMI Producteur 1994
14 | Cinémas du Sud Producteur 1995
15 | Labo d’images Producteur 1996
16 | Radio Grenouille - Euphonia 88.8 FM | Producteur 1992
17 | Théatre Massalia Producteur 1992
18 | Triangle France - Astérides Producteur 1992

Tableau 10: Liste des organisations créatives fondatrices de la Friche (autrice)

Nous notons que sur les 18 organisations créatives fondatrices, 12 sont classées

comme « artiste » et 6 comme « producteur ». Il n’y avait pas dans ce groupe fondateur

d’organisations créatives de macro-type « formation » ou « service ».
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Voyons maintenant les organisations créatives qui ont intégré la Friche le plus
récemment (cf. Tableau 11). Nous prenons comme cadre des arrivées récentes ['évé-
nement structurant le plus récent qu’a été MP 2013. Cet événement semble consti-
tuer une étape suffisamment importante pour distinguer les temporalités d’arrivées
des organisations créatives a la Friche. Les organisations créatives sont classées par

macro-type, puis par ordre alphabétique.

Date
Nom de l’'organisation créative Macro'—type rel.at'if'au d’implantation
domaine d’activite 3 la Friche
1 | Groupe Maritime Artiste 2017
Ecole supérieure d’art et de design Mar-
2 | seille-Méditerranée - Atelier des situa- Formation 2017
tions
3 | Ecransdu large Producteur 2017
4 | gmem-CNCM-marseille Producteur 2017
5 | Les Bancs Publics Producteur 2015
6 | Boud’'mer Service 2017
7 | BUD Skateshop Marseille Service 2013
8 | Goethe-Institut Service 2014
9 | Inter-Made Service 2017
10 | La Salle des Machines (librairie et café) Service 2013
11 | Maison du Vallon Service 2017
12 | Maison pour tous Belle de Mai Service 2017

Tableau 11: Liste des organisations créatives implantées a la Friche de 2013 4 2018

(autrice)

Nous constatons d’apres la liste des 12 organisations créatives nouvellement arri-
vées a la Friche qu’il y a parmi elles 1 organisation créative « artiste », 1 organisation
créative « formation », 3 organisations créatives « producteur » et 7 organisations créa-
tives « service ». Nous notons que la derniére organisation créative « artiste » a s’étre

installée a la Friche avant Groupe Maritime (2017) était Qanik en 2012.
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Lorsque nous comparons le macro-type des organisations créatives et leurs dates
d’entrée a la Friche, nous observons une évolution dans les domaines d’activité des
résidents entrant a chaque période. Pour mieux visualiser cette évolution, nous propo-
sons une représentation graphique des macro-types de domaines d’activité de chaque

organisation créative entrante par période relative a ’histoire de la Friche :

« la premiere période jusqu’en 1996 est considérée comme une période de fon-

dation,
+ la deuxiéme comme une période de développement de 1997 a 2001,

+ la troisieme comme une période d’instabilité avec les déplacements succes-

sifs et le départ de Jean Nouvel de 2002 a 2007,

+ la quatrieme comme une période de transition avec la création de la SCIC,

le changement de direction et la fusion entre la SCIC et SFT de 2008 a 2012,

« etenfin la cinquiéme période qui va de 2013 - avec MP 2013 - a aujourd’hui.

A partir de 2013 R
Entre 2008 et 2012 B
Entre 2002 et 2007 ]
Entre 1997 et 2001 -
Jusqu'en 1996 . . . ] .
0 5 10 15 20
Jusquren 1996 Entre 1997 Entre 2002 Entre 2008 A partir
et 2001 et 2007 et 2012 de 2013
Artiste 12 6 5 10 1
Producteur 6 8 8 5 3
Formation 0 1 0 1 1
I Service 0 1 5 1 7

Figure 8 : Macro-types des organisations créatives entrantes par périodes-clés

de la Friche (autrice)
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Sur la période globale de développement de la Friche, de 1992 a aujourd’hui (don-
nées a jour au 1¢janvier 2018), il s’est opéré un changement progressif des profils des
organisations créatives entrantes (cf. Figure 8). Tout d’abord, une chute drastique des
entrées des artistes (derniéres entrées en date : 2012 et 2017) et une forte baisse des
entrées des producteurs. Pour la formation, les entrées se font au compte-goutte, de
maniére ponctuelle. Enfin, les entrées des services sont en hausse, particulierement a
partir de 2013.

En général, on remarque de moins en moins d’entrées au fil des années. Une situa-
tion somme toute assez logique, puisque les espaces disponibles (bureaux, ateliers,
espaces de stockage) se restreignent progressivement, la plupart des espaces étant

déja occupés.

A partir de 2013 _
Entre 2008 et 2012 B
Entre 2002 et 2007 B
Entre 1997 et 2001 |
Jusqu'en 1996 | . . . . .
0 20 40 60 80 100
isquien 1996 Entre 1997 Entre 2002 Entre 2008 A partir
et 2001 et 2007 et 2012 de 2013
Artiste 12 18 23 33 34
Producteur 6 14 22 27 30
Formation 0 1 1 2 3
P Service 0 1 6 7 14

Figure 9 : Macro-types des organisations créatives résidentes par périodes-clés

de la Friche (en unités) (autrice)

Lorsque l'on se penche sur la répartition des macros-types d’organisations créa-
tives résidentes par périodes-clés (cf. Figure 9), on note une augmentation puis sta-
gnation du nombre d’artistes, une augmentation toujours croissante du nombre de

producteurs, une légere augmentation du petit nombre de structures de formation,
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ainsi qu’une nette augmentation du nombre de services. Cette derniére est notam-
ment due aux activités de service qui sont arrivées par le biais des travaux pour MP
2013 (le café-librairie, le skate-shop) et de la construction de la Plateforme Jeunesse
(les deux centres sociaux).

De maniére générale, le nombre global d’organisations créatives résidentes a aug-
menté sensiblement, passant de 18 en 1996 a 68 au 1¢ janvier 2018. Nous n’avons pas
pu enlever les organisations créatives résidentes qui sont parties car nous ne connais-
sons pas assez précisément les dates de départ et d’entrée de ces organisations créa-

tives.

A partir de 2013
Entre 2008 et 2012
Entre 2002 et 2007
Entre 1997 et 2001

Jusqu'en 1996

9] 20 40 60 80

g-III

Artiste Producteur Formation P Service

Figure 10 : Macro-types des organisations créatives résidentes par périodes-clés

de la Friche (en pourcentage) (autrice)

Si 'on observe maintenant les mémes données en pourcentages (cf. Figure 10), on
s’apercoit que la part de présence des artistes tend a diminuer avec le temps, la part de
producteurs semble assez constante, de méme que la part des quelques structures de
formation. On note enfin une part grandissante de la présence de services au sein de la
Friche la Belle de Mai. La aussi, nous n’avons pas pu enlever les organisations créatives

résidentes qui sont parties par manque d’informations a ce sujet.
Enfin, sinous observons la globalité des flux au sein de la Friche, de sa création a nos

jours, nous pouvons repérer plusieurs éléments intéressants. Tout d’abord, apres des

entrées constantes et nombreuses au fil des années, la Friche fait aujourd’hui entrer
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de moins en moins d’organisations créatives. Cela est d{, nous 'analyserons dans les
résultats, a une surpopulation assortie de peu de départs. Aussi, nous voyons que la
part d’organisations créatives de type artiste décroit petit a petit, au profit d’organi-
sations créatives de type service. Les producteurs restent en proportion constante. Il
s’installe une diversification encore plus grande des activités au sein de la Friche, ser-
vant ainsi le programme de développement et d’ouverture de la Friche aux publics
voulu par les institutions (ex : creche, café, boutique) que nous traiterons également

dans les résultats.

Section 31
Fonctionnement général de la Friche la Belle de Mai

Au fil des années et avec l’arrivée de plus en plus de résidents, la Friche fait évoluer
son fonctionnement interne. Initialement gérée par SFT, une association loi 1901, elle
se dote en 2008 d’une SCIC afin de mieux prendre en charge la demande de gestion
des infrastructures émanant de la Ville de Marseille. SFT et la SCIC Friche la Belle de
Mai fusionnent en 2013, apres une cohabitation infructueuse. Aujourd’hui, la Friche
est gérée, sur aspect gestion fonciere et transformation des batiments aussi bien que

'aspect programmation artistique et culturelle, par la SCIC Friche la Belle de Mai.
Nous allons voir dans cette section quelle sont les missions de la SCIC Friche la

Belle de Mai (3.1.), ses modalités de gouvernance (3.2.), ainsi que les relations contrac-

tuelles qu’elle entretient avec ses partenaires (3.3.).

3.1. Missions de la SCIC Friche la Belle de Mai

L'objet et les missions de la SCIC Friche la Belle de Mai sont énoncés dans les sta-
tuts de création de la SCIC en 2007, mis a jour en 2011. Ainsi, les statuts indiquent que

la SCIC a: « pour objet de satisfaire les besoins de la population en matiere culturelle,
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mais aussi de participer a 'aménagement du site de la Friche la Belle de Mai » (p. 4). Cet

objet se décline en plusieurs missions :

« assurer la gestion fonciere de l'llot 3 du site de la Friche la Belle de Mai ;

* piloter la transformation physique de la Friche la Belle de Mai, en lien avec la

Ville de Marseille et les différents actuels institutionnels ;

» accompagner la politique de coproduction et d’animation artistique et cultu-
relle mise en ceuvre sur le site de la Friche la Belle de Mai.

Pour mener a bien ces missions, la SCIC s’est dotée d’organes de gouvernance

correspondant au format « coopératif ».

3.2. Gouvernance de la SCIC Friche la Belle de Mai

La SCIC compte dix catégories d’associés ayant chacune un nombre de parts

sociales minimum a souscrire :

1.

« Résident Investisseur » : personne morale résidente sur le long terme et enga-
gée dans le projet Friche, tres active sur le site (20 parts minimum).

« Usager Investisseur » : personne morale résidente temporaire et engagée
dans le projet Friche, trés active sur le site (20 parts minimum).

« Résident Exploitant » : idem que Résident Investisseur, mais moins actif (10
parts minimum).

« Usager Exploitant » : idem que Usager Exploitant, mais moins actif (10 parts
minimum).

« Personnalité Compétente » : personne morale ou physique qui, par la nature
de son activité professionnelle, apporte ses compétences a la SCIC (5 parts
minimum).

« Personnalité Partenaire » : tout partenaire de la SCIC, dans de nombreux
champs d’activité (solidarité, international, insertion, éducation, politique de
la Ville, etc.) (5 parts minimum).

« Personne physique bénéficiaire » : tout utilisateur des activités ou services de

la SCIC (5 parts minimum).
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8. «Collectivités territoriales ou gouvernements » : toute structure de ce type qui
apporte une contribution a la SCIC (20 parts minimum).

9. « Entreprise, fondation, banque, groupement bancaire, établissement finan-
cier public » : personnes morales et fondations soutenant financierement la
SCIC (40 parts minimum).

10. « Salariés » : toute personne physique liée a la SCIC par un contrat de travail (1

part minimum).

Ces associés, en ayant souscrit aux parts sociales, sont sociétaires de la SCIC. Ils
ont donc une place a son assemblée générale, composée de trente-huit personnes
réparties en trois colléges (cf. Tableau 12).

Le premier collége est appelé « gestion et développement » et comprend les rési-
dents investisseurs, usagers investisseurs, personnalités compétentes et salariés de la
SCIC (selon l'objet de leur contrat de travail) ; il est pondéré a 40%.

Le deuxiéme college, dit « proximité », comprend les résidents exploitants, usagers
exploitants, personnes physiques bénéficiaires, personnalités partenaires et salariés
de la SCIC (selon l’'objet de leur contrat de travail) ; il est pondéré a 30%.

Le troisieme est le collége « contributeurs », comprenant les collectivités territo-
riales et leurs groupements, et les entreprises, fondations, établissements publics
financiers, banques et leurs groupements ; il est pondéré a 30%.

’assemblée générale a pour pouvoir de fixer les orientations générales de la SCIC,

d’agréer les nouveaux associés et d’élire ou de révoquer les membres du conseil d’ad-

ministration.

Nom Organisations créatives / institution Collége d’appartenance
1 | Alain Arnaudet Directeur de la SCIC Gestion et développement
2 | Alain Beauchet Artonik Gestion et développement
3 | Bernard Misrachi Groupe Dunes Gestion et développement
4 | Brigitte Cirla Voix Polyphoniques Gestion et développement
5 | Caroline Caccavale Lieux Fictifs Gestion et développement
6 Céline Berthou- Zinc Gestion et développement

mieux
7 | Céline Kopp Triangle France Gestion et développement
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Organisations créatives / institution

Collége d’appartenance

8 | Christian Carrignon | Théatre de Cuisine Gestion et développement
9 | Didier Abadie ERAC Gestion et développement
10 | Elodie Le Breut AM.I. Gestion et développement
11 | Emilie Robert Théatre Massalia Gestion et développement
12 | Fabrice Lextrait Les Grandes Tables de la Friche Gestion et développement
13 | Jérome Matéo Co_operative Gestion et développement
14 | Josette Pisani marseille objectif DansE Gestion et développement
15 | Marc Bollet Président du conseil d’admnistration Gestion et développement
16 | Marceline Matheron | Documents d’Artistes Gestion et développement
17 | Nelly Flecher Radio Grenouille Gestion et développement
18 | Pakito Bolino Dernier Cri Gestion et développement
19 | Pascale Marais L’Entreprise Gestion et développement
20 | Patrick Ben Soussan | Creche de la Friche Gestion et développement
21 | Pierre Armand Lemon Gestion et développement
22 g;er;r;e-Alain Etche- | Autokab Gestion et développement
23 \éi:/oynique Collard- Sextant-et-plus Groupe Gestion et développement
24 | André Jollivet Maison de ’Architecture et de la Ville PACA Proximité

25 | Anne Pfister Brouettes et Compagnie (collectif citoyen) Proximité

26 | Cédric Hamon Intermade Proximité

27 g%is::rn Grand Proximité

28 | Christian Sebille GMEM Proximité

29 g:\r/i:fophe Fitte- Proximité

30 | Claude Renard Brouettes et Compagnie (collectif citoyen) Proximité

31 | Colette Barbier Directrice de la Fondation d’entreprise Ricard | Proximité

32 | David Bourbonnaud | ISTS Proximité

33 | Jean Canton Proximité

34 | Joél Molina Régisseur de la SCIC Proximité

35 | Thierry Ciccione Architecte Proximité

36 | Wilfried Meynet Avocat Proximité

37 | pasdereprésentant | Conseil Régional Provence-Alpes-Cote d’Azur | Contributeurs

38 | Lisette Narducci Ville de Marseille Contributeurs

Tableau 12 : Liste des membres de ’Assemblée générale (au 1¢ janvier 2018) (autrice)
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La SCIC est également dotée d’un conseil d’administration qui doit étre composé
de trois a dix-huit membres, renouvelable par moitié tous les trois ans (cf. Tableau
13). Le collége « gestion et développement » peut accepter neuf membres au maxi-

mum, le collége « proximité » trois membres maximum et le collége « contributeurs »

six membres maximum.

Parmi les pouvoirs du conseil d’administration, ce dernier procede a la désignation

du directeur général de la SCIC, donne son avis sur d’entrée en capital de nouveaux

sociétaires et sélectionne les nouvelles organisations créatives entrantes.

Nom Organisations créatives / institution College d’appartenance

1 | Alain Arnaudet Directeur de la SCIC Gestion et développement
2 | Bernard Misrachi Groupe Dunes Gestion et développement
3 | Elodie Le Breut AM.1. Gestion et développement
4 | Emilie Robert Théatre Massalia Gestion et développement
5 | Josette Pisani marseille objectif DansE Gestion et développement
6 | Marc Bollet Président du conseil d’administration Gestion et développement
7 | Pascale Marais LEntreprise Gestion et développement
8 | Patrick Ben Soussan Creche de la Friche Gestion et développement
9 \ééO:/(;nique Collard- Sextant-et-plus Groupe Gestion et développement
10 | André Jollivet Maison de UArchitecture et de la Ville PACA Proximité

11 | Anne Pfister Brouettes et Compagnie (collectif citoyen) Proximité

12 | Joél Molina Régisseur de la SCIC Proximité

13 | pas de représentant Conseil Régional Provence-Alpes-Cote d’Azur | Contributeurs

14 | Lisette Narducci Ville de Marseille Contributeurs

Tableau 13: Liste des membres du conseil d’administration (au 1¢ janvier 2018) (autrice)

Il convient de noter que le Conseil régional Provence-Alpes-Cote d’Azur n’a pas

sélectionné de représentant pour assister aux conseils d’administration et a 'assem-

blée générale de la SCIC. La direction de la SCIC nous a confirmé que le Conseil régio-

nal n’est plus présent lors des rencontres et réunions organisées pour la gouvernance
de la SCIC depuis que l’élue en charge du dossier « Friche » a terminé son mandat.

Les décisions prises en conseil d’administration sont généralement prépa-
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rées dans des « groupes de travail », ateliers collectifs de réflexion ouverts a tous les
membres de la SCIC. Il peut y avoir plusieurs groupes de travail qui travaillent chacun
sur des sujets spécifiques. Ces groupes se font et se défont au gré des besoins des
participants, dépendamment des sujets qui ont besoin d’étre discutés. Ces groupes de
travail n’ont pas de pouvoir dans la gouvernance (pas de droit de vote ou de représen-
tation en assemblée ou au conseil) mais sont des espaces de débat essentiels a la vie

de la SCIC.

Nous pouvons modéliser les entités de gouvernance de la SCIC en trois élé-
ments : 'assemblée générale, le conseil d’administration et les groupes de travail (cf.

Figure 11).

ASSEMBLEE GENERALE

College contributeur
Pondération 30 %
2 membres

College gestion

et développement

Pondération 40 %
23 membres

College proximité
Pondération 30 %
13 membres

/

CONSEIL
D’ADMINISTRATION
14 membres :  —
2 contributeurs (100 % représentés)

9 gestion & dév (40 % représentés)
3 proximité (23 % représentés)

Figure 11 : Représentation des entités de gouvernance interne de la SCIC (autrice)
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Nous notons les disparités de pondération en assemblée générale et de représen-
tation en conseil d’administration des différents acteurs. Par exemple, le vote d’un
membre du college « contributeurs » vaut 15% (30% divisé par 2) du vote final alors
que celui d’'un membre du college « gestion et développement » vaut 1,74% (40%
divisé par 23) et celui d’'un membre du college « proximité » 2,30% (30% divisé par
13). Le vote des représentants des résidents trés impliqués est moindre comparé aux
membres du collége « proximité » - alors méme que ces derniers sont moins impliqués
dans le projet global - et vaut prés de neuf fois moins que le vote d’'un membre du
collége « contributeurs ».

De méme, la représentation en conseil d’administration des trois colléges est dif-
férente : 100% de représentation pour le college « contributeurs » (2 sur 2), 40% pour
le collége « gestion et développement » (9 sur 23) et 23% pour le college « proximité »

(3sur13).

Au-dela des aspects de gouvernance, la SCIC entretient des relations contrac-
tuelles avec tous ses membres, qu’ils soient sociétaires ou non, par le biais de diverses

conventions.

3.3. Relations contractuelles entre SCIC et partenaires

La SCIC propose trois types de contrats, qu’elle nomme conventions, avec les orga-
nisations créatives résidentes et les partenaires externes : la convention d’occupation,

la convention d’objectifs et la convention ponctuelle de mise a disposition.

Le premier type de contrat est la convention d’occupation, qui est semblable a un
contrat de bailleur. La SCIC étant détentrice d’un bail emphytéotique avec la Ville de
Marseille, elle met a disposition une partie des espaces de maniére privative a des bail-
leurs, les résidents. Sont mis a disposition plusieurs types d’espaces : les ateliers, les
bureaux et les espaces de stockage. Dans la convention d’occupation sont précisés
lactivité, l'objet de l'occupation, la description des locaux, les responsabilités respec-

tives de l'ordre propriétaire/locataire, et est déterminé aussi un prix de participation
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aux charges. En effet, les occupants ne paient pas de loyer, mais une partie des charges
liées a Poccupation, les fluides (eau majoritairement) et des charges générales liées
a la sécurité du lieu. Lautre partie des charges est compensée par des subventions
institutionnelles que percoit la SCIC, dites « subventions de compensation », pour per-
mettre a des artistes, des producteurs, des acteurs culturels d’occuper des locaux a
des fins d’intérét général. Les résidents paient de 35 a 55 euros le métre carré hors
taxes a 'année, tarif calculé sur les charges mutualisées grace a une clé de répartition.
La différence revient a la SCIC, pour qui le co(t réel est de 75 a 80 euros le metre carré
hors taxes.

Les conventions d’occupation ont toujours existé, depuis la création du projet
Friche, a ’époque ou SFT avait la gestion du lieu. Avant que I’espace n’appartienne a la
Ville de Marseille, la convention n’était pas titrée, mais il existait toutefois un systéme
de répartition de paiement des charges communes. Les regles concernant les conven-
tions étaient plus souples et les paiements des charges n’étaient pas toujours a jour.
Les conventions ont été modifiées a partir du moment ou la SCIC a obtenu son bail
avec la Ville de Marseille, au cours des années 2008/2009. La gestion des contrats s’est
structurée et la durée des conventions actuelles est désormais calquée sur la durée

des conventions avec les institutions, dont la durée est de trois ans.

En articulation avec les conventions d’occupation, il existe des conventions d’ob-
jectifs qui sont signées entre la SCIC et les résidents occupants, qui sont le deuxieme
type de contrat. La convention d’objectif existe depuis 2014 et a pour but de verrouil-
ler le systeme juridique des financements institutionnels de la SCIC. En effet, la SCIC
a elle-méme une convention d’objectifs avec les institutions, qui financent le projet
Friche en compensation d’obligations de service public. Ces missions d’intérét général
sont remplies avec les résidents de la Friche qui sont considérés comme partenaires
de la SCIC et sur lesquels cette derniére répercute cette obligation de service public,
notamment par le biais d’indicateurs de performance annuels pour arriver a ces objec-
tifs. Les conventions d’objectifs précisent le projet de chaque résident et en quoi, a
Uintérieur des criteres qui sont imposés par les financeurs, il contribue a remplir les

objectifs. Les criteres, négociés par la SCIC, sont décrits de maniere assez large, afin
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que les résidents n‘aient pas de mal a se positionner dans la convention. Les types
d’activités concernées par les criteres sont de type : création artistique, animation du
territoire, prise en charge du jeune public, production artistique, etc. Les organisations
créatives résidentes de type service, qui elles sont des commerces et ne participent

pas a des missions d’intérét général, ne sont pas concernées par cette convention.

Le troisieme type de contrat concerne les lieux mutualisés, c’est-a-dire partagés
avec tous les résidents, pour lesquels la SCIC paie les charges en totalité. La SCIC peut
émettre ce qu’elle appelle une convention ponctuelle de mise a disposition pour tous
les opérateurs - résidents ou externes a la Friche - qui souhaiteraient utiliser l’espace
pour un événement (ex : spectacle, exposition). La SCIC peut également inclure dans
cette convention des montants de coproduction ou des ressources humaines telles

que les équipes techniques. Ces conventions se font au cas par cas, selon les projets.

Nombreuses sont les organisations créatives de la Friche la Belle de Mai qui pro-
fitent de ce systeme de conventions développé par la SCIC pour mener a bien leurs

projets.

Section 4 |
Projet étudié : la résidence d’écriture numérique portée
par Alphabetville et La Marelle

Dans le cadre de notre étude de cas sur la Friche la Belle de Mai et afin de satisfaire
a une étude rigoureuse de ce qui se déroule effectivement sur le terrain, nous avons
pris la décision d’observer et d’étudier un projet spécifique porté par deux produc-
teurs de la Friche la Belle de Mai.

Nous avons donc collaboré avec notre partenaire de terrain, Colette Tron de l’asso-
ciation Alphabetville, pour suivre le déroulement d’un projet de résidence d’écriture
numérique mené avec l’association La Marelle. Grace a ce projet, nous avons pu obte-

nir une compréhension plus concréte et ancrée sur le terrain des enjeux autour de la
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réalisation d’un projet artistique dans le cadre d’une collaboration entre acteurs a la

Friche la Belle de Mai.

Sont présentés dans cette section les associations Alphabetville, partenaire de ter-
rain et espace de production et de réflexion sur [’écriture et le numérique (4.1.), et La
Marelle, éditeur de livre papier et numérique (4.2.), ainsi que le projet de résidence
d’écriture numérique qui donne les moyens financiers et spatiaux a un auteur de tra-

vailler sur son ceuvre pendant six semaines (4.3.).

4.1. Présentation de I’association Alphabetville

Alphabetville est une structure associative se définissant elle-méme? comme « un
espace de recherche et d’expérimentation sur les rapports entre langage, écriture et
média » dont les réalisations se matérialisent sur différents supports technologiques,
mais aussi comme une « structure de production et de diffusion pour des ceuvres mul-
timédia ». L'activité d’Alphabetville peut étre assimilée a une activité de recherche
sur écriture, le langage, et leur évolution face au développement du numérique, des

« houveaux media ».

L’histoire d’Alphabetville débute en 1999. A ’époque, la jeune structure s’intéresse
aux Nouvelles Technologies de U'Information et de la Communication a travers un
questionnement autour des relations entre langage et écriture, I’écriture étant conte-
nue dans un ensemble de méthodes de communication écrites et non écrites, ver-
bales et non verbales, désignées comme « langage ». Au démarrage d’Alphabetuville, la
recherche et 'expérimentation autour de ces themes s’effectuent au travers de projets
se concentrant sur la question de [’écriture numérique.

Alphabetville devient une structure résidente de la Friche en 2006, et travaille alors
avec d’autres acteurs dont 'AMI, mais également ZINC qui cherche a monter des ren-

contres autour des arts et des nouveaux médias. Par la suite, Alphabetville travaille

251 Sur son site Internet www.alphabetville.org
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avec différents partenaires avec une coloration plus institutionnelle comme [’école
d’art d’Aix-en-Provence ou encore avec le chercheur, physicien et astronome Roger
Malina, dans le cadre de rencontres orientées vers la théorie des arts et des sciences.
Alphabetville collabore également avec La Marelle, structure de microédition numé-

rique.

4.2. Présentation de I’association La Marelle

La Marelle est une structure de microédition numérique prenant la forme d’une
association a but non lucratif crée en 2001 et implantée a la Friche depuis 2010. Elle
accompagne des artistes en résidence littéraire, édite des ouvrages dans des formats
papier et numérique et propose des événements de médiation culturelle. Lassocia-
tion dispose de locaux propres dans lesquelles elle accueille, depuis sa création, huit

a onze auteurs en « résidence littéraire » chaque année.

La structure est fondée par Pascal Jourdana, ancien attaché de presse chez la mai-
son d’édition Actes Sud. A l'origine, La Marelle prend la forme d’une agence littéraire
visant a proposer aux auteurs une plateforme moins contraignante que les maisons
d’éditions traditionnelles. La SARL originelle est cependant un échec sur le plan com-
mercial. La Marelle se tourne alors vers ’événementiel et les rencontres littéraires
dans le monde du livre.

En 2009, Philippe Foulquié, fondateur et encore directeur de SFT, rencontre Pascal
Jourdana et lui propose d’intégrer la Friche, car la littérature n’est pas un art repré-
senté sur les lieux. Quelques mois aprés son implantation (en 2010), la Direction Régio-
nale des Affaires Culturelles (DRAC) s’intéresse au projet de résidence littéraire mis en
place par La Marelle a la Friche, car elle I'estime reproductible ailleurs dans la région.
Louis Burle, alors conseiller au livre, incite La Marelle a opérer en tant que porteur de

projet et propose de financer l’association.

Le principe de la résidence littéraire repose sur l'accueil durant six a huit semaines

d’un auteur dans des locaux mis a disposition par 'association : La villa des auteurs
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de la Friche la Belle de Mai. Le logement d’environ 80 a 90 m? est composé de deux
chambres, d’une cuisine ouverte sur un salon et d’une salle de bain. La deuxieme
chambre est disponible au cas ou le résident souhaiterait convier des amis ou de la
famille durant la résidence. Lauteur peut en disposer a son gré afin de développer une
ceuvre littéraire « innovante », qui sera par la suite publiée par La Marelle.

La Marelle exerce alors principalement une activité d’éditeur, bien que l’association
tienne a adopter un comportement spécifique a chaque auteur afin de ne pas pertur-
ber le processus créatif de ses résidents. La Marelle se charge également d’organiser
la publicité et la promotion du travail du résident via des rencontres avec le public et/
ou d’autres professionnels du secteur. Depuis sa création, La Marelle a accueilli plus de

soixante-dix auteurs a la Villa.

4.3. Historique et description du projet de résidence d’écriture
numérique

Le projet de résidence d’écriture numérique est né en 2012 de la rencontre entre La
Marelle, Alphabetville et I’éditeur Le Bec en l’Air, par le biais d’'une proposition faite par
le chargé de mission régional pour le livre et la lecture de la DRAC. Apreés le lancement
de l'appel a projet, la premiére résidence d’écriture numérique a lieu en 2013. Trés
vite, Le Bec en [’Air se retire du projet, peu a l'aise avec [’édition numérique. C’est donc
La Marelle qui prend en charge I’édition des ceuvres créées durant les résidences. Le
projet est soutenu par les financements généraux que recoit La Marelle de la part de
la Région PACA et la DRAC pour ses projets ; les financements ne sont pas a la date de
’étude du projet fléchés sur le projet. Cependant, La Marelle est en cours de signature
d’un accord trilatéral avec la DRAC et la Région PACA pour diriger des financements sur
le projet de résidence d’écriture numérique spécifiquement. Les résidences d’écriture
numérique ont lieu tous les ans, au premier trimestre. A la date de I’étude du projet

(2018), cing résidences d’écriture numérique ont eu lieu :
* 2013: Jean-Francois Magre Nanodrames

» 2014/2015: Martin Page et Samuel Jan Emma et la nouvelle civilisation
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2016 : Matthieu Duperrex Sédiment(s)
2017 : Camille de Chenay / Samuel Leader / Célio Paillard L’Observatoire

2018 :Antoine Hummel La personne perd en général

Il convient de décrire la spécificité de la résidence d’écriture numérique relative-
ment a une résidence littéraire classique. Le projet de résidence d’écriture numérique
est un projet de résidence littéraire classique auquel s’ajoute un aspect spécifique : le
fait que le projet littéraire est mené sur loutil numérique. Par cette utilisation spéci-
fique de loutil, la qualité de ’écriture change et devient de ’écriture numérique. La
position théorique de laquelle part le projet est que ’écriture et le langage different
selon loutil d’édition utilisé. Par exemple, on écrit de maniére distincte un roman et
un site Internet. La particularité des supports numériques s’observe aussi au niveau
de l’édition : le dispositif d’écriture se confond avec celui de ’édition, c’est-a-dire que
’on peut se servir d’un ordinateur a la fois comme machine a écrire et comme support
éditorial (grace au web). C’est la que réside une innovation a la fois pour 'auteur qui
sera confronté a son ceuvre et a ’édition instantanée de celle-ci, mais aussi pour I’édi-
teur qui prend une position différente vis-a-vis de l'ceuvre, une position qui n’est pas
l’édition classique d’un livre (mise en page, impression, distribution), mais celle d’un

objet éditorial qui possede déja sa propre caractérisation.

La collaboration entre La Marelle et Alphabetville se focalise sur plusieurs moments
stratégiques. Elle intervient surtout lors de la rédaction de 'appel a projets et lors du
choix des projets. En effet, le choix des artistes admis en résidence d’écriture numé-
rique se fait via un appel a projets lancé conjointement par La Marelle et Alphabetville
(cf. Annexe 2). Ces dernieres se rassemblent au mois de février pour déterminer
ensemble les modalités de 'appel a résidence, qui est publié au mois de mars. Apres
réception des projets, les sélections se font en juin : les artistes qui soumettent leurs
projets sont évalués collectivement par les deux structures selon leurs criteres en
termes de recherche sur le theme de l’écriture et des langages numériques, mais aussi
et surtout en termes de faisabilité matérielle. La résidence commence alors au premier

semestre de 'année qui suit. Les résidences sont des périodes de six semaines durant
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lesquelles des artistes ou groupes d’artistes sélectionnés développent un travail de
création d’un objet éditorial numérique. Tout au long de la résidence, l’artiste est sou-
tenu financiérement et matériellement par La Marelle, dont les locaux sont dotés d’un
appartement aménagé pour accueillir les résidents. Les caractéristiques de l'accueil en
résidence sont énoncées dans l'appel a projets ainsi que dans le contrat de résidence
que signent les parties concernées. Nous notons que, passée la phase d’évaluation, La
Marelle reste le principal opérateur : c’est en effet elle qui prépare et suit le travail et
’accueil des résidents a la Villa des Auteurs, et qui finalise avec eux le travail d’édition
de leur ceuvre a proprement parler. Uapport d’Alphabetville au projet est un apport
théorique et réflexif sur ’écriture numérique, qui a permis a La Marelle d’opérer aussi

une réflexion sur ses résidences littéraires.
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Conclusion du chapitre 5

Dans ce cinquiéme chapitre, nous présentons notre terrain de recherche, la Friche
la Belle de Mai, a Marseille (France). Nous décrivons tout d’abord son histoire, de 1989
a nos jours, en cing séquences de développement distinctes. L’évolution de la Friche
la Belle de Mai est ponctuée de déménagements et d’aménagements successifs des
locaux. Elle possede depuis sa création et tout au long de son existence des relations
actives avec les collectivités territoriales, qui lui permettent de se faire une place dans
les politiques culturelles de la ville.

Puis, nous présentons les organisations créatives installées dans cette friche cultu-
relle. Nous les classons en quatre macro-types pour nous servir de guide tout au long
de cette recherche, notamment pour visualiser le type d’acteurs en place et pour le
classement des entretiens : (1) les artistes, (2) les producteurs, (3) les services et (4) la
formation. Nous décrivons par le biais de cette macro-typologie [’évolution de 'occu-
pation de la Friche la Belle de Mai. Nous en retirons qu’il y a une forte augmentation
du nombre de résidents, avec une augmentation plus forte chez les producteurs et les
services que les autres macros-types. La place des artistes tend a décliner. La rotation
des résidents est faible, ceux-ci s’installant généralement pour des périodes longues.

Nous exposons ensuite le fonctionnement général de la Friche la Belle de Mai, en
précisant ses missions, le fonctionnement de sa gouvernance et ses relations contrac-
tuelles avec ses partenaires (organisations créatives résidentes et non résidentes). Le
site est régi par une SCIC, dont la gouvernance est partagée entre institutions, rési-
dents et personnes alliées au projet. Trois contacts sont pratiqués : la convention d’oc-
cupation, la convention d’objectifs et la convention ponctuelle de mise a disposition.

Nous décrivons enfin un projet d’acteurs étudié, la résidence d’écriture numérique
portée par Alphabetville et La Marelle, deux producteurs résidents de la Friche la Belle
de Mai. Ce projet met en avant les relations entre les deux producteurs, la SCIC, l'ar-

tiste invité et les autres résidents du site.
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Chapitre 6|
Collecte et analyse des données

Aprés avoir présenté notre méthodologie de recherche (chapitre 4) et notre terrain
de recherche (chapitre 5), nous décrivons désormais la facon dont nous avons col-
lecté et analysé nos données qualitatives. Cette collecte s’est effectuée dans le cadre
de notre étude de cas sur la Friche la Belle de Mai, de juin 2017 a juillet 2019. Elle s’est
déroulée en trois temps, durant lesquels nous avons utilisé trois méthodes de col-
lecte : 'analyse documentaire, 'observation passive et les entretiens semi-directifs.
Les données ainsi collectées ont été par la suite analysées par le biais de deux vagues
de codage multithématique, qui nous permettent d’en tirer cinq themes de premier

niveau (dont un theme émergent) et trente-trois thémes de second niveau.

Dans ce sixieme chapitre, nous explicitons les méthodes utilisées dans les trois
temps de notre collecte de données qualitatives (section 1). Puis, nous montrons com-

ment nous traitons ces données par deux vagues de codage successives (section 2).

Section 11
Méthode de collecte des données

Pour mener a bien notre recherche, nous collectons sur le terrain des données
qualitatives, par le biais de trois méthodes : les entretiens semi-directifs, 'lobservation
passive et 'analyse documentaire. Ainsi, nous procédons a une triangulation des don-

nées récoltées tout au long du processus de collecte.

La collecte se déroule en plusieurs temps : une série d’entretiens aupres d’un grand
nombre d’acteurs du terrain accompagnée en paralléle d’'une consultation de docu-
ments (1.1.), puis une étude de projet créatif mené par une organisation créative, par-
tenaire du projet de recherche (1.2.) et enfin des entretiens en aval de l'analyse des

données pour amener des données complémentaires (1.3.).
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1.1. Premier temps : explorer et apprendre a connaitre le terrain

Dans un premier temps, nous mobilisons les méthodes de l’analyse documentaire,

de l'observation passive et des entretiens semi-directifs pour en apprendre le plus pos-

sible sur le terrain de recherche. La confrontation des données issues de ces méthodes

nous permet de récolter un grand nombre d’informations sur le cas d’étude.

L’analyse documentaire s’effectue par la consultation de documents écrits papier

et numérique ; ce sont des données secondaires. Pour cette recherche, nous consul-

tons les documents suivants :

statuts de la SCIC Friche la Belle de Mai ;

site Internet actuel de la SCIC Friche la Belle de Mai et site archivé datant de

2014 ;

entretiens de recherche ou journalistiques établis par d’autres personnes
et retranscrits dans des ouvrages, des revues spécialisées ou dans la presse
généraliste ;

livre de Fabrice Lextrait, « La Friche, terre de culture », publié en 2017 ;

liste des structures résidentes liées par une convention d’occupation avec la
SCIC;;

convention d’occupation et convention d’objectifs d’'une organisation créa-
tive artistique ;

convention d’application des obligations d’intérét général de la SCIC Friche

de la Belle de Mai contractée avec la Région PACA et la Ville de Marseille ;

compte-rendu sous la forme de quatre cahiers de la Table Ronde SFT en date

du 18 décembre 2006.

L'observation passive nous permet d’étre informé de ce qu’il se passe sur le terrain,

sans obligatoirement s’identifier aupres des acteurs en tant que chercheuse, et donc

de mieux comprendre certains aspects du terrain. Nous assistons ainsi a plusieurs évé-

nements tout au long du processus de recherche (2016 a 2019) :

194



Chapitre 6 |
Collecte et analyse des données
conférences de presse sur le livre de Fabrice Lextrait ;

événements portés par divers résidents et partenaires de la Friche (exposi-

tions, festivals, conférences, concerts, ateliers) ;
visite guidée du site de la Friche la Belle de Mai par une médiatrice de la SCIC;

événement de célébration des 25 ans de la Friche la Belle de Mai.

Les entretiens semi-directifs servent a collecter des données primaires ; leur but est

de pouvoir aborder des themes précis a l’aide d’un guide d’entretien. Pour cela, nous

déterminons plusieurs types d’acteurs pour lesquels nous élaborons des guides d’en-

tretiens distincts. Cette phase dure six mois, de juin a décembre 2017 ; nous menons

quarante entretiens aupres de six profils d’acteurs différents (employé SCIC, artiste,

formation, service, producteur, partenaire externe) en utilisant trois guides d’entretien

distincts (employé SCIC, résident, partenaire externe).

Le premier guide d’entretien (cf. Annexe 3) correspond au type d’acteur « employé

SCIC » : il comprend toutes les personnes qui travaillent au sein de la SCIC. Le guide se

centre sur les objectifs suivants :

repérer le réle de la personne interrogée dans la structure ;

comprendre ’histoire de la Friche par le biais des personnes qui l'ont vue

évoluer;

comprendre le fonctionnement de la méta-organisation et de sa gouver-

nance;
repérer les relations interpersonnelles, outils de gestion et zones de pouvoir;
identifier les influences mutuelles entre la SCIC et les résidents ;

repérer les éléments de gestion et de stimulation de la créativité.

Le deuxieme guide d’entretien (cf. Annexe 4) est nommé « résident » et comprend

les types d’acteurs « artiste », « formation », « service » et « producteur ». Ces acteurs

sont les responsables organisations créatives résidentes de la Friche la Belle de Mai.

Voici les objectifs du guide :
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« repérer le role de la personne interrogée dans la structure ;
« comprendre le fonctionnement général et la gouvernance de la structure;

* identifier les liens et les dynamiques entre l'organisation, la SCIC et les autres

résidents et partenaires externes;
« repérer les relations interpersonnelles, outils de gestion et zones de pouvoir;

« repérer les éléments de gestion et de stimulation de la créativité.

Enfin, le troisieme guide (cf. Annexe 5) est a destination des partenaires externes,
soit les responsables d’organisations créatives externes a la Friche la Belle de Mai qui
collaborent ou ont déja collaboré avec les résidents ou la SCIC sur des projets. Les

objectifs du guide sont :

« identifier les éléments de contexte sur la personne interrogée et son organi-
sation;
« identifier les liens et les dynamiques entre le partenaire, la SCIC et les rési-

dents;

* repérer les éléments de gestion et de stimulation de la créativité.

Commeindiqué dans le design de la recherche présenté au chapitre 4, sous-section
2.3.,nos guides d’entretiens ont été établis en amont de la grille de codage. Nous avons
donc porté sur le terrain des questions concernant le fonctionnement des structures et
les dynamiques entre acteurs dans la vie de tous les jours, ainsi que des questions sur
leur point de vue et leur expérience concernant la créativité. Nos guides partent de la
littérature portant sur des éléments aux acceptions plutot larges, afin de laisser émer-
ger les données du terrain sans les structurer en amont. Car, a ce stade de la recherche,

nous étions toujours en construction du questionnement et de la littérature.

Pour ce qui est du choix des personnes interrogées, nous faisons le choix de nous
entretenir avec les membres des structures résidentes les plus a méme d’entretenir
un lien avec la SCIC et d’étre informés des modalités d’action de celle-ci dans ses rela-

tions de travail avec les résidents. Pour les structures, nous interrogeons les direc-
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teurs: pour les artistes en groupe, ceux qui ont le plus de connaissances sur la relation
administrative et technique avec la SCIC, ceux qui sont le plus en contact avec la SCIC
au quotidien ou au niveau de la gouvernance. Enfin, pour ce qui est des employés de
la SCIC interrogés, nous choisissons de nous entretenir avec la direction générale, les
directeurs de chaque équipe, et les responsables et chargés d’activités spécifiques.
Notre série d’entretiens part de plusieurs directeurs de structures que nous
connaissons déja au sein de la Friche, avec lesquels nous avons été en contact pour
notre travail de mémoire de recherche, ainsi que des personnes recommandées par
notre partenaire de terrain. Nous envoyons des courriels a de nombreux résidents
pour obtenir des entretiens. Puis, par effet boule de neige, nous prenons contact avec
de plus en plus de personnes, sur les recommandations des entretiens précédents.
Nous essayons de couvrir un maximum de type de résidents différents - dont les
domaines artistiques et les macro-types relatifs au domaine d’activité sont distincts -
et d’employés de nombreuses équipes de la SCIC. Parmi les personnes interrogées au
cours de cette vague d’entretiens, on dénombre seize employés de la SCIC, vingt-deux

résidents?® et deux partenaires externes (cf. Tableau 14, Tableau 15, Tableau 16).

26| Les résidents de la Friche res_prod6 et res_prod9 ont été interrogés en deux fois, car ils avaient
beaucoup d’informations a partager avec nous et n’avaient pas le temps de répondre a toutes nos ques-
tions durant le temps prévu pour entretien.
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Employés de la SCIC (profil « employé SCIC », grille « employé SCIC »)

Code Poste Entretiens Durée
. directrice de la communication o .
scic_coml , Lundi 24 juillet 2017, 15h 1h 03min
et du développement
) responsable mécénat et déve- ) ]
scic_com?2 B . Mardi 21 novembre 2017, 10h 1h 06min
loppement économique
scic_dirl directeur (2011-présent) Jeudi 26 octobre 2017, 9h30 36min
scic_dir2 directeur (1990-2011) Mardi 10 octobre 2017, 11h 1h 10min
scic_dir3 directeur adjoint Jeudi 13 juillet 2017, 11h 1h 08min
scic_dir4 chargée d’administration Lundi 9 octobre 2017, 10h 1h 05min
scic_med1 médiatrice culturelle Mardi 12 septembre 2017,11h30 | 47min
scic_med2 | médiatrice sociale Vendredi 15 septembre 2017, 11h | 32min
. responsable de l'action cultu- . )
scic_med3 Lo Jeudi 16 novembre 2017, 10h 53min
relle (médiation)
) attachée de direction déléguée ) )
scic_pasl R . Vendredi 17 novembre 2017, 17h 1h 14min
au Pole Arts de la Scene
. directrice de la production et de . .
scic_prodl . Lundi 26 juin 2017, 14h 45min
la programmation
scic_prod2 | chargé de projet Vendredi 21 juillet 2017, 15h30 1h 07min
scic_techl directeur technique adjoint Jeudi 16 novembre 2017, 14h30 35min
scic_tech2 responsable de la maintenance | Lundi27 novembre 2017, 16h 28min
scic_tech3 directeur technique Vendredi 3 novembre 2017, 14h 48min
. responsable des batiments et . .
scic_tech4 Mercredi 22 novembre 2017, 11h 28min

de 'exploitation
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Résidents de la Friche (profils « artiste », « formation », « service » et « producteur »,

grille « résident »)

Code Poste Entretiens Durée
res_artl artiste visuel Mardi 21 novembre 2017, 14h 1h 04min
. o Mercredi 27 septembre 2017, )
res_art2 artiste plasticien 1h 02min
14h30
res_art3 artiste plasticienne Jeudi 30 novembre 2017, 14h 33min
res_art4 chorégraphe Mercredi 25 octobre 2017, 11h 39min
res_artb artiste éditeur Lundi 16 octobre 2017, 16h30 38min
res_art6 cinéaste Lundi 27 novembre 2017, 14h30 27min
res_art7 musicien expérimental Mardi 31 octobre 2017, 10h 1h 01min
directrice (accueil petite ) .
res_servl Mercredi 18 octobre 2017, 10h30 1h 03min
enfance)
res_serv2 directeur (restauration) Lundi 17 juillet 2017, 10h 1h
co-fondatrice (services numé- . .
res_serv3 ) Vendredi 22 septembre 2017, 14h | 42min
riques)
res_serv4 gérant (boutique) Jeudi 20 juillet 2017, 11h 25min
directeur artistique et pédago-
res_forml . , g pedag Mardi 19 décembre 2017, 10h 1h 02min
gique (école)
res_form2 directeur (école) Mercredi 4 octobre 2017, 17h 38min
res_prodl directeur (musique) Lundi 10 juillet 2017, 15h 40min
res_prod2 directrice (littérature) Jeudi 26 octobre 2017, 14h 48min
res_prod3 directeur (musique) Jeudi 2 novembre 2017, 11h 41min
res_prod4 directeur (musique) Mercredi 22 novembre 2017, 14h 1h 20min
res_prod5 directeur (vidéo) Lundi 2 octobre 2017, 14h 1h 02min
Vendredi 2 juin 2017, 14h 1h 20min
res_prod6 directeur (radio)
Mercredi 1 novembre 2017, 10h 1h 11min
res_prod7 directrice (art contemporain) Mardi 12 décembre 2017, 17h 35min
. Mercredi 27 septembre 2017, )
res_prod8 directrice (théatre) P 1h 04min
15h30
Jeudi 13 juillet 2017, 10h 45min
res_prod9 directrice (arts numériques)
Mercredi 26 juillet 2017, 10h 1h 02min?

Tableau 15 : Liste des résidents (responsables de structure) de la Friche interrogés (autrice)
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Partenaires externes (profil « partenaire externe », grille « partenaire externe »)

Code Poste Entretiens Durée
partextl directrice (musique) Jeudi 30 novembre 2017, 9h 32min
partext2 directrice (théatre) Vendredi 27 octobre 2017, 15h15 | 21min

Tableau 16 : Liste des partenaires externes a la Friche interrogés (autrice)

Il convient de noter que nous nous positionnons dans une posture de « novice »,
ingénu et compatissant aupres des personnes interrogées (Baumard, Donada, Ibert et
Xuereb, 2014, p. 289, inspiré de Mitchell, 1993, p. 14). En effet, nous comprenons tres
vite que les relations sociales jouent un role important sur le terrain de recherche et
qu’il existe entre certains acteurs des tensions. Nous nous plagons donc dans une pos-
ture ouverte et sociabilisante, afin de créer de la confiance avec les personnes interro-
gées. Nous évitons également d’entrer dans le jeu politique interne en clarifiant notre
position aupres des personnes interrogées et en adoptant lors de certains entretiens
une posture d’« outsider » pour montrer que notre recherche ne constitue pas une

menace. L'extrait d’entretien suivant en est un exemple (cf. Figure 12).

Chercheuse : A ’heure actuelle, si devait se poser la question de choisir entre rester
ici ou aller s’installer ailleurs, quels seraient les arguments dans les deux camps, les
arguments pour rester et ceux pour dire : on part ?

Résident : En fait, c’est les commandes que vous avez, la. Cest... C’est... Votre doc-
torat correspond a une demande aussi de la Ville...

-Non!

- En fait, c’est étrange votre question parce qu’elle me fait croire certaines choses.

-Ah bon?

- Eh oui. Parce qu’en fait, on voudrait bien ici installer des industries créatives ou
faire en sorte que les banquiers slamusent plus, ou qu’ils aient plus d’idées, a partir du
moment ou il y a les artistes autour d’eux. Ca, C’est...

- Moi, ce n’est pas mon propos. Je ne suis pas financée par la Ville, je ne les ai pas

interviewés non plus. Je ne sais pas ce qu’ils veulent. Mais c’est vrai que, comme moi,
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jetravaille en gestion, je pose des questions de gestion, et de : qu’est-ce qui fait la plus-
value d’un endroit comme ¢a. Alors c’est vrai que...

- Et La Friche vous a donné sa bénédiction pour faire cette enquéte avec nous, ou
est-ce que vous faites ca, juste vous ?

- Je fais ¢ca moi, et je demande la permission a personne.

- Vous n’étes pas en contact avec le siege ?

- Alors j’ai interviewé des personnes de la société coopérative mais ils ne m’ont pas
donné leur bénédiction pour faire quoi que ce soit. Je suis totalement indépendante
sur ce projet.

- Oui, cC’est important, parce que vous posez des questions qui sont tendancieuses.
Oui. Ben oui, vous ne savez pas non plus quels sont les tenants et les aboutissants ici,
donc vous faites ¢a... Oui, oui, oui. Mais je comprends.

- Exactement. Moi, je faisdelarecherche,doncj’ai une méthodologie de recherche...

- Mais ce que vous faites, ¢a peut étre utilisé a toutes sortes de fins, oui.

- Oui, c’est pour ca que j’essaie de rester... d’avoir des réponses vraies, de la part de
tout le monde.

- Ben oui, c’est vrai, absolument. Si je joue le jeu, si je vous dis je suis d’accord ben,

évidemment, ce n’est pas pour vous raconter des cracks.

Figure 12 : Extrait d’entretien avec res_artl illustrant notre posture sur le terrain

(autrice)

1.2. Deuxiéme temps : se concentrer sur un projet d’acteurs

Dans un deuxieme temps, nous étudions le déroulement d’un projet créatif mené
par des organisations créatives de la méta-organisation étudiée. Durant cette phase,
nous nous entretenons avec les personnes impliquées dans le projet, pour en dégager
les caractéristiques importantes. Les entretiens sont semi-directifs et le guide d’entre-
tien aborde (1) pour les structures gestionnaires la création et [’évolution du projet,
ainsi que les rapports entre le projet et son environnement a la Friche ; (2) pour l'artiste

la facon dont il a vécu le projet, l'aide, le soutien et les ressources qui ont été mis a sa
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disposition et U'influence de sa résidence sur son art. Nous menons deux entretiens
de 3 a 4 mois d’écart avec les deux directeurs de structures gestionnaires du projet,
ainsi qu’un entretien avec l’artiste en résidence sur le projet au dernier jour de sa rési-

dence? (cf. Tableau 17).

Projet de résidence d’écriture numérique

Code Poste Entretiens Durée

Samedi 9 décembre 2017, 18h | 42min
proj_orgal | directrice (media numériques)

Mercredi 18 avril 2018, 14h 36min

Lundi 29 janvier 2018, 8h 1h 28min
proj_orga2 | directeur (édition)

Mercredi 18 avril 2018, 9h 1h 33 min
proj_artl artiste écrivain (en résidence) | Vendredi 8 mars 2018, 17h 55 min

Tableau 17 : Liste des membres du projet de résidence d’écriture numérique

interrogés (autrice)

1.3. Troisieme temps : revenir sur le terrain pour des données
complémentaires

Dans un troisieme temps, qui a lieu apres I’analyse des données, nous retournons
sur le terrain pour mener deux entretiens complémentaires.

Le premier entretien a lieu avec un membre de la direction de la SCIC au poste
de directeur adjoint, scic_dir3, le lundi 8 avril 2019 a 14h et a duré 1h36min. Le guide
d’entretien n’est pas formalisé, mais composé d’une série de questions auxquelles les
réponses manquent ou qui nécessitent d’étre complétées, particulierement sur les
modalités contractuelles entre SCIC et résidents.

Le second entretien a lieu avec une résidente de la Friche au poste de directrice
d’une organisation créative de production, res_prod9, le mardi 2 juillet 2019 a 15h et a

duré 43min. La non plus, le guide d’entretien n’est pas formalisé et se concentre parti-

271 Nous aurions aimé pouvoir nous entretenir avec l'artiste une seconde fois, en début de résidence,
mais celui-ci n’a répondu a notre demande d’entretien qu’une fois la résidence terminée.
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culierement sur le theme de la culture organisationnelle qui a émergé des entretiens
précédents, afin de préciser quelques éléments historiques et vérifier la pertinence du
théme émergent.

Ces deux entretiens nous permettent principalement de confirmer des données
déja obtenues, mais aussi d’obtenir quelques nouveaux éléments avec lesquels nous
pouvons combler des lacunes dans les informations récoltées au cours des précédents

entretiens.

Nous pouvons enfin présenter une synthese des entretiens effectués tout au long
de ce travail de recherche. Ont été interrogés seize employés de la SCIC (dont un en
entretien complémentaire) pour une durée totale de 15h21, vingt-quatre résidents
(dont un en entretien complémentaire) pour une durée totale de 25h52, deux parte-
naires externes pour une durée totale de 53 min et un artiste externe en résidence pour
une durée totale de 55 min.

Plus précisément, les vingt-quatre organisations résidentes interrogées représen-
tent par macro-types et par temps d’entretien cumulé :

 sept « artistes » pour 5h24,
* quatre « services » pour 3h10,

* deux « formations » pour 1h40,

* onze « producteurs » pour 15h38.

La durée totale des entretiens, tout individu confondu, est de 43h01.
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Section 2|
Méthode d’analyse des données

Notre choix pour le type d’analyse réalisé est celui de l'analyse thématique. Notre
matériau est codé de maniere multithématique (Dumez, 2016). Ainsi, chaque verbatim
peut correspondre a plusieurs themes de premier ou de second niveau. Tout notre
codage a été réalisé par manipulation physique du corpus car nous avons estimé que
la flexibilité du support papier était en effet « cognitivement aidant » dans notre cas

(Paillé et Mucchielli, 2016, p 269.).

Le codage est effectué en deux temps, par deux codages successifs : un premier
codage multithématique par les quatre thémes de premier niveau issus de la littéra-
ture faisant émerger un cinquiéme theme (2.1.), puis un second codage multithéma-
tique inductif ou se sont construits trente-trois thémes de second niveau répartis sous

chaque théme principal (2.2.).

2.1. Premiére vague de codage : themes de premier niveau

Dans un premier temps, les verbatim sont triés sommairement dans les quatre
themes de la littérature selon un codage théorique multithématique. Ces themes
sont issus du croisement des littératures entre les facteurs favorisant la créativité
organisationnelle et les caractéristiques d’une méta-organisation territorialisée : 'au-
tonomie des acteurs et le fonctionnement hétérarchique, les ressources disponibles,
les échanges et le réseautage entre acteurs, et enfin la question de la réputation des
acteurs. Les themes sont utilisés comme des guides pour distribuer toute donnée sus-
ceptible d’apporter une information intéressante a leur sujet. Grace au principe de l’at-
tention flottante (Dumez, 2016), nous laissons émerger un nouveau grand theme qui
pourrait répondre a notre question de recherche : la culture organisationnelle. Sont
présentés ci-dessous les themes de premier niveau et ce que nous avons compris du
traitement de ces données par rapport auxdits thémes (cf. Tableau 18). Nous consi-

dérons cette premiere vague de codage comme un « bricolage », une interprétation
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précaire des données qui doit étre considérée comme un « encodage » plutét qu’un

« décodage » (Dumez, 2016).

Nom du theme de
premier niveau

Signification

Ressources dis-
ponible/mises a
disposition des
organisations
créatives

Les données traitent des ressources disponibles, indisponibles, échangées,
voulues, accaparées, partagées.

Les données traitent des relations sociales, économiques et politiques
autour des ressources.

Les données traitent des problémes, incompréhensions, logiques, espoirs,
conflits autour de la possession ou non de ressources.

Les données traitent de la relation entre la SCIC (r6le, action, besoin, projet)
et les ressources en général.

Echanges et
réseautage au
sein de la méta-
organisation

Les données traitent des formats des échanges et des modalités de réseau-
tage au sein de la Friche, entre les résidents, les employés de la SCIC et les
partenaires externes.

Les données traitent des relations sociales existantes, non existantes,
voulues, évitées, redoutées, surprenantes entre les acteurs du terrain, mais
aussi des problemes, incompréhensions, logiques, espoirs et conflits entre
eux.

Les données traitent des relations sociales passées et présentes avec la
SCIC, de la part de cette derniere dans les moments d’échanges et les activi-
tés de réseautage.

Autonomie des
organisations
créatives et hété-
rarchie au sein de
la méta-organisa-
tion

Les données traitent de la sensation de liberté, d’autonomie, de maitrise de
la capacité de gestion et d’action des résidents, en étant a la Friche.

Les données traitent de la sensation de contrdle, non autonomie,
contrainte, difficulté a effectuer son action quotidienne, du court au long
terme, des résidents, en étant a la Friche.

Les données traitent des actions, décisions, choix et obligations imposées,
négociées, empéchées ou abandonnées par la SCIC au sujet de la libre
détermination de l'activité des résidents et a leur égard.

Réputation des
organisations
créatives

Les données traitent des éléments décrivant la réputation de la Friche, en
interne, en externe, aupres des publics, des institutions, du secteur d’acti-
vité, du territoire.

Les données traitent de l’action ou la volonté des résidents dans le dévelop-
pement ou non de la réputation de la Friche.

Les données traitent de l’action ou la volonté des employés de la SCIC dans
le développement ou non de la réputation de la Friche.

Culture organisa-
tionnelle

(theme émergent)

Les données traitent des valeurs, perceptions et jugements des acteurs de
la Friche et de leur évolution au fil du temps.

Les données traitent du lien affectif entre les acteurs de la Friche et le site
Friche la Belle de Mai.

Tableau 18 : Grille de codage des thémes de premier niveau (autrice)
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2.2. Seconde vague de codage : themes de second niveau

Dans un second temps, nous reprenons chaque theme de premier niveau un a
un et codons par theme de second niveau de maniére inductive multithématique les
verbatims qui y sont rattachés selon leur signification contextualisée (Miles et Huber-
man, 2003) et selon le principe de thématisation en continue (Paillé et Mucchielli,
2016). Cela nous permet de voir comment s’expriment les themes de premier niveau
sans structurer le matériau en amont. Nous générons des étiquettes sous chaque ver-
batim de sorte a obtenir progressivement une liste d’étiquettes (Strauss, 1987 ; Strauss
et Corbin, 1990), ces derniéres pouvant varier tout au long du tri des verbatims. Les éti-
quettes sont ensuite passées en revue pour vérifier la cohérence thématique et contex-
tuelle des verbatims, ainsi que leur compatibilité avec le cadrage de la recherche.

Nous utilisons les étiquettes comme des représentations thématiques de ce
dont il est question dans les verbatims : de quoi parle cette personne ? quel probleme
souleve-t-elle ? de quelle plus large idée ce verbatim est lillustration ? Par exemple,
les verbatims du théme de premier niveau sur les ressources font ressortir le probleme
de la distribution des ressources de la SCIC. Nous plagons donc tous les verbatims qui
permettent d’explorer ce probleme sous l'étiquette « sélection/distribution des res-
sources SCIC ». Une fois stabilisée, cette étiquette nous donne le theme de second
niveau « Sélection des récipiendaires des ressources émises par la SCIC ».

Nous gardons a l'esprit nos propositions de recherche correspondant aux
themes de premier niveau a chaque instant de la construction des thémes de second
niveau, afin de concentrer notre tri sur des verbatims pouvant (1) répondre aux ques-
tions que nous nous posons ou donner une version contraire ou distincte et/ou (2)
donner une description du contexte de lactivité des acteurs importante pour com-
prendre le terrain. Sont présentés ci-dessous les themes de second niveau et leurs
significations, construites au fur et a mesure du codage (cf. Tableau 19). Nous avons
essayé, dans ces thémes de second niveau, de donner la place a toutes les données

valables qui auraient un lien avec notre questionnement (Dumez, 2016).
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Nom du
theme de pre-

Nom du théme de second
niveau

Signification

mier niveau
Conditions de travail des . ol
, . . Lien entre le fait d’avoir des ressources et les
résidents relativement aux . . . .
. . conditions de travail des acteurs a la Friche.
ressources disponibles
. s . En quoi les employés de la SCIC sont disponibles
Disponibilité et soutien de q pioy . N pon!
ou non pour rendre service, préter du matériel ou
la SCIC . . L
aider techniquement les résidents.
Echanges et entraide autour | Moments d’entraide entre acteurs et relations
Ressources des ressources sociales qui découlent de cette entraide.
disponible . . . . ~ . . ..
spomib / Relations avec la ressource | Situation financiere des organisations créatives
mises a dis- . o . . . . .
o financiere / situation finan- | résidentes et leurs relations avec les finance-
position des oy
.. clere ments.
organisations
créatives Besoins des résidents en termes de ressources ;

Ressources dont les rési-
dents ont besoin

ce qu’il leur faut pour mener correctement leur
activité.

Sélection des récipiendaires
des ressources émises par
la SCIC

Processus de sélection des récipiendaires des
ressources qui sont mises a disposition ou distri-
buées par la SCIC.

Types de ressources dispo-
nibles

Types de ressources dont dispose la SCIC et qui
sont mises a disposition des résidents.

Echanges et
réseautage
au sein de

la méta-
organisation

Collaborations et coproduc-
tions entre résidents et avec
la SCIC

Processus en place dans la mise en place de col-
laborations et coproductions au sein de la Friche,
entre les résidents et la SCIC.

Communication entre la
SCIC et les résidents

Relations entre la SCIC et les résidents et des
outils ou processus qui sont mis en place pour
qu’ils puissent communiquer entre eux.

Croisement des disciplines
entre résidents

Activités interdisciplinaires et échanges autour
des différentes disciplines artistiques et
culturelles entre résidents.

Décloisonnements entre
organisations

Volonté ou actions menées par les résidents
pour ouvrir leur organisation créative aux autres
organisations créatives pour apprendre d’elles et
travailler avec elles.

Ecosystéme de la Friche

Ecosystéme que représente la Friche, aussi bien
au niveau économique que social et profession-
nel.

Modalités des échanges

Modalités par lesquelles les échanges et le
réseautage se font.

Ouvertures aux organisa-
tions créatives externes et
au public

Comment se présente 'ouverture au public
et aux autres organisations créatives et ce qui
en découle pour les organisations créatives
résidentes.

Collaborations et coproduc-
tions entre résidents et avec
la SCIC

Processus a l'ceuvre lorsque les résidents colla-
borent ou entrent en coproduction.
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Chapitre 6 |

Collecte et analyse des données

qu - Nom du theme de second P
theme de pre- | . Signification
S niveau
mier niveau
Autonomie artistique et Situation des résidents quant a leur autonomie
indépendance dans les dans la pratique artistique et la gestion de leurs
activités activités professionnelles.
. Eléments récurrents qui impliquent des compro-
Compromis dans les copro- . . )
. mis dans les coproductions mises en place entre
ductions . (o .
la SCIC et les organisations créatives résidentes.
Autonomie Contraintes dans le fonc- Contraintes qui peuvent exister quant a [’utilisa-
des orga- tionnement des locaux tion des locaux par les résidents.
nisations

créatives et
hétérarchie
auseindela
méta-organi-
sation

Dépendance de la SCIC
envers les institutions

Lien de dépendance entre la SCIC et les institu-
tions qui financent le projet Friche.

Dépendance des résidents a
la SCIC

Lien de dépendance entre les résidents de la
Friche et la SCIC en tant qu’entité gestionnaire du
site.

Inscription dans le projet
Friche

Activités et projets qui montrent Uimplication des
résidents de la Friche dans le projet de dévelop-
pement de la Friche.

Singularité et identité des
résidents

Eléments faisant état de 'aspect singulier de
chaque organisation créative et de leur identité,
en relation avec la méta-organisation

Réputation
des organisa-
tions créa-
tives

Activité du site et relation
avec sa réputation

Activités et événements menés par la SCIC, par
les organisations créatives résidentes ou par les
partenaires externes et lien avec la réputation qui
nait de ses activités.

Aller chercher et garder les
organisations créatives

Processus et stratégies qui ont permis et per-
mettent a la Friche d’étre composée d’organisa-
tions créatives spécifiques

Attractivité des organi-
sations créatives et de la
Friche

Eléments qui ont permis a la Friche de construire
son attractivité et retombées sur les résidents

Légitimité des membres de
la méta-organisation

Eléments qui fondent ou empéchent la [égitimité
des organisations créatives résidentes aupres de
divers acteurs

Plus-value de la réputation
des organisations créatives
sur la Friche

Retombées de la réputation acquise par les orga-
nisations créatives résidentes sur ’ensemble de
la méta-organisation

Reconnaissance institution-
nelle et du public

Processus et stratégies qui ont permis la recon-
naissance de la qualité des activités artistiques et
culturelles de la Friche aupres des institutions et
du public

Visibilité des organisations
créatives

Eléments qui permettent ou empéchent la
visibilité des organisations créatives résidentes
auprés de divers acteurs et sur le territoire
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Collecte et analyse des données

Nom du
theme de pre-
mier niveau

Nom du théme de second
niveau

Signification

Culture orga-
nisationnelle

(théme
émergent)

Changement dans la culture
de la Friche

Modifications successives dans les modalités
d’expression de la culture de la Friche

Cooptation au niveau de la
gouvernance et Intégration
de nouveaux résidents

Modalités d’intégrations de nouvelles personnes
au sein de la Friche (dans la gouvernance de

la SCIC ou parmi les organisations créatives
résidentes)

Lieu de vie, lieu d’accueil,
« maison »

Qualificatifs du lien affectif entre le site de la
Friche et les gens qui le composent

Valeurs partagées

Valeurs énoncées comme communes au sein de
la Friche, parmi les résidents et employés de la
SCIC

Tableau 19 : Grille de codage des thémes de second niveau (autrice)
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Conclusion du chapitre 6

Dans ce sixieme chapitre, nous explicitons les méthodes utilisées pour notre col-
lecte de données qualitatives. Notre collecte se déroule en trois temps : (1) une série
d’entretiens semi-directifs aupres de quarante acteurs du terrain accompagnée en
parallele d’'une consultation de documents, (2) une étude de projet créatif mené par
une organisation créative partenaire du projet de recherche et (3) deux entretiens
en aval de l'analyse des données pour amener des données complémentaires. Nous
triangulons les données grace aux diverses méthodes de collecte utilisées : 'analyse
documentaire, 'observation passive et les entretiens semi-directifs.

Nous montrons comment nous traitons les données collectées par deux vagues de
codage multithématique : un premier codage par les themes de premier niveau issus
de la littérature, puis un second codage inductif ou se sont construits les thémes de
second niveau sous chaque théme principal. Nous en tirons cing themes de premier

niveau (dont un theme émergent) et trente-trois théemes de second niveau.
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Partie 3|
Reésultats et discussion

Cette troisieme partie s’attache a présenter les résultats de notre recherche et a les dis-
cuter au regard de la littérature étudiée en premiere partie. Lenjeu est alors de faire res-
sortir de notre recherche des éléments pertinents pour la recherche aussi bien que pour la

pratique.

Nous présentons en premier lieu les résultats de notre recherche, issus de notre étude
de cas sur le terrain de recherche de la Friche la Belle de Mai, a Marseille (France) (cha-
pitre 7). Nous confirmons que le concept de méta-organisation territorialisée peut étre uti-
lisé pour décrire la configuration organisationnelle d’une friche culturelle institutionnelle
(section 1). Nous analysons ensuite les effets des caractéristiques des méta-organisations
territorialisées sur les facteurs favorisant la créativité organisationnelle des organisations
créatives, par le biais de cing grands thémes : l’allocation des ressources (section 2), les
échanges et le réseautage (section 3), lautonomie et ’hétérarchie (section 4), la réputation
créative (section 5) et enfin la culture organisationnelle, theme émergent (section 6).

Ensecond lieu, nous discutons les résultats élaborés précédemment vis-a-vis de la litté-
rature étudiée en amont (chapitre 8). Ainsi, nous mettons en paralléle le cadrage théorique
aux résultats du terrain de recherche et proposons de réviser les construits théoriques
préalablement établis (section 1). Nous développons par ce biais des éléments de concor-
dance et de dissonance vis-a-vis de la littérature sur la créativité organisationnelle des
organisations créatives (section 2) et sur celle de la méta-organisation territorialisée (sec-
tion 3). Nous explorons plus en détail ’élément émergent de notre analyse des résultats,
la culture organisationnelle propre a la méta-organisation territorialisée, que nous nom-
mons culture méta-organisationnelle (section 4) ; ce qui nous amene a discuter également
la proximité territoriale et la lieuité de la méta-organisation territorialisée (section 5). Nous
finissons par donner des recommandations managériales actionnables (section 6) et par

décrire les limites de notre travail et futures pistes de recherche (section 7).
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Chapitre 7|

Etude empirique des effets de la méta-organisation
territorialisée sur la créativité organisationnelle:
exploration par cinq grands themes

Nous présentons dans ce septiéme chapitre I'analyse de nos résultats concernant
les effets des caractéristiques des méta-organisations territorialisées sur les facteurs
favorisant la créativité organisationnelle des organisations créatives. Nos résultats
sont organisés par thémes. Ces thémes représentent les espaces de croisement des
littératures mis en avant dans le cadrage théorique et formulés dans les codages de
premier et de second niveaux décrits au chapitre 6, section 2. Les quatre premiers
themes ont donné lieu a des propositions de recherche ; le cinquieme theme, lui, est
émergent. Dans chaque theme, nous avons développé des blocs de compréhension
des relations, activités et difficultés rencontrées par les acteurs sur le terrain. Pour faci-
liter la lecture, nous utilisons l'abréviation « OC » pour « organisation créative » et « la
Friche » pour « la Friche la Belle de Mai » tout au long de notre analyse des résultats.
Nous proposons également des conclusions intermédiaires pour chaque théme déve-

loppé dans ces résultats.

Apres avoir confirmé que le concept de méta-organisation territorialisée peut
étre utilisé pour décrire la configuration organisationnelle d’une friche culturelle ins-
titutionnelle (section 1), les résultats sont classés selon les grands themes issus de
notre cadrage théorique. Ils sont développés afin de répondre a nos propositions de
recherche : les ressources disponibles ou mises a disposition (section 2), les échanges
et le réseautage (section 3), 'lautonomie des acteurs et ’hétérarchie (section 4), et la
réputation créative (section 5). Nous explorons également un cinquiéme theme, émer-
gent, qui donc n’avait donc pas été développé en tant que proposition de recherche a

priori: la culture organisationnelle (section 6).
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Etude empirique des effets de la méta-organisation territorialisée sur la créativité
organisationnelle : exploration par cing grands themes

Section 11
La Friche la Belle de Mai est une méta-organisation
territorialisée

Comme nous l'avons annoncé au chapitre 3, sous-section 2.4., notre premier travail
sera de vérifier que nous sommes bien face a une méta-organisation territorialisée,
afin de satisfaire le cadrage théorique proposé dans cette recherche. Nous convenons
donc d’étudier 'adéquation entre la configuration organisationnelle choisie pour ana-
lyser le terrain de recherche et l'organisation effective dudit terrain. Nous veillons a ce
que le concept de méta-organisation territorialisée puisse bien étre utilisé pour décrire

la configuration organisationnelle d’une friche culturelle institutionnelle.

Commencons par 'historique du terrain®. La Friche est une friche culturelle dont
la création est impulsée par un collectif mené par Philippe Foulquié et Alain Four-
neau, travaillant de concert avec Christian Poitevin, adjoint a la culture de la Ville de
Marseille. Apreés deux ans d’errance dans le quartier de Bougainville, les acteurs en
présence créent une association, SFT, pour organiser leur collectif et investir la friche
industrielle de la SEITA dans le quartier de la Belle de Mai. Au fil des années, le collec-
tif frichiste subit des déménagements, des travaux, un changement de direction qui
affectent la fagon dont le collectif s’organise : installation « définitive » dans l'llot 3
de 'ancienne manufacture de tabacs, la création d’une SCIC qui remplacera a terme
I’association SFT, Pouverture au public et la création d’espaces de jeu. Renforcée par
ses structurations successives, la Friche est aujourd’hui un site rassemblant plus de
soixante-dix organisations créatives, structurée par une SCIC et dont les liens avec les

gouvernements locaux sont toujours effectifs, vingt-cing ans apres ses débuts.

Comparons maintenant notre compréhension de I’historique et du fonctionne-
ment de notre terrain de recherche aux éléments de définition de la méta-organisation

territorialisée.

28| Cf. Chapitre 5, section 1, pour une description détaillée de I’historique de la Friche la Belle de Mai.
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Etude empirique des effets de la méta-organisation territorialisée sur la créativité
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La Friche apparait bien comme une association volontaire d’organisations indé-
pendantes (Ahrne et Brunsson, 2005). La Friche est I'ancrage territorial d’une volonté
globale de s’organiser de la part des organisations créatives ayant décidé de faire par-
tie du collectif. Ainsi, les organisations membres ont pris la décision de s’organiser
(Berkowitz et Dumez, 2015) et ont monté un collectif d’organisations créatives, mené
par des personnes-ressources appartenant a diverses organisations, dont Philippe
Foulquié et Alain Fourneau. Le lien avec les gouvernements locaux a eu lieu des le
départ avec le soutien actif du délégué a la culture de la Ville de Marseille, Christian
Poitevin. L'organisation frichiste est une organisation formelle qui s’incarne dans une
entité organisationnelle propre (Ahrne et Brunsson, 2008) ; elle est a la fois pour-
voyeuse d’organizing physique et social et constitue elle-méme une organisation, une
entité organisée, représentée par un secrétariat sous la forme d’une SCIC. La Friche est
donc bien une organisation composée d’organisations indépendantes, ancrées dans
un territoire (Ahrne et Brunsson, 2005). Elle est physiquement représentée par la SCIC

et par le site de 'llot 3 de l’ancienne friche industrielle.

Voyant que la Friche correspond aux éléments de définition de la méta-organisa-
tion territorialisée, nous pouvons maintenant comparer la facon dont la Friche est
structurée vis-a-vis des caractéristiques des méta-organisations territorialisées. Nous
proposons un résumé les correspondances entre ces caractéristiques et le terrain (cf.

Tableau 20).
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Friche la Belle de Mai

concurrentiel

Dimension D
. Explication
présente
. ., . . SCIC avec mode de fonctionnement
Faible hiérarchie oui .
collectif.
Poids des membres . . .
. . . CA avec une voix par administrateur mais
identique dans la gou- | ouietnon . R
AG pondérée par des colleges.
Dimensions | Veérnance
organisation- | Méthode du consen- oui Fonctionnement « coopératif » malgré
nelles sus disfonctionnements.
Standards (soft laws) oui Peu nombreux.
Secrétariat oui Employés de la SCIC.
Proximité territoriale | oui Site de la Friche la Belle de Mai.
o - . . e
8 Acte volontaire de . Collegt!f engage, au ’depa.rt a linitiative
= . oui de Philippe Foulquig, Alain Fourneau et
AE creation o o
5 Christian Poitevin.
=
= Entrée sous réserve d’acceptation de la
s Adhésion volontaire oui candidature aupres du CA et départ libre
-8 sous réserve des contrats en cours.
©
= Renforcement . .
© ). o r . Reconnaissance en tant que frichiste,
ob de l'identité des oui S
o ] ) b standards concernant la communication.
& | Dimensions | MEMBTES
‘g | stratégiques | Régulation des colla- Régulation sur des projets de grande
< borations interneset | ouietnon | ampleur, pas ou peu de régulation au
3 externes quotidien.
(%]
g . Poids politique (Euroméditerranée, MP
k=3 Influence sur l’envi- . .
S oui 2013) et relation avec les gouvernements
-z ronnement
N locaux.
LS
g Statut social et identitaire, mais pas de
(@) Statut particulier oui etnon | traitement préférentiel sur tous les pro-
jets.
Régles contraignantes . . s gz N
<1 . oui Candidature a déposer aupres du CA.
a l'entree
Identité et buts com- oui Vision commune autour des NTA, identité
muns de frichiste.
Résultantes Imposition de simila- Homogénéisation du rapport contractuel
du paradoxe | rités et homogénéisa- | ouietnon | etdes processus administratifs, peu de
tion standards.
. Quelques grands projets orchestrés par
Developpement ouietnon [ lesemployés de la SCIC (On Air, 36 heures

chrono, Made in Friche).

Tableau 20:
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Etude empirique des effets de la méta-organisation territorialisée sur la créativité
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Bien que quelques éléments soient a nuancer (ex : le poids des membres dans la
gouvernance), nous voyons que la structure de la Friche correspond fortement aux
caractéristiques de la méta-organisation territorialisée, que ce soit dans ses dimen-
sions organisationnelles ou stratégiques.

Concernant les aspects organisationnels, la Friche est gérée par une SCIC, faisant
office de secrétariat, avec mode de fonctionnement collectif et coopératif, ce qui
implique une faible hiérarchie et une recherche du consensus. Sa gouvernance tend
vers un poids identique des membres (un membre = une voix) malgré une assemblée
générale pondérée par des colléges. Les standards sont présents mais trés peu nom-
breux. La Friche couvre une zone géographique précise impliquant une certaine proxi-
mité territoriale de tous ses membres.

Pour ce qui est des dimensions stratégiques, c’est un collectif engagé, au départ
a Uinitiative de Philippe Foulquié, Alain Fourneau et Christian Poitevin, qui a fait acte
volontaire de création de la Friche. Les membres peuvent adhérer volontairement sous
réserve d’acceptation de la candidature auprés du CA et les départs sont libres sous
réserve des contrats en cours. Le statut social et identitaire des membres est reconnu
au sein et en dehors de la Friche. Il existe peu de régulation sociale au quotidien, seule-
ment sur des projets de grande ampleur. La Friche a également une influence sur l’en-
vironnement par son poids politique et ses relations avec les gouvernements locaux.

Enfin pour ce qui est des paradoxes de la méta-organisation territorialisée, la Friche
possede effectivement des regles contraignantes a l’entrée, de méme qu’une identité
commune de frichiste et une vision partagée autour des NTA. On n’observe que peu
d’homogénéisation a la Friche, si ce n’est autour du rapport contractuel et des proces-
sus administratifs. Pour ce qui est du développement concurrentiel, quelques grands

projets sont orchestrés par les employés de la SCIC.

Nous montrons ainsi que le concept de méta-organisation territorialisée peut bien
étre appliquée a notre terrain de recherche, la Friche la Belle de Mai, une friche cultu-
relle institutionnelle. Nous supposons ainsi que d’autres friches institutionnelles ayant
la méme structure que la Friche la Belle de Mai pourraient également étre étudiée par

le prisme de la méta-organisation territorialisée.
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Nous pouvons désormais développer les résultats correspondant a nos proposi-
tions de recherche concernant les effets des caractéristiques de la méta-organisation
territorialisée sur les facteurs favorisant la créativité organisationnelle des organisa-

tions créatives.

Section 21
Premier théme : ressources disponibles et mises a
disposition au sein de la Friche

Nous allons traiter des ressources de la méta-organisation, de leur partage et des
problemes qui s’articulent autour de leur mise en place et de leur distribution. La pro-
position de recherche correspondante est que le secrétariat de la méta-organisation
territorialisée peut apporter des ressources aux organisations créatives et leur per-

mettre d’échanger des ressources entre elles.

Tout d’abord, nous présentons les différents types de ressources qui sont appor-
tées et échangées au sein de la Friche (2.1.). Nous revenons sur les besoins en termes
de ressources de la part des OC résidentes (2.2.), puis nous étudions comment se
réalisent la sélection des récipiendaires et la distribution des ressources de la SCIC
(2.3.). Ensuite, nous nous penchons sur leffet de socialisation qui s’opere autour des
ressources et des compétences (2.4.), ainsi que sur les relations entre ressources et
conditions de travail pour les OC résidentes (2.5.). Enfin, nous abordons les limites des
capacités de soutien des OC résidentes de la part de la SCIC concernant les ressources

(2.6).

2.1. Cinq types de ressources apportées et échangées au seinde
la Friche

Au sein de la Friche, nous retrouvons cing types de ressources : les ressources

financieres (aide aux projets, fonds de dotation, prix réduits sur les espaces), les res-
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sources matérielles et techniques (machines, accompagnement technique), les res-
sources humaines (techniciens, médiatrices), les ressources informationnelles (liste
de diffusion, site Internet) et les ressources spatiales (bureaux et ateliers, espaces de
stockages, espace mis en communs, salles de répétition et d’exposition). Décrivons

plus en détail ces cing types de ressources.

+ 1°type de ressource : les ressources financiéres

La SCIC alloue des ressources financieres aux OC membres pour pouvoir mener a
bien leurs projets. Ces ressources peuvent prendre la forme d’argent librement utili-
sable par les OC résidentes ou bien de ressources payées par ce financement : « On va
mettre en place deux types d’aide : ¢a va étre une aide a la coproduction, donc ¢a va étre
des moyens qui vont étre alloués au porteur de projet pour qu’il développe son action.
C’est vraiment de ['argent qui est fléché sur Uartistique. Et apres, il y a une enveloppe
technique qu’on met a disposition, et la, on est plutét sur des questions techniques,
logistiques, sécurité. Ce sont des moyens qui vont plutét servir a cet aspect-la, qui est
un peu moins visible, mais qui est tellement déterminant dans la réalisation du projet. »
(scic_prod2). Pour avoir accés a ces financements, les OC résidentes doivent dépo-
ser aupres de la direction une proposition de projet, afin qu’elles puissent déterminer
ensemble les modalités de participation financiere de la SCIC.

Il existe aussi un fonds de dotation hébergé par la SCIC, pour des projets d’intéréts
généraux a destination des OC résidentes qui ne seraient pas éligibles pour du mécé-
nat. Ce fonds n’est pas un financement direct, mais un outil permettant d’obtenir des

fonds venant de mécénes via la SCIC.

La SCIC a créé un pole pour financer des projets artistiques liés aux arts du spec-
tacle, aussi bien pour les OC résidentes que pour d’autres OC régionales, nationales
ou internationales. C’est le Pole des Arts de la Scene. « Mais comme le Péle Arts de la
Scéne est un coproducteur, donc, ce n’est pas un producteur qui identifie des projets a
accompagner et qui va chercher des partenaires, c’est un coproducteur qui incite, par

sa capacité a bonifier, en fait, avec ses moyens, qui incite les opérateurs a s’impliquer
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dans des projets et se mobiliser, et en mobiliser d’autres, parce que ce sont les conditions
qui sont requises pour solliciter le péle comme partenaire. » (scic_pasl). Cet organe de
financement est cependant spécifique aux arts de la scene, et ne peut donc convenir
qu’a une partie réduite des projets menés par les OC résidentes. On notera également

son caractére non exclusif, puisqu’il ouvre son financement aux OC externes.

Une troisieme ressource financiere, bien que [’étant indirectement, est le prix
modéré des charges pour occuper un espace a l'intérieur de la Friche. Un systeme -
toujours en place selon la direction de la SCIC - a été établi pour la pondération des
charges : « Moi, j’avais imposé - mais apres, je ne sais pas ou ils en sont - que le prix
du metre carré... Bon, ¢a veut dire que le résident qui a un espace, qui a une surface
et qui est soit stockage, soit lieu de travail, soit lieu public - donc pour chaque caté-
gorie, il y avait un baréme de prix. Mais le maximum ne devait pas dépasser le tiers du
colt du marché. Sinon ce n’est pas la peine d’avoir des subventions. » (scic_dir2). Les
OC résidentes répondant a des obligations de service public par le biais des conven-
tions d’objectifs ont des conventions d’occupation spécifiques qui les exonérent d’un
loyer complet : ces OC ne payent que les charges de fonctionnement du lieu. Pour les
OC résidentes n’étant pas soumises a ces obligations tels que les services et les com-
mercants, les frais complémentaires sont calculés pour « compenser » le fait qu’ils ne
font pas d’actions de service public : ils paient donc un loyer complet. Cela étant dit,
certains commercants ont la volonté de proposer des activités de ce type malgré le fait

qu’ils n’en aient pas l'obligation.

+ 2°type de ressource : les ressources matérielles et techniques

La SCIC apporte des ressources matérielles par le biais de prét de machines, d’ou-
tils, d’espaces de travail : « Moi, je ne compte pas sur la Friche, mais je sais que je ne suis
pas complétement seule, j’ai quand méme un interlocuteur. Et c’est un vrai confort de
travail. Comme de me dire: “Je dois...” - c’est essentiellement sur du transport d’ceuvre,
mais - “je dois livrer une piéce : est-ce que je peux avoir le Fenwick, pour prendre la piece

et la descendre au camion ?’, par exemple. Donc il y a un environnement pragmatique,
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technique, de travail qui est déja constitué ici, et qui est bien. » (res_art3). La SCIC offre
un environnement de travail avec des outils et des machines disponibles pour les rési-
dents afin qu’ils puissent mener au mieux leurs activités. Cela lui arrive ainsi de préter
du matériel de vidéo ou de sonorisation, des machines-outils pour découper du bois
ou du métal, etc.

Les OC résidentes échangent également des ressources matérielles et techniques,
ce qui mene parfois a de véritables relations de travail (partenariats, projets), ainsi
qu’a des relations d’échanges de compétences (apprentissages, formations sur le tas) :
« Lui, il connaissait un peu cet univers-la. Il avait besoin de faire quelques tests, et puis au
final, on lui a proposé - c’est la ou les échanges pour nous sont hyper importants - on lui
a proposé, au lieu de payer 5 €, 10€, je ne sais pas quoi, I'impression 3D, qu’il vienne nous
initier a une technique, et notamment, il avait proposé le moulage. Et nous, c’est vrai que
le moulage, on ne connait pas du tout. » (res_art7). Ces échanges peuvent contribuer a
libérer de certaines frustrations matérielles les OC résidentes les moins dotées en res-
sources et leur permettre d’avoir acces a du matériel supplémentaire a moindre co(t

pour aller plus loin dans leur activité.

* 3°type de ressource: les ressources humaines

La SCIC met adisposition des OC résidentes du personnel technique pour lesaccom-
pagner dans leurs projets. Généralement, la SCIC emploie les ressources humaines
dont peuvent bénéficier les OC résidentes. Pour certaines grosses structures, la SCIC
a mis en place une enveloppe pour qu’elles gerent elles-mémes la coproduction tech-
nique du projet (emplois inclus).

Elle met également a disposition des projets d’exposition 'équipe de médiation
culturelle, qui s'occupe de toute la médiation autour des projets exposés a la Friche.
La médiation culturelle est une action de mise en relation d’un public avec une offre
artistique ou culturelle, par le biais de visites commentées, d’explications de I'apport
de 'ceuvre, de la méthode de l'artiste, du message que ce dernier souhaite faire passer
par sa création, ainsi que de diverses méthodes permettant au public de mieux appré-

hender une ceuvre.
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* 4°type de ressource: les ressources informationnelles

Les ressources informationnelles sont principalement échangées entre les rési-
dents. En discutant les uns avec les autres, ils s’échangent des idées, des informations
et des conseils. Ils ne passent pas par un outil spécifique d’échange d’informations
(comme les réseaux sociaux ou un logiciel interne) ; ce sont les discussions informelles
ou des opportunités de travail collaboratif qui favorise ’échange informationnel, la

plupart du temps par courriels ou durant des réunions.

Du c6té de la SCIC, il arrive que des employés, dans le cadre de leurs activités,
informent des résidents a propos d’événements ou de personnes-ressources spéci-
fiques. Il existe également une liste de diffusion par e-mail nommée « le BIP » (pour
Bulletin d’Information Ponctuel) qui est utilisée par la SCIC pour informer les résidents
d’événements techniques et logistiques, comme par exemple la fermeture du par-
king ou des travaux sur le site. Ces informations concernent uniquement les aspects
techniques et pratiques de gestion de l’espace. Il existe toutefois une autre liste de
diffusion, «Discussion Collective », utilisée par et entre les résidents pour I'’échange
informationnel et les discussions plus ou moins formelles (culture, politique, etc.).

Durant quelques temps s’est tenue une réunion mensuelle des directeurs de struc-
ture, censée permettre des échanges entre les OC résidentes et la SCIC sur des sujets
stratégiques et sur [’évolution de la Friche. Or, selon les personnes interrogées, cette
réunion se serait progressivement transformée en « réunion de syndic », ou les rési-
dents portaient leurs griefs auprés de la SCIC. A I’heure actuelle, la direction de la SCIC

confirme que cette réunion n’a plus lieu.

Le fait que la communication soit centralisée par la SCIC grace a I'’équipe commu-
nication constitue un autre élément qui pourrait étre rattaché aux ressources informa-
tionnelles - ici sortantes. Les outils communs comme le site internet ou les réseaux
sociaux sont gérés par cette équipe qui communique sur les événements internes a la
Friche. Cette ressource est un plus pour communiquer a Uextérieur de la Friche sur les

projets qui s’y développent: «[...] Et de la communication, puisqu’eux-mémes font de la
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communication sur tout ce qui se passe a lintérieur de la Friche, donc ¢a augmente nos
capacités d’informer la population de ce qu’on fait. » (res_prod5). Ces outils communs
sont uniquement utilisés pour la communication dirigée vers l'extérieur. Mises a part
les listes de diffusion, aucun outil de communication en interne n’a été mis en place.

La plupart des informations s’échangent par courriels ou de vive voix.

Concernant la veille - entendue comme les informations pouvant venir de l'exté-
rieur qui sont en rapport avec les activités des OC résidentes -, cet élément n’apparait
presque jamais dans l'analyse du terrain. Sur ce point, un résident regrette que la SCIC
ne soit pas pourvoyeuse d’informations venant de 'extérieur, voire parfois de I’inté-
rieur méme du lieu (certains résidents ne savent pas ce que font d’autres résidents).
La veille sur le domaine des arts et de la culture est faite spontanément dans les OC

résidentes, en interne.

» 5°type de ressource: les ressources spatiales

Les ressources spatiales sont primordiales pour les OC résidentes car, au-dela du
financement de leur activité, c’est surtout la nécessité de trouver un lieu adéquat ou
pratiquer quiimporte. Les espaces mis a disposition au sein de la Friche correspondent
pour la plupart tres bien a lactivité artistique : « Moi, j’ai une activité salissante, j’ai des
pigments qui salissent, je travaille avec de la peinture. C’est des produits toxiques. C’est
plein de choses évidemment qu’on arrive a maitriser, mais il y a une transformation, il y
a le bois, il y a le métal, tout ¢a ...et les gros rouleaux de papier. Il faut que ¢a soit facile
pour acheminer ici, et il faut que ce soit facile pour le ressortir, pour faire mes exposi-
tions, etc. quoi. Donc ce lieu me correspond, en fait, déja par la typologie de mon tra-
vail. » (res_artl). Pour d’autres résidents, particulierement des artistes plasticiens, des
éléments sont encore manquants comme par exemple 'acces direct a un point d’eau.

La ressource spatiale a la Friche se définit aussi par l'acces aux espaces com-
muns, comme les salles de répétition, de spectacle et d’exposition. Ces espaces sont
une opportunité de développer de nouveaux projets, qui n’auraient pas pu voir le

jour autrement : « Si je reste enfermé dans mon atelier, je peux gérer ici @ mon échelle,
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mais dés que je veux faire quelque chose de plus gros, c’est la que ¢a devient utile, une
structure collective. Il y a du matériel, il y a des plateaux d’expos. Il y a des techniciens, tu
vois. Peut-étre qu’il pourrait y en avoir plus, mais ¢a, c’est une autre histoire. Ca dépend
des moyens que les structures ont. » (res_art5). Les espaces de la Friche ont été et sont
toujours un atout fort quant a sa capacité a accueillir 'activité artistique, particuliere-

ment au regard des besoins spécifiques des OC résidentes.

Les ressources proposées par la SCIC aux OC résidentes se concentrent autour de
deux activités : la gestion des infrastructures (informations, techniciens) et I'animation
artistique et culturelle du site (financements, techniciens, matériel, espace). Ces acti-
vités sont cohérentes avec les missions données a la SCIC, que 'on retrouve dans ses
statuts. La troisieme mission renvoie a la transformation du site, qui n’implique pas de

ressources allouées aux résidents.

2.2. Les OC résidentes cherchent a combler des besoins en res-
sources

Avant d’analyser les problématiques autour des ressources a la Friche, il convient
de revenir un instant sur les besoins des OC résidentes en termes de ressources. Ces
besoins sont tres divers : pour les artistes, par exemple, un espace de travail adapté
est une nécessité. La Friche permet d’accueillir des activités artistiques salissantes et
encombrantes : « Et donc, c’est pour ¢a que j’ai atterri ici, parce que, au départ, c’était
un lieu industriel, et un lieu qui correspond bien a mon activité aussi. Voila. Donc, ce n’est
pas simplement de ’espace, mais c’est aussi un certain type d’espace que je cherchais. »
(res_artl).

Pour ce quiestdu projet de résidence d’écriture numérique, La Marelle, qui accueille
physiquement l'artiste pendant la résidence, bénéficie par le biais de sa convention
d’occupation d’une ressource importante apportée par la SCIC : le logement dans
lequel vit l’artiste résident pendant la durée de ce projet. La SCIC, dans le document de
modifications architecturales du site, a indiqué ce logement comme 'un des espaces

arénover. C’est une ressource spatiale importante pour lactivité de ’OC qui est mise a
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disposition par la SCIC. Quant aux ressources apportées a 'artiste en résidence, Alpha-
betville et La Marelle font un effort important pour 'accompagner au cours de son
séjour. Cependant, le manque de ressources qu’elles-mémes subissent ne leur permet
pas d’offrir au résident tout ce qu’elles aimeraient pouvoir offrir, comme par exemple
un vrai studio de travail, du matériel informatique ou un programmeur pour accompa-

gner la mise en forme des créations.

Le besoin d’espace pour les artistes est toujours limité par le colt financier des
ateliers. La Friche, de par sa superficie, a su répondre a ce besoin tout en limitant les
colits : « Donc ici, on a pu organiser des grosses expos, ce qu’on fait chaque année. On a
pu organiser des tournages de films d’animation. Donc on a pu avoir des espaces. Donc
¢a a permis de développer vraiment le projet, sans forcément avoir des grands moyens. »
(res_art5). Cet élément est important a prendre en compte quand on sait la fragilité
financiere dans laquelle de plus en plus d’OC résidentes se retrouvent, ce qui les res-
treint souvent quant aux activités qu’elles pourraient mener si elles avaient les moyens
financiers adéquats.

Une résidente en particulier met le doigt sur le besoin de maitrise financiére, indi-
quant que la satisfaction des besoins en ressources des OC résidentes colite parfois
plus cher en passant par la SCIC. Pour elles, la mutualisation n’a pas créé d’écono-
mies ; toutefois, ce n’est pas forcément le cas lorsque l’'on interroge d’autres OC rési-
dentes. Nous pouvons supposer que cette différence vient des modalités d’activités
pratiquées par ces derniéres.

Il apparait que des résidents bien établis comme res_prod9 et res_serv4 ont de
moins en moins recours a la SCIC pour leurs ressources matérielles : en développant
leur activité, ils sappuient de moins en moins sur les ressources proposées par la SCIC.
Par exemple, res_serv4 a investi dans son propre matériel pour sonoriser ses événe-

ments festifs.
Pour d’autres OC résidentes comme celle de res_serv3, les besoins se limitent a

leur espace de travail et, de maniére ponctuelle, une salle de réunion. Leur besoin est

alors ailleurs : elles y recherchent une ambiance de travail, des possibilités de colla-
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boration ou des capacités de coproductions. La coproduction est un besoin vital pour
’économie de résidents comme res_prod7, de méme que d’autres producteurs dont
lactivité consiste majoritairement en 'accompagnement d’artistes ou en la création
d’événements en collaboration avec d’autres partenaires. Leur activité ne se mene
pratiquement qu’avec d’autres personnes ou d’autres structures, d’ou ce besoin d’im-
plantation autour d’autres OC pour faciliter les liens et les potentialités de collabora-
tions. La SCIC joue également un role, majoritairement financier, pour combler ces
besoins de coproductions (ex : aides au portage de projet, financement de ressources
humaines, prét de matériel).

La médiation culturelle et artistique autour des événements ou expositions des
OC résidentes constitue un autre besoin que cherche a combler la SCIC. Par le biais
de la médiation, les publics peuvent appréhender des ceuvres proposées par les
artistes exposant a la Friche. Activité auparavant réalisée par un groupe de résidents,
la médiation artistique est maintenant gérée par ’équipe médiation de la SCIC. Les OC
résidentes n’ont pas forcément les moyens humains ou financiers d’avoir leur propre

médiateur en interne, d’ou la médiation prise en charge par la SCIC.

Nous notons que les besoins en ressources recensés chez les OC résidentes varient
selon leur activité et leur degré de développement. Cette variation impliquerait donc

une distribution différenciée des ressources de la SCIC a ’égard des OC résidentes.

2.3. La distribution des ressources de la SCIC comme sujet de
discorde

La situation a la Friche en termes de sélection des récipiendaires et de distribu-
tion des ressources de la SCIC s’avere assez complexe. Présentons tour a tour les choix

concernant la répartition des ressources selon leurs types.

Pour ce qui est des prestations de médiation, seules certaines expositions sont
couvertes par ’équipe médiation de la SCIC, le manque de temps des employées de

’équipe médiation les empéchant de proposer une médiation culturelle sur toutes les
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propositions artistiques du site. Léquipe va alors sélectionner les expositions qui com-
prendront une visite guidée et celles qui disposeront simplement d’une notice d’infor-

mation a l'entrée de la salle.

De méme pour la communication, la SCIC arbitre ce qui est communiqué sur les
supports de communication (le site internet, les réseaux sociaux, les affiches, etc.) :
« Apres, effectivement, je fais des arbitrages par rapport a ce qui me semble pertinent
pour les publics. Puisque nous, on a pris le parti d’étre la vitrine publique. Donc il y a
des gros, des petits événements, structurants/pas structurants, qui durent longtemps/
qui durent pas longtemps. Mon arbitrage, il se fait par rapport a ¢a. » (scic_com1). Du
fait de cette sélection de la part de ’équipe communication, tous les événements et
projets ayant lieu a la Friche ne sont pas forcément mis en avant sur les supports de
communication de la SCIC. Ce choix se fait effectivement au niveau de la SCIC et non

pas au niveau des OC résidentes.

En ce qui concerne la création de nouveaux espaces, comme par exemple la salle
de concert construite en 2017, les utilisations ne sont pas collectives, et cela crée des
tensions : « Alors, nous, on vient d’arriver, donc, évidemment, tout ¢a, c’est siir, quand
vous avez vu le petit bijou qu’on a, la salle de création, c’est siir qu’elle fait des envieux.
Mais ce n’est pas trés grave. » (res_prod4). Il faut noter que pour cette salle particuliere,
’OC qui s’y est installée est arrivée avec des financements publics pour construire cette
salle. Bien que I’OC soit encline au partage de l’espace de temps en temps, ce derniera
été construit pour son utilisation particuliere et donc n’a pas forcément vocation a étre
mutualisé. Il convient de noter que le fait qu’un batiment ou un espace soit réservé a
une OC est treés inhabituel dans ’histoire de la Friche. Généralement, les aménage-
ments qui sont faits a la Friche ne profitent pas a une seule OC, mais servent l'intérét
de toute lacommunauté. En effet, les OC résidentes peuvent changer de locaux durant
leur vie a la Friche, comme cela a été le cas pour res_art3 qui a déménagé trois fois ou

res_prod9 qui a déménagé deux fois.
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Pour ce qui est de la distribution des locaux, des personnes interrogées ont souli-
gné des choix « obscurs » (res_art7). Les OC résidentes ont en général peu de visibilité
sur les décisions prises au sein de la SCIC quant a la répartition des locaux entre OC
résidentes et le choix du lieu d’installation des OC entrantes. Etant gestionnaire du
site, la SCIC prend les décisions au jour le jour sur I'espace physique de la Friche, ce
qui comprend également lattribution des locaux. Les OC résidentes ne sont pas for-
cément consultées sur ces décisions, alors qu’elles le sont plus souvent sur des choix
stratégiques de type développement. On peut dire qu’il apparait globalement une
implication peu importante, subie ou choisie, des résidents sur les décisions de répar-

tition des ressources - quelles qu’elles soient - de la SCIC.

Un exemple intéressant concernant la répartition des ressources spatiales nous
est rapporté par les résidents res_prod9 et res_art7, qui estiment que leurs demandes
n’ont pas recu un écho positif de la part de la SCIC : « Mais bon, si...s’il devait y avoir un
FabLab ici, il serait mieux de l'autre c6té [avant les portes sécurisées], quoi, c’est clair.
On était en pourparlers [...] pour amener un lieu la, mais en fait, on voit bien qu’apres,
la Friche...Le probleme, c’est que c’est des effets de mode de financement. Donc, la, si
leffet de mode de financement, c’est sur le jeune public, il y avait une volonté d’orienter
¢a sur le jeune public. Et moi, je ne vais pas faire ¢a. » (res_art7). Ici, la SCIC a refusé d’oc-
troyer au FabLab un espace d’atelier plus grand et ouvert sur les espaces fréquentés
par les publics, ce qui a empéché en partie le développement des projets des OC por-
teuses dudit FabLab. Ces dernieres ont donc décidé de porter leurs projets de déve-
loppement en dehors de la Friche : « On aurait pu avoir plus d’espace, moi, le travail que
j’aurais mis en ceuvre aurait été bien différent que celui qui a été fait. Du coup, je peux le
reprendre, ce travail-la, parce que [notre événement en 2016], ¢ca a quand méme fabri-
qué...un point de vue, une pensée, et puis méme un format aussi, qui peut compléetement
étre duplicable, y compris en I’imaginant comme une programmation, a 'année, mais
le fait de ne pas pouvoir déménager, ¢ca a quand méme filé un sacré coup d’arrét, quoi. »
(res_prod9). Du coté de la direction, le refus d’octroyer plus d’espace est d{i a la vision
globale qu’elle a de l'activité et du lien avec le public : « Parfois les décisions paraissent

injustes parce que les intéréts qui devraient converger ne convergent pas forcément. »
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(scic_dir3). Cet exemple reflete la difficulté de cerner les logiques dans lesquelles sont
prises les décisions quant aux ressources distribuées par la SCIC. La direction, ayant
mandat pour animer le site, peut choisir qui recoit les ressources et en quelle quantité
et peut en refuser l'attribution si la vision du projet ne correspond pas a ses attentes,

ces dernieres résultant du projet général de la Friche.

Le raisonnement est similaire en ce qui concerne les ressources de coproduction ;
les OC résidentes qui pratiquent le plus de coproductions trouvent la position de la
SCIC ambigué : « Moi je suis assez en désaccord, en fait, avec leur fagon de faire, et...
notamment, c’est trés ambigu la position de la coopérative par rapport a cette ques-
tion de : qu’est-ce qu’on fait avec les résidents ? qu’est-ce qu’on ne fait pas avec les rési-
dents ? » (res_prod9). Il n’existe pas d’indicateurs précis et écrits sur lesquels la SCIC
s’appuie pour distribuer les ressources financieres des coproductions. Elle recourrait,
selon ses employés, a d’autres criteres, plus relationnels, qu’ils décrivent comme des
« rencontres de sensibilités » : « Cette premiére discussion permet la découverte du pro-
jet et de savoir, selon sa pertinence, selon son stade de développement, selon la conver-
gence entre le projet et la maniére avec laquelle il souhaite se mettre en ceuvre et de
s’ouvrir au public, quelle est sa convergence avec le projet Friche en lui-méme, du site.
Voila, toutes sortes d’indicateurs, qui ne sont pas forcément rédigés, mais c’est plus...
c’est une rencontre de sensibilité, en fait, et selon cette rencontre, on va déterminer la
force avec laquelle on va rentrer en partenariat sur cette opération. Il y a quasiment
100% du temps ot on travaille ensemble, il n’y a pas de projets qui sont rebutés et mis a
[’écart. C’est simplement des niveaux d’intervention de notre part qui vont s’échelonner
en fonction de l'importance du projet. » (scic_prod2). Sachant que la sélection est faite
par la SCIC quant aux projets qu’elle va plus ou moins soutenir, les critéres semblent
purement arbitraires aux yeux de plusieurs résidents interrogés. Du c6té de la SCIC, la
direction dit ne pas appliquer de sélection des projets selon leur contenu artistique,
et travailler sur la répartition des ressources au cas par cas. Il semblerait cependant
que la justification de la sélection se fasse, d’une part en fonction du rapport entre le
projet du résident et la sensibilité du directeur, et d’autre part en fonction du projet de

développement de la SCIC en adéquation avec les attentes des institutions.
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La SCIC a aussi des relations privilégiées avec des OC résidentes, ces dernieres
étant confiantes sur le fait que la SCIC continuera a coproduire leurs projets. D’ailleurs,
d’autres OC résidentes, moins présentes dans les relations de coproductions insistent
sur le fait que la programmation de la Friche est trustée par une poignée d’OC, soute-
nues par les ressources de coproduction de la SCIC. Si 'on observe la programmation
sur année, cette opinion serait a nuancer car la programmation de la Friche appa-
rait comme extrémement variée. Cependant, il est vrai que les OC les plus solides ou
menant le plus d’activités sont les plus en capacité de proposer des productions a la
SCIC, ou a réitérer le méme projet chaque année, ce qui par effet de masse les rend

plus présentes dans la programmation.

Pour ce qui est du POle Arts de la Scene, les ressources sont distribuées selon le pro-
jet et les besoins, dans une relation considérée par la gestionnaire du projet comme
plus réfléchie et égalitaire. La sensation d’arbitraire s’avere moindre car les projets
prennent la forme de propositions artistiques déja construites : « Quand je fais ambas-
sade du projet, donc j’explique les enjeux, les objectifs, la méthode, [’endroit, je leur dis :
“Vous ne déposez pas un dossier de demande, au péle. Vous faites une proposition, en
fait”> Pour que, d’emblée, on ne soit pas dans la relation, dans la demande, et donc, de
laide, en fait. » (scic_pasl). Les ressources financieres du Pdle Arts de la Scene sont
ouvertes a toutes les OC du territoire PACA qui souhaitent proposer un projet artis-
tique, mais aussi a des OC nationales ou internationales si ces dernieres ont une OC

partenaire sur le territoire.

En plus de Pouverture sur ’'extérieur par le Pole, la SCIC ouvre ’éventail de ses res-
sources a des OC externes pour venir monter des projets a la Friche. Cela peut alors
engendrer une situation de mésentente avec les OC résidentes qui vont réclamer a
ce que les ressources leur reviennent en premier : « C’est pas toujours simple a faire
accepter parce que ¢a veut dire qu’on donne des moyens a d’autres opérateurs qui ne
sont pas résidents, et des fois, les résidents disent : “Ben oui mais...”. Des fois, c’est un
peu moyen, leur discours, c’est un peu : “Nous d’abord !’ Il peut y avoir vite un repli sur

des sites comme c¢a, il faut étre vigilant a ouverture, en fait. La créativité, elle est liée a
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cette ouverture, d’ailleurs, plus que... voila. » (scic_dir3). Des aménagements au sein de
’espace ont également eu lieu pour accueillir une OC externe pour un événement de
grande ampleur. La direction de la SCIC est attentive a ouvrir le site a des OC externes,
qu’elle considere en général comme un élément dynamisant pour l’espace et ses rési-
dents. Bien que cet avis ne soit pas partagé par tous, des résidents ne sont pas tou-
jours d’accord avec la captation des ressources faite par les OC externes, souvent plus
grandes et établies, qui viennent alors « profiter » de la Friche pour leurs projets.
Pourtant, la proportion de projets venant de U'extérieur est faible comparée a celle
des OC résidentes. Cet effet d’optique vient siirement du fait que certains projets
externes, notamment plusieurs festivals, ont lieu depuis de nombreuses années a la
Friche et disposent de ressources et d’une réputation supérieures a nombre de petites
OC résidentes. Ces événements sont donc vus aussi bien de U'extérieur que de linté-
rieur comme prenant beaucoup de place. Nous notons également que, dans les statuts
de la SCIC et les conventions signées avec les OC résidentes, il n’est aucunement fait
mention d’une quelconque priorité des OC résidentes dans l'obtention de ressources

de la SCIC.

Il apparait dans cette partie de notre analyse que la SCIC ne distribue pas les res-
sources de maniére égalitaire, que ce soit les ressources des services supports, l’es-
pace ou les coproductions. Cette distribution différenciée n’est pas un probleme en
soi car elle participe a attribuer les ressources selon les besoins des résidents et des
projets. Pourtant, des OC résidentes ont exprimé le sentiment d’étre |ésées dans cette
répartition, particulierement lorsque leurs besoins ne sont pas comblés.

Ainsi, lorsque les OC résidentes ont des besoins en termes de ressources, des stra-
tégies peuvent se mettent en place pour en échanger entre elles dans un esprit d’en-
traide et de partage. De méme, 'équipe technique de la SCIC est particulierement a

’écoute des demandes, ce qui contribue a apaiser ses relations avec les résidents.
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2.4. Une socialisation différenciée autour des ressources et des
compétences

Les ressources constituent un moyen de socialisation important pour les résidents.
Un résident peut aider un autre résident pour stocker du matériel, lui préter un outil
ou l'aider a faire quelque chose. Les résidents créent des liens entre eux par ce biais.
L'entraide peut aussi s’exercer sous la forme de soutien psychologique face aux dif-
ficultés, l’aide a la formation, mais aussi au niveau stratégique et administratif : « /[ y
a aussi toutes les informations qu’on peut échanger sur... les informations techniques
ou administratives. C’est trés, trés riche, toutes ces informations qu’on peut avoir, des

échanges, de stratégie. » (res_prod>).

Les résidents peuvent se solliciter entre eux sur des compétences dont ils ont
besoin pour des projets ; ils peuvent monter des collaborations, consolider des pro-
jets communs autour de compétences complémentaires. C’est le cas pour les deux OC
organisatrices de la résidence d’écriture numérique, qui s’échangent des ressources
tout au long de la construction et de la réalisation du projet. Alphabetville apporte
au projet des ressources cognitives essentielles au cadrage de la demande artistique
émise par l'appel a projet. De par son expérience dans le domaine de la réflexion sur
le sujet de I’écriture et de sa transformation par le biais de outil numérique, elle est
garante de l'apport en connaissances théoriques et expérimentales sur la pratique
artistique. La Marelle, forte de ses ressources logistiques, techniques, matérielles et
spatiales, apporte au projet une bonne capacité d’accueil des résidents. Son loge-
ment, mais aussi sa maitrise du processus d’accueil de résidences littéraires ainsi que
ses compétences en édition numérique, sont autant de ressources nécessaires a la
réalisation d’un tel projet. La complémentarité des ressources apportées par Alpha-
betville et La Marelle sur ce projet apparait alors comme une condition essentielle de
sa bonne réalisation.

Ces collaborations autour de ressources nécessaires particulieres meénent a la créa-
tion d’un écosystéme local ou les OC résidentes se donnent du travail entres elles,

de méme que certaines OC résidentes ont leurs sous-traitants sur place, par exemple
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lorsqu’une OC artistique ou de production culturelle fait appel a une OC de service - a
Uinstar du restaurant. Lutilisation des ressources présentes dans le lieu crée du lien
entre les OC résidentes de différents domaines d’activités. Des résidents sappuient
sur les compétences d’autres résidents pour mener des activités, voire déleguent les
activités : « Comme on n’est que trois écoles en France a avoir ce cycle, qu’on est les
seuls a avoir des VAE?, trés vite, puisqu’on a développé en 2017, on s’est retrouvé au
bout de deux mois, a avoir des demandes jusqu’en 2020, 2022. C’est-a-dire en incapa-
cité de traiter toutes ces demandes. Donc, effectivement, j’ai fait appel a [une autre OC
résidente], pour nous aider dans les VAE. Et donc, on se répartit, @ un moment donné, les
VAE. Je les conventionne pour ¢a. Donc je me sers de leurs compétences et de leur expé-
rience en termes de VAE. » (res_form2). Par cette délégation d’activité, les OC surchar-
gées peuvent générer de l'activité pour d’autres OC. Elles créent une relation de travail
solide ou les OC se font confiance pour gérer le flux d’activité entrant.

Il arrive également que des résidents fassent porter un projet par un autre résident
plus établi, lorsque leur structure est encore trop petite ou trop peu connue pour ce
faire. Des relations de partenariats se créent autour des compétences administratives
et financiéres des plus grandes OC. D’autres apports se font entre les OC : certaines
forment leurs employés dans les autres OC résidentes sur des points particuliers. Cer-
tains résidents décident de mutualiser leur lieu pour mieux gérer les colts et pour
que leurs membres se croisent : « L’idée, c’était de mutualiser le batiment, pour ne pas
avoir des trucs hors de portée financiére, mais faire aussi que des techniciens et des
acteurs se croisent, se rencontrent, fassent des projets ensemble, travaillent ensemble
sur certains projets, de fagon a ce que les acteurs soient parfaitement au courant de ce
qu’est le métier de technicien, et les techniciens soient tout le temps au contact avec les
artistes. » (res_form2). Dans cet exemple, la socialisation autour des ressources ne nait
pas au hasard de la mutualisation, mais s’avere une volonté particuliére des OC pour
qui la mutualisation est un outil de socialisation.

Certainsrésidents peuvent échanger des services ou des ressources contre d’autres,

par exemple : une formation contre ['utilisation d’'une machine. Ils échangent de l’aide

29| VAE : Validation des Acquis de Compétences

235



Chapitre 7|
Etude empirique des effets de la méta-organisation territorialisée sur la créativité
organisationnelle : exploration par cing grands themes

sur des compétences liées au montage de projet, particulierement entre artistes et
producteurs. On notera que, souvent, les artistes frichistes sont produits par des pro-
ducteurs frichistes. De plus, a l’exception notable de la production d’une exposition de
Gilles Barbier en 2015, la SCIC ne produit quasiment jamais les artistes résidents a la

Friche.

La SCIC peut préter du matériel aux OC résidentes qui en ont besoin. Un résident
rapporte qu’a ’heure actuelle, comparé a la fluidité des rapports existants par le passé,
les processus se sont durcis : « Ca a changé. Vraiment, ¢a a changé. Il y a plus de res-
ponsables. Tu vois, avant c’était plus du copinage, tu me prétes ta machine, tu me prétes
tes platines. Maintenant, il faut envoyer un mail, y’a 'autre qui te répond. C’est plus
compliqué. Un peu plus structuré. Ce n’est pas méchant. Ca change, c’est tout. » (res_
serv4). La structuration accrue de la structure gestionnaire a eu une conséquence sur
les ressources qu’elle préte aux résidents et sur la socialisation qui en résulte. La SCIC
devient un service d’aide plut6t que des « copains », ce qui implique des modalités de
socialisation différentes et une structuration dans l'acceés aux ressources.

L’équipe technique de la SCIC est tres présente pour aider les résidents. D’ailleurs,
depuis la redéfinition de la hiérarchie dans I’équipe technique et la redistribution des
taches, la direction a mis fortement l'accent sur la mission de soutien de ’équipe tech-
nique aupres des résidents. Cet engagement a amélioré les relations sociales entre
’équipe et les résidents, mais 'ambiguité entre lien social et prestation subsiste pour

certains:

Moi, je suis arrivé dans un lieu, ot il y avait quand méme une défiance assez
importante entre les résidents, la direction de la Friche, le fonctionnement...
voila. Des résidents peu satisfaits des délais d’intervention, voila, qui jugeaient
qu’en tout cas, les gens, notamment de la maintenance, ne faisaient pas
grand-chose pour eux. Au jour d’aujourd’hui, en huit mois - huit ou dix mois
de présence, je ne sais plus -, ¢ca va beaucoup mieux. Ca se passe bien. Ca se
passe bien, mais ¢a se passe bien, parce qu’on se met en 4 pour réduire les
délais, on répond a toutes leurs demandes, voila. Mais on a quand méme, il
faut le reconnaitre un rapport - dans ce que je fais, moi - on a quand méme

un rapport qui est plus de la prestation de service qu’un réel lien avec les
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résidents. Nous, en maintenance, on nous appelle pour une serrure. On
appellerait un serrurier, ca ferait... ¢a serait pas loin ! Alors évidemment, ily a
beaucoup de résidents. Dong, il y a des gens qui ont d’autres réactions, mais
je crois que ca dépend comment ils se sentent dans la Friche, en fait. Il y a des
gens qui sont plus impliqués dans le fonctionnement de la Friche, qui ont plus
envie de s’investir, qui sont la depuis le début ou pas, voila. Ces gens-la, on a
un meilleur rapport avec eux. Et ce n’est pas lié directement a nous. Etily a
des gens qui sont plus la... qui se sentent plus locataires, et avec un service
dd, parce qu’ils payent. Ben, ces gens-la, nous font sentir... On est dans ces

rapports-la. Ily a un peu les deux cas de figure. (scic_tech4).

Cette relation de prestation de service entre la SCIC et les OC résidentes existe pour
certaines OC mais pas pour d’autres. Parfois, [’entraide et la socialisation ne se pro-
duisent pas, surtout au niveau du quotidien pour les personnes arrivées sur le tard.
Il se dessine de maniére assez flou un éventail d’attitudes au sein de la Friche dans le
rapport a la SCIC : ceux qui ont vécu les débuts de la Friche et qui consideérent le lieu
comme « chez eux » et ceux qui sont arrivés plus tard et qui considerent leur présence
comme ponctuelle, par une location d’espace, par le biais de la convention d’occu-
pation - dont l'apparition date de 2008/2009. Cela implique alors des attitudes diffé-
rentes face aux ressources qu’alloue la SCIC, notamment aux services proposés par
son équipe technique. Ces attitudes et les relations qui se mettent en place entre SCIC

et résidents influent sur les conditions de travail des OC résidentes.

2.5. Des conditions de travail dépendantes des ressources
apportées par la SCIC

Les conditions de travail des OC résidentes a la Friche dépendent beaucoup des
ressources qui sont mises a disposition par la SCIC. Les espaces dédiés sont aménagés
pour la pratique artistique dans de nombreux cas, mais certains n’ont pas acces a des
éléments importants de leur pratique (ex : res_art7 n’a pas de point d’eau dans l’ate-

lier).
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Les espaces de travail sont chauffés et entretenus pour un prix modique : « [...]
indépendamment du fait qu’on travaille ou pas avec les gens qui nous entourent, mais
c’est agréable de venir dans une structure ot les gens sont en train de bosser, vous faites
une pause entre midi et deux, il y a du monde. L’isolement d’aller, toute seule, parce que,
avec les moyens que j’ai, je vais trouver un truc pourri, hyper loin, qui sera certainement
moins bien chauffé qu’ici, je ne gagnerai pas nécessairement en confort. » (res_art3).
Avoir un espace de travail personnel lorsqu’on est artiste est, pour beaucoup, devenu
un luxe. On notera la présence d’autres travailleurs comme un point positif au confort
de travail des OC résidentes a la Friche.

Dans le cas de la résidence d’écriture numérique, La Marelle peut accueillir dans
de bonnes conditions l’artiste en résidence grace au logement mis a disposition par
la SCIC. Leur bureau étant situé dans la méme maison (le batiment est une villa), les
employés de La Marelle et 'artiste ont la possibilité de se cStoyer et d’échanger sur le
travail artistique en cours. Les deux entrées séparées permettent a l'artiste de ne pas
croiser les employés et de s’isoler s’il en ressent le besoin. Lartiste en résidence, proj_
artl, confirme que 'espace mis a disposition par la SCIC est adéquat pour 'accueil
d’un artiste en résidence. Il a pu y inviter des amis et y faire des lectures et des petits

concerts.

Les moyens communautaires mis a disposition comme les espaces d’exposition
ou les machines et outils de ’équipe technique contribuent a des conditions de tra-
vail agréables pour tous les résidents. La présence de personnes-ressources joue
également un role de soutien, rendant le travail plus confortable au quotidien : « Nous,
on crée des conditions qui font que...voila. On les écoute, on est la, pour eux, ils ne sont
pas tous seuls, mais s’ils veulent étre tous seuls, ils peuvent étre tous seuls, euh.. .voila.
Aprés, moi, c’est pas trop mon rayon. C’est plus [cette autre employée de la SCIC] qui
peut...qui peut répondre a ¢ca mais...ouais... Leur donner de bonnes conditions de tra-

vail et leur foutre la paix, voila. » (scic_com1).

Pour ce qui est de la médiation, elle était gérée a lorigine par un collectif de rési-

dents puis, avec le temps, la SCIC a repris la responsabilité de la médiation et l’a
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intégrée dans la convention de mise a disposition. Léquipe de la médiation regrette
cependant un manque de temps et de personnel pour pouvoir mener a bien des
médiations sur la totalité des projets. En effet, I'’équipe doit choisir quels projets feront
par exemple 'objet de visites commentées, et quels projets n’auront qu’une affiche de
présentation. Ici, ce sont les conditions de travail des OC résidentes, mais également

de ’équipe médiation, qui sont affectées par le manque de ressources.

Des critiques ont émergé des entretiens avec les OC. Avec l'ouverture au public
enclenchée depuis son arrivée par le directeur actuel de la SCIC, l’espace de la Friche
est de plus en plus envahi par les visiteurs, les touristes de passage, mais surtout les
enfants, trés bruyants dans l’aire de jeux mais aussi dans tous les espaces ouverts de
la Friche ou ils trouvent a slamuser : « Il arrive de plus en plus que je sois géné dans mon
travail par le fait que la Friche est de plus en plus envahie de gens qui se baladent, ou
qui font des performances un peu partout... Bon, voila. Et puis, il y a quelqu’un qui veut
travailler avec deux... trente enfants, et on lui dit : “Ben, vous pouvez aller travailler ot
vous voulez.” Alors qu’il y a des résidents qui... qui sont la, en train de travailler et qui
n‘ont pas envie qu’il y ait des gens qui hurlent dans les couloirs, des trucs comme ¢a. Bon,
¢ca, C’est... Ca, il y a des problémes, je ne suis pas le seul a en avoir, de ce coté-la. C’est-a-
dire qu’il faut savoir... C’est compliqué de gérer un espace comme celui-la, en gros, et de
respecter, a peu pres, les conditions de travail de ceux qui y sont. » (res_art4).

La suractivité du site n’est pas uniquement visible par sa fréquentation accrue, mais
aussi par le nombre d’activités pratiquées par les OC, résidentes ou externes, tout au
long de 'année. Notre analyse de la ressource spatiale a la Friche révele un probleme
majeur concernant le manque de place et d’espaces libres et non attribués. Ces der-
niers se font de plus en plus rares, vu la surpopulation de la Friche : « [...] aujourd’hui,
il y a un peu une sur-sollicitation de la Friche notamment depuis [’extérieur, ce qui s’en-
tend, mais il y a beaucoup de festivals, d’événements, etc. qui veulent inévitablement
passer par la Friche, donc aujourd’hui, on est un peu dans un embouteillage des salles.
[...]quand on a besoin, et pas forcément huit mois a 'avance, de demander une période
de résidence pour un artiste dans une salle, ben...La, par exemple, cette saison, je trouve

que c’est particulierement compliqué, donc je pense que ¢a va nous amener, a linté-

239



Chapitre 7|
Etude empirique des effets de la méta-organisation territorialisée sur la créativité
organisationnelle : exploration par cing grands themes

rieur de la SCIC, a nous poser aussi des questions sur comment on freine ¢a, pour ne
pas que ¢a aille de mal en pis. » (res_prod8). La suractivité et surpopulation font que
’acces aux ressources, particulierement spatiales, se fait de plus en plus complexe et
rend les conditions de travail des OC résidentes plus difficiles. C’est par exemple le cas
pour celles qui ont vu leur activité grandir significativement, au point qu’elles se consi-
derent aujourd’hui comme a Uétroit a la Friche. Selon elles, la structure entraverait la
suite de leur développement : « Donc qu’est-ce qu’on fait : on renonce ou on s’exporte ? »
(res_prod8). Des structures ont déja déployé leurs activités a l’extérieur du site, avec
d’autres partenaires. Certaines sont frustrées du manque d’attention de la SCIC a leur
égard, regrettant que leurs besoins grandissants ne soient ou ne puissent étre pris en
considération.

Cela nous ameéne a questionner les limites des capacités de la SCIC a soutenir l'ac-

tivité des OC résidentes, dans cette situation de suractivité.

2.6.Des limites importantes dans la capacité de la SCIC d’absor-
ber le flux d’activité et les demandes des OC résidentes

La SCIC se positionne comme accompagnant des travaux créatifs des OC rési-
dentes. La SCIC se rend donc disponible pour soutenir activité des résidents, mais
il arrive que ses choix en termes d’accompagnement ou de non-accompagnement
soient source de conflits.

Par exemple, la SCIC ne se substitue pas aux OC résidentes dans la recherche d’ap-
port de ressources financiéres : « Aprés on ne va pas se substituer... si une compagnie
de thédtre de rue n’arrive pas a trouver les moyens de coproduction pour sa prochaine
création, ce n’est pas a nous de nous substituer a ¢a. Pour autant, peut-étre qu’on peut
jouer un réle d’intermédiaire. » (scic_prod1). Si la SCIC veille a se positionner comme
accompagnant, cette derniere n’est pas productrice directe des projets artistiques ou
culturels des OC résidentes - 'exposition de Gilles Barbier de 2015 constituant 'unique

exception.
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Pour ce qui est de lacommunication de la SCIC, c’est un outil collectif qui doit servir
a communiquer sur les projets de toutes les OC résidentes, mais aussi sur des pro-
jets présentés au sein de la Friche par des OC externes. Cependant, pour éviter une
communication cacophonique, I'’équipe de communication a mis en place des regles :
ainsi, les OC ne peuvent en réalité pas exactement communiquer comme elles le sou-
haiteraient par le biais de la SCIC : « Moi, j’essaie de leur apporter ce que je peux, dans la
limite de ce qui est définit ici. C’est-a-dire que je ne peux pas faire n’importe quoi. Il faut
quand méme que ¢a reste cohérent, il faut que ¢a ait du sens par rapport au collectif. Mo,
je travaille pour le collectif et donc j’écoute chacun. » (scic_com1). La communication
de la SCIC ne se substitue pas a celle des OC résidentes ou externes qu