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Réumé : Le gouvernement d entreprises fait |’ objet de nombreux travaux dans le secteur lucratif.

L’ article vise acerner I'impact de ces travaux dans |e secteur non lucrdtif artistique. Les particularités
de ce secteur résident dans le caractére qualitatif de la production, la subjectivité des jugements et
I'importance de I'intervention publique. Une grille dandyse originde de mécanismes de
gouvernement d entreprises et utilisée pour comprendre une inditution artistique particuliére:
I'IRCAM (Indtitut de Recherche et de Coordination Acoustique/Musique). Cette grille distingue,
pour chacune des parties prenantes al’ organisation, laplace :

- desgaranties contractudlles et |égaes,

- desmécanismes d'information et de prise de décision,

- desposshilités de vaorisation sur le marché du travall.

Le reporting interne joue un réle faible quant ala régulation des aspects artistiques, mais fort pour les
aspects informatiques de la production: savoir comment fonctionne la technologie est source de
pouvoair.

Se dessinent 2 fagons d’ articuler le marcheé et I’ organisation dans ce secteur :

1. soit le directeur change souvent, il doit prouver sa réputation ailleurs sur le marché. Mais quand il

es a la téte d'une organisation, il a beaucoup de pouvoir : il a beaucoup de mécanismes de sivi

actif. C' et ce premier type de gouvernance qui est observé al’IRCAM.

2. soit le directeur reste en place longtemps et |a structure de décision est davantage ouverte vers le
marché. Les mécanismes de suivi actifs sont aors partagés avec d' autres parties prenantes.
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Le gouvernement d' entreprises fait I'objet de nombreux travaux dans le secteur |ucratif.
L’ article vise acerner I'impact de ces travaux dans |e secteur non lucratif artistique. Les particularités
de ce secteur résident dans le caractére qualitatif de la production, la subjectivité des jugements, la
présence d externdités et I'importance de I'intervention publique. 1l sagit d éudier dans une
perspective de gouvernement d entreprise une organisation tres particuliere: I'|RCAM (Indtitut de
Recherche et de Coordination Acoustique/Musique). L'IRCAM a éé fondé en 1969 par Pierre
Boulez. Ce centre de recherche se trouve a coté du Centre Georges Pompidou a Paris. Il invite des
musiciens et des scientifiques pour chercher, créer e transmettre des voies artistiques innovatrices?

Comment le marché du travall, les contrats et les mécanismes internes de reporting et de
prise de décison s articulent-ils pour réguler cette organisation? Les mécanismes de gouvernement
d entreprises utilisables liés aux contrats, aux marchés du travail et des services, aux modes de prise
de décision et de contréle sont envisagés pour le secteur public dans Shieifer, 1998 et Ferris et
Graddy, 1998.

Le gouvernement d entreprises tend a donner aux actionnaires et au marché financier un réle
de régulation de plus en plus important (Holmstrom et Kaplan, 2003). De tes mécanismes de
régulation ne peuvent pas ére utilisés al'lRCAM en raison de I'absence d actionnaires du fait de
son statut d association. Dans le secteur culturel public, les indicateurs comptables et financiers tels
gue le profit ou le chiffre d' affaires ne suffisent pas a évauer une production dont la dimenson
quaitative est centrde. Cependant, les mécanismes issus du gouvernement d entreprises sont
susceptibles d'inciter le dirigeant et le personnd a produire des services de qualité et de rassurer les
donateurs publics & privés sur |'usage des fonds dloués. En outre, le bon fonctionnement des
organisations artistiques est un enjeu économique et politique important. En témoignent I’ importance
du secteur audiovisud dans les exportations américaines, le poids des dépenses culturelles dans les
budgets des collectivités francaises (eles peuvent atteindre 20%) et I'attachement politique des
francais al’ exception culturelle, par exemple.

Différentes parties prenantes peuvent étre distinguées al’|RCAM : le Minigtére dela culture,
le consall dadminidration, le directeur, les adminidratifs, les informeticiens et les atiges Les

relations entre ces parties prenantes peuvent étre andysées en se fondant sur la grille développée par

%D’ aprés les missions sur le site http://www.ircam.fr
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Paulus, Roth (2001) et portant sur le gouvernement d'entreprises privées. Ce travail se fonde sur une
conception dargie du gouvernement d’ entreprise voyant le dirigeant au centre de relations avec de
multiples parties prenantes (Blair (1995), Charreaux, (1997) , Donaldson T., Preston L.E., (1995),
Jones T. M., Wicks A.C. (1999) Post J.E., Preston L.E., Sachs S, (2002)). Cette analyse originde
des mécanismes de gouvernement d entreprise sinscrit dans la suite des travaux de Hirschmann
(1970) et Williamson (1984). Chacune des parties prenantes investit une forme de capita humain ou
financier dans larelation.

Appliquée au secteur artistique, cette analyse conddere que I artiste investit un cepitd de
création. Les artistes voient leur création protégée par des mécanismes juridiques tels que les droits
dauteur. Le palitique et I'adminidratif investissent un cgpita humain: ils exposent leur réputation, ils
risquent leur évolution de carriére dans un tel projet ou leur chance de réélection. Pour protéger leur
investissement, chacune de ces parties disposent de mécanismes de sauvegarde. Ces mécanismes
sont des dispositifs juridiques ou des pratiques qui protégent la partie. Nous en distinguons quatre
types:

- e ante: des garanties|égaes ou contractuelles connues des I’ entrée en relation,
- guivi passf : desinformations sur le déroulement du contrat,

- Quivi adtif : une participation alaprise de décision,

- et : des posshbilités de sortie sur e marche du travail.

Notre travail de recherche consiste a caractériser finement |les mécanismes de sauvegarde qui
diminuent le risque encouru par une patie prenante a I'lRCAM. S les mécanismes de sauvegarde
sont faibles dors les parties travaillent ensemble en fondant leur relation sur la confiance (Usunier,
2000) et leur risque de ne pas valoriser leur investissement est plus devé.

Born était présente al’lRCAM de janvier a novembre 1984. Elle a restitué ses observations
et entretiens dans un livre publié en 1995 qu nous fournit une description de qudité pour une analyse
en termes de gestion de I organisation de I'lRCAM. Le travail sociologique de Born (1995) sur
I'RCAM et interprété gréce a notre grille danalyse. Il sagit par le biais de I'éude de Born de
comprendre comment les artistes, les adminigraifs, les politiques et les entrepreneurs arrivent a
coopérer. La faiblesse de certains types de mécanismes peut étre compensée par des mécanismes
d'un autre type.

Lagrille dandyse est présentée dans la partie I. Les différents mécanismes de sauvegarde ala

disposition des parties prenantes y sont définis. Puis, la partie 11 fournit une andyse des mécanismes
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de sauvegarde effectivement utilisés par le Ministere de la Culture, P. Boulez, les adminigtratifs, les
informaticiens et lesartiges al’ IRCAM.

1. Lestypes de mécanismes de sauvegarde a la disposition des parties prenantes

1.1. Le cadre de référence : la théorie des parties prenantes et des indtitutionnaistes.

Dans I’ gpproche classque d'inspiration anglo-saxonne (Shleifer et Vishny, 1997 et Holmstrom
et Kaplan, 2003), le Corporate Governance ou gouvernement des entreprises (GE) se rapporte
aux meécanismes de sauvegarde des investissements des gpporteurs de ressources financiéres, et en
particulier des actionnaires, car seuls ces derniers sont Supposés assumer le risque résidud. Or, les
actionnaires n'exisent pas dans une organisation artistique publique. En outre, les organisations
atisiques produisent des externdités podtives (Greffe, 2002) : dles fournissent des idées qui
pourront ére exploitées par les industries du loigr, eles créent un lien socid, les ont un impact
positif sur le développement culturd et économique. Les externdités sont mal appréhendeées par la
théorie classque du gouvernement d entreprise centrée sur les actionnaires et la maximisation de la
vaeur de la firme a long terme sur le marché financier (Jensen, 2002). Pour le secteur artistique,
I’absence d' actionnaires et de vaorisation des organisations sur un marché, la poursuite d’ objectifs
multidimensonnels aing que la présence d’ externalités conduisent a se référer ala théorie des parties
prenantes et non & cdlle centrée sur les actionnaires. Les auteurs (Hill et Jones, 1992, Donaldson et
Preston, 1995, Jones et Wicks, 1999) s accordent a opposer les théories classiques de GE centrées
aur la relation dirigeant- actionnaires aux théories sur les parties prenantes. Par contre, la théorie des
parties prenantes est proche de celle des inditutionnalistes (Selznick (1996). Le cadre de référence
retenuici et donc alafois cdui des inditutionndistes et des parties prenantes.

1.2. Ladigtinction des différentes parties prenantes

Une partie prenante et définie par Freeman (1984), Hill et Jones (1992) et Donaldson, Preston
(1995) comme un groupe de composants ayant une demande légitime & I’ égard de la firme. Cette
[&gitimité provient d’ une relation d’ échange. Une partie prenante fournit des ressources critiques et
espére en retour que ses intéréts soient satisfaits. Les parties prenantes sont liées par des contrats

implicites ou explicites.
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Pogt et d. (2002) proposent la définition suivante d’ une partie prenante:  «Les parties prenantes a
une firme sont les individus et les groupes qui contribuent volontairement au involontairement aux
activités et capacités créant de larichesse et qui par conséquent en sont les potentiels bénéficiaires et
ou porteurs de risques. » Ces auteurs afirment que la plupat des firmes reconnaissent les
investisseurs, les employés e les clients comme des parties prenantes critiques pour leurs affaires,
Nous digtinguerons effectivement ces parties prenantes ci-dessous quoique la notion de clients soit
difficile a définir dansle cas de I'lRCAM. Ces auteurs affirment encore que chague partie prenante a

trois caractéristiques :

- dlefournit des ressources critiques

- encourt un risque quant a une vaeur

- asuffisamment de pouvoir pour affecter la performance de I’ organisation.

Ces 3 caractéristiques peuvent étre constatées aupres des parties prenantes identifiées al’ IRCAM.

Le Stanford Research Indtitute cité par Donaddson et Preston (1995) définit les parties prenantes

comme les groupes sans |e support desquels |’ organisation cesserait d exister.

Les informations collectées permettent d gppliquer les définitions données ci-dessus et de distinguer
les parties prenantes suivantes aI'|RCAM : le Ministére de la Culture, le consall d'adminidration, le

directeur, les adminigratifs, lesinformaticiens, les artistes et les tuteurs.

1.3. Les différents mécanismes de protection des investissements des parties prenantes

La grille danalyse en terme de gouvernement d'entreprise exposéeici reprend celle utilisée pour
des soci étés cotées privées dans Paulus, Roth (2001).

Les SH prennent part au fonctionnement de I’ organisation en engageant un capital, humain ou
financier, qu'ils souhaitent vaoriser et récupérer. Un capitd investi peut devenir spécifique a une
organisation. Le capitd spécifique n'a de vaeur que dans I'organisation ou il a &é accumulé
L'investissement spécifique crée un phénomene dinterdépendance entre | organisation et le SH, ce
dernier ne pouvant en effet se dégager sans pertes.

Un investisseur dispose de mécanismes de sauvegarde qui valorisent son capita et Iui permettent de
le récupérer avec plus ou moins de colts. Les mécanismes de sauvegarde comprennent les régles

|égales mais auss |es pratiques résultant de smples usages ou de contrats. |l et utile de distinguer les
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mécanismes ex ante, de suivi passf, de suivi actif, et ex post (de sortie ou d' exit). Ces quatre types
de mécanismes gpparaissent auss chez Hirschmann (1970) et Hill et Jones (1992). IIs permettent de
corriger les divergences d' intéréts entre la direction et les SH.

D’une maniere générae, la récupération au moindre colt du capitd se réfere aux possibilités de
sortie, donc, en premier lieu, au degré de liquidité ou de fluidité du marché considéré et des garanties
préaables (mécanismes ex ante et d exit). La vaorisation du capita dépend des posshilités de la
partie concernée d'influencer le processus de crégtion et de partage de la vdeur a I'intérieur de
I’organisation, donc d'exercer un pouvoir dans le processus de décision de I'organisation
(mécanismes de sLivi).

Les mécanismes ex ante sont des mécanismes particuliers. 1ls garantissent un certain degré
de controle au SH en cas de remise en cause de la relation (une disparition de I'organisation dans le
cas extréme) et amdiorent la protection de la partie spécifique de I'investissement. S, par exemple,
un salarié arecu une formation plus interne que générique, une grande partie de ce cgpital humain ne
peut étre valoriste a |’ extérieur de |’ organisation. Pour protéger ce capitd specifique, il peut exister
certaines sauvegardes contractuelles ou réglementaires (protections contre le licenciement par
exemple). Il s agit de mécanismes formels connus par les parties a |’ &ablissement de lardation. Ce
capitd spécifique peut auss étre protégé par des mécanismes informels comme le réseau relationnd
dgjatissé autour d une partie prenante.

Les mécanismes d'exit permettent le transfert du capitd générique. Un marché du travail
actif & sans entraves réglementaires facilite la sortie des sdariés. Comme ces entraves ont souvent
comme objectif de sauvegarder la partie spécifique du capital investi (droit du travail prenant en
compte I'ancienneté des sadariés par exemple), les mecanismes ex ante et d'exit apparaissent
complémentaires.

Avec les mécanismes de suivi passf, le SH regoit de l'information sur ke déroulement du
contrat, mais ne dispose d'aucun moyen dinfluence sur ce déroulement. S'il dispose de mécanismes
de suivi actif, le SH regoit de l'information quant a I’ exécution du contrat et peut influer sur son
déroulement, en particulier S'il participe au processus décisonnd.

Pour maintenir son espace discrétionnaire, le dirigeant de I’ organisation peut agir sur ces
différents mécanismes de sauvegarde. |l peut par exemple créer une relaion spécifique, source

d interdépendances entre lui et ses sdariés par une politique de formation e de promotion
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appropriée. Il crée dors un besoin en mécanismes ex ante pour les sdariés. 1l peut égaement
meanipuler le consall d adminigtration pour maitriser les mécanismes de suivi.
Les quatre types de mécanismes dont une partie prenante peut disposer pour protéger son

investissement peuvent prendre a I'lRCAM les formes concrétes mentionnées dans le tableau

ivan :

Ex ante Suivi passif Suivi actif Exit
Décider des ressources Etreinformé Prendre des décisions Trouver un poste
accordées a Etre destinataires de importantes alleurs

I’ organisation reporting Participer au groupe ou | Vdoriser uneinvention
Avoir un statut sir et | Pouvoir demander des | se prennent les décision ur lemarché
protégé informations Maitriser la conduite de
Avoir un contrat précis I’organisation ou d'un
Pouvoir bénéficier de projet
lois protectrices
Droit d' auteur
Brevet

Tableau 1 : Mécanismes de sauvegarde possibles pour une partie prenante

14. L’ aticulaion des différents mécanismes de protection des investissements engagés par
les parties prenantes

L’ éude des mécanismes de sauvegarde permet de mettre en évidence la place laissée a la
confiance.

Dans une stuation ou il y a un probleme de gouvernement dentreprise, les contrats sont
incomplets et les parties exposées a un risque. |l y a donc en théorie une place possible pour la
confiance. Les problémes de confiance sont de plus exacerbés lorsque les parties engagent des

investissements spécifiques car ceux-ci créent des interdépendances.

Dans cet exprit, la confiance existe lorsgue les mécanismes de protection sont lacunaires et
n'empéchent pas les investissements des parties. La confiance peut résulter du choix de faire des
économies de colits de transaction ou du fait destimer le risque encouru comme faible. Plus
précisément, les types de mécaniames identifiés laissent une part plus ou moins importante a la

confiance :
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- L’absence de mécanismes d'exit révéle une interdépendance entre le projet et le SH concerné.

Dans ce cas, la place laissée ala confiance est plus importante.

- Lorsgu'il y ainterdépendance, I’ absence de mécanismes ex ante conduit a un verrouillage (lock-
in) de la position du SH par rapport au projet. Le SH tend dors a faire confiance aux parties

prenantes dans le projet.

- Les mécanismes de suivi compensent |’ absence éventuele de mécanismes ex ante. Le contréle se
Stueici au niveau du processus décisonnd. Dans ce cas, le SH ne digpose pas de mécanismes lui
permettant de récupérer au moindre colit le capitd accumulé, mais a la possihilité de continuer ale

vaoriser.

Le modée de gouvernance congruit distingue donc des mécanismes de sauvegarde pour les
investissements de chague partie prenante. Ces mécanismes peuvent étre de plusieurs types. ex ante,
de suivi passf ou actif, d'exit. La présence ou I'absence de chague mécanisme permet de
caractériser la position de chague partie prenante face a |’ organisation en terme de confiance, de

dépendance, de pouvoir de décision et de valorisation sur le marché.

2. Gouvernance de I'lRCAM autour de 1984 a partir de Born (1995)

2.1. Laméthodologie

L’ éude sociologique de I'lRCAM par Born (1995) permet de congtruire une andyse de la
gouvernance de cette organisation autour de 1984. Les pages de I’ouvrage de Born servant de

référence sont notees entre parentheses.

L’ ensemble des informations trouvées dans Born et relatives a chacun de ces parties prenantes a &é
sais dans un tableau avec en lignes les différentes parties prenantes et en colonnes les 4 types de
mécanismes : ex ante, suivi passf, suivi actif et exit. C est I'andyse de ce tableau qui est présentée.
Elle permet de caractériser pour chague partie prenante les mécanismes la protégeant. Pour chaque
partie prenante, les mécanismes de sauvegarde sont décrits, puis résumés dans un petit tableau

indiquant leur importance respective.
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Schémal : Lesparties prenantesal’ IRCAM

Ministére de la culture

finance

IRCAM, association

Boulez, directeur

Diff&ents sdariés : Adminidraifs Artises Informaticiens Tuteurs

La position des différentes parties prenantes est andysée. Sont successivement présentés : le
Minigtere de la Culture, le consell d adminigtration, le directeur, les adminidratifs, les informaticiens,
les artistes et les tuteurs.

Il sagit dandyser I'intégration d' artistes, de scientifiques et de gestionnaires dans une
organisation publique, I'lRCAM. Lamise au point des crégtions de 'l RCAM comporte alafois des
aspects artistiques et techniques (informatiques et acoustiques). La collaboration d artistes et

d ingénieurs est nécessaire ala création des pieces.

2.2. Les mécanismes de sauvegarde des investissements des différentes parties prenantes a
I'lRCAM

2.2.1. Le Ministére de la Culture

La création de IIRCAM a pu se faire gréce aux reations personnelles entre Pierre Boulez et
Georges Pompidou. Le Minigtere de la Culture verse les fonds dont dépendent tres largement
I'IRCAM qui a peu d autres ressources. Ces fonds sont verses via le Centre Georges Pompidou.

Mais la direction de la musique de ce ministére ne contrle pas I'lRCAM dors qu' dle gére tous les
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autres centres de recherche en musique. L’IRCAM a une grande autonomie adminigrative, elle aun
Satut d’ association privée. Le ministere dispose donc de peu de mécanismes de suivi passif ou actif.

Cependant, les changements de personndités a la direction de la musique peuvent ébranler
I"'IRCAM. Ains Fleuret arrive en 1981 avec les socidigtes. |l crée des centres de recherche en
musique nouvele pour réduire le monopole de ' |RCAM et de Boulez. Mais |es personnes présentes
dans ces centres sont issus du GRM?® et de I'lRCAM. La diversité socide et esthétique de ces
centres éait réduite. |ls regroupent d’ anciens ééves ou collégues de Boulez. Paradoxadement cette
politique renforce les paradigmes et les réseaux exigtants (Born p.86-88). “ Le critére d évauation
externe e de jugement agppliqué par la direction ... reposait sur une croyance fragile mas
prometteuse que I'lRCAM éait findement le sujet d'un processus d’ auto-légitimation — d’ auto-
contrOle et d’ auto-judtification” (Born p.89). Heuret a une conception plurdiste de la musique en
opposition avec la vision ditiste et aristocratique de Boulez (Born p.139 e 283). Mais il a échoué
car leréseau de Boulez &ait trés éendu.

Au début des années 1990, Schneider, au pogte de directeur de la musique défend le fait que
soit conduite une évauation de I’ utilisation de fonds publics a I'lRCAM. Céa ne reléve pas d une
tentetive néolibérde de remise en cause du soutien public au secteur culturd, mais du souhait de
mettre en place un appareil pour juger | &at de la politique musicae. Boulez aréssté et Schneider a
démissonné, un résultat qui selon beaucoup, confirme I extraordinaire pouvoir palitique de Boulez.
(Born p.328)

On trouve donc dans Born deux cas ou le directeur de la musique aurait pu intervenir dans le

fonctionnement de I'|RCAM, maisil aéchoué en raison de I’ &endue du réseau de Boulez.

Le minigtére de la culture qui comprend une dimension adminidrative et politique décide du
montant des ressources dloués al’IRCAM. En outre, il peut évaluer I'|RCAM et remettre en cause
sa [é&itimité. La |égitimité des subventions publiques accordées au secteur cultuel repose sur des
considérations de biens collectifs, de redistribution, d’ externalités postives, d’ absence ou de défauts
du marché, de sous information des consommateurs par rapport aux producteurs. Or, il n'existe pas
d outil sans défaut pour évauer la rédisation effective par une institution culturelle publique de tels
objectifs (Paulus, 2003). Alors le ministére peut remettre en cause I'lRCAM pour des raisons

davantage politiques qu’ économiques. Une tdle remise en cause conditue pour le ministére un

® Groupe de Recherches Musical es basé & Radio France et membre de I’ INA (Institut National de!’ Audiovisuel)
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mécanisme de protection avec toutefois des risques politiques. En effet, les cas de Heuret et
Schneider illugtrent I'importance du tissus relationne autour de I'|lRCAM qui aempéché laremiseen
cause.

Le ministére dispose du pouvoir d'dlouer les fonds et de remettre en cause I'lRCAM.
Cependant, le maniement de ce pouvoir comporte des risques politiques. Le ministere digpose donc

de mécanismes de sauvegarde ex ante et d' exit, mais peu de mécanismes de suivi.

Suivi passif Suivi actif
Fable Fable

Tableau 2 : Synthése des mécanismes de sauvegarde pour le Ministére de la culture

2.2.2. Lefablerdle du Consal d administration

Le Consal dadminigtration de I'lRCAM comprend des représentants des principaux
organismes publics liés: le président du Centre Georges Pompidou, le Minigtre de la Culture, le

Minigtre de la Recherche, le CNRS. 1| est seulement formel, n’a pas de pouvoir (Born p.94)

2.2.3.Lapostion centrale du directeur deI'lRCAM

2.2.3.1.L’importance du réseau relationnel de Boulez

Boulez Sest condruit un ensemble solide de protections ex ante gréce a son insertion dans un
tissus reationnd : il prend part a un cercle regroupant intelectuds, artistes, haute bourgeoisie
(Menger, 1983, p.222-223). || travaille en tant que compositeur, chef d'orchestre, écrivain, critique
et enseignant et donc contrdle tous les aspects du discours musical (Born p.80). Il a beaucoup
d activités médiatiques (Born p.93).

Boulez dispose des plus importants mécaniames de suivi actif liés au fonctionnement de
I''RCAM : il ntervient dans la plupart des promotions du personnd. Quand un poste permanent
devient vacant, il est pourvu en fonction des besoins de Boulez. Pardlélement, des fonctions restent
vides pendant de longues périodes (Born p.145). Boulez utilise des jugements musicaux pour évaluer
les sdlariés et les technologies (Born p.114). Boulez participe aux comités artistique et scientifique.

Le comité artistique le réunit avec les directeurs de départements artistiques. Ce comité décide des
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invitations de compositeurs et de chercheurs, des événements musicaux et des conférences, de la
planification along terme, des reations publiques et de la politique technologique (Born p.106). Le
comité scientifique regroupe Boulez et les directeurs de département scientifiques. Toutefois, ce
comité a peu de pouvoir : ¢ est un forum de discussion irrégulier (Born p.107).

Les mécanismes de suivi actif de Boulez dépasse méme le cadre de I'|RCAM : il ade aux
relations entre |e secteur musica et les grands hommes politiques de gauche ou gaullistes. |1 défend et
promeut le projet de lacité de lamusique ala Villette et I' Opéra Badtille (Born p.94)

Enfin, Boulez a auss d' importants mécaniames d'exit : il ad'autres propositions comme diriger
I'Opérade Paris (Born p.91).

Les mécaniames de suivi passf a la dispostion de Boulez sont moins évidents a cerner. Sa
participation aux comités atidiques e scientifiques lui permet de collecter de I'information.
Toutefois, la culture orde prévaut al’'IRCAM : “ Les salariés étaient préoccupés par la sécurité et la
discrétion et le partage des connaissances éait structuré par le dientéisme.” (Born p.269) “ Bério*
avait énonce le fameux podtulat qui éait devenu loi : il naurait pas de document dans son bureau
parce que “la musique éait e culture orde” (Born p.269) Il y a un manque de procédures, de
documentetion et d’archivage al’IRCAM. En outre, Boulez et auss informé par le biais des succes
remportés par les productions lors de leur audition a des festivals. Cependant, I'importance du public
lors des concerts ' est pas un critére important pour lui. La présence de squatters venant travailler la
nuit est une habitude qui n'est pas accompagnée d’ information sur leur activité.

L’importance des mécanismes de protection ex ante, de suivi actif & d'exit ala digpostion de
Boulez permet de conclure que peu de risque le menace. Toutefais, les lacunes au niveau des
mécanisme de suivi passif I'empéchent de contrdler tout |e fonctionnement de son indtitut. 1l N'est pas
prévu de procédures, ni de tableaux de bord I’informant de ce qui S'y passe.

. Exante Suivi passif Suivi actif Bxit
Fort Faible Fort Fort

Tableau 3 : Synthese des mécanismes de sauvegarde pour Boulez

2.2.3.2.Le changement initié par Bayle

* Luciano Bério est un compositeur italien de stature égale a celle de Boulez. |1 est en 1977 directeur du
département électro-acoustique de I’|RCAM, I’ un des 5 départements de cet institut.
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Un nouveau directeur arrive a la téte de I'lRCAM en 1986. Sa dratégie pour I'IRCAM est
différente. 1l encourage davantage la vaorisation de la recherche scientifique et technique (Born
p.311) Il invite de jeunes compositeurs européens peu connus pour en faire des stars (Born p.315 et
322). 1l augmente lataille du département de Relations Publiques (Born p.313).

Born n’ éudie pas en profondeur I’ arrivée de ce nouveau directeur. |l est smplement possible de

percevoir qu’ un autre directeur peut disposer de mécanismes de sauvegarde différents.

2.2.4. Lamarge de manoaivre des adminigratifs

Les adminigratifs, comme I'illustre le cas du directeur du département adminigtratif présent
jusqu’en 1982 disposent de mécaniames ex ante e d exit liés a leur profil de cariére et a leur
réseall. Dans le cas cité, |e haut fonctionnaire avait I’ expérience de la rédaction des statuts de I’ opéra
ang que dimportants liens avec le politique notamment. 1l est devenu juge a la Cour Européenne
des Droits de I"'Homme aprés son passage al'IRCAM (Born p.106). Au niveau des mécanismes de
suivi actif, les adminigratifs ont une marge de manoare résultant du statut indépendant de
I'lRCAM. Toutefois les décisons importantes sont prises par Boulez avec des criteres artistiques.
Les adminidratifs ont un réle d’ accompagnement. Leur risque est de nature politique, il e lié au lien
entre le directeur et le ministere. Toutefois, leurs garanties ex ante sont importantes et liées a leur

gatut de fonctionnaire.

| Exante Suivi passif Suivi actif Exit
Fort Fable Fable Vaidble, liéau
politique

Tableau 4 : Synthése des mécanismes de sauvegarde pour les adminigtratifs

2.2.5. La position des employés a compétence informatique

Les personnes gpportant des compétences informatiques a I'lRCAM peuvent avoir des
datutstres variés

- darié permanent

13econférencedel'AIMS. Normandie. Valléede Seine 2, 3 et 4 juin 2004




14

- employé dansle cadre d un contrat a durée détermine

- consultant

- squatter
Un sguatter et une personne venant travailler non officidlement al’IRCAM en dehors des horaires
d ouverture habituelle. Dans le cadre des contrats a durée déterminée, le licenciement et possible
apres un tiers du contrat, la reconduction n'est pas systématique. Selon le degré de précarité du

contrat de travall, les protections ex ante sont donc plus ou fortes.

Le comité d entreprise de I'lRCAM n'a pas de réd pouvoir. Seulement deux sadariés
adminigratifs en bas de la hiérarchie y sont actifs (Born p.155).

Les personnes ayant des compétences informatiques ont en commun des possibilités de sortie :

- vesl'universté un sdarié a démissonné pour un meilleur poste dans une université américaine
(Bornp.152)

- versle secteur privé : un sdarié a éé directeur du département des recherches acoustiques des
Laboratoires Bells de ATT @orn p.67) ; un autre sdarié et devenu directeur de la divison
audio informatique de Lucasfilm, une entreprise de loisr responsable des séries Star Wars et
Indiana Jones (Born p.68-69)

Leurs possihilités de suivi actif sont limitées par le faible réle du comité scientifique par rapport

au comité artistique.

Lesinformaticiens travaillent avec d’importantes lacunes au niveau des procédures de gestion:

a Un premier type de lacunes provient de I’ absence de protection et de documentation des
travaux et des échanges informatiques. Il N’y a pas de procédure de sauvegarde, d’ archivage
préalablement prévue. “ Cette culture orde de la recherche sgnifie que pour comprendre la
technologie, on est dépendant de I’ aide ordle des personnes informées.” (Born p.273) Le
directeur et concepteur du gros hardware “ &aent connus pour octroyer oraement
I'information sur son ordinateur a ceux qu'ils voulaient favoriser et a la retenir face a
d autres” (Born p.274) Cette lacune au niveau de I’ organisation prédable renforce le

pouvoir de certains informaticiens dans le déroulement concret de I activité.
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b. L’ organisation souffre auss de |’ absence de planification des ressources, le manque de
gestion technologique et scientifique. Cela aboutit & une obsolescence du matéridl. Pour des
raisons de prestige politique, I'lRCAM choisit de développer sa propre technologie plutét
que d utiliser celle développée ailleurs (a Stanford, par exemple) (Born p.257-258).

C. Les informaticiens se heurtent a I'absence de protection au titre de la propriété
intellectudlle en raison de la culture orae, informele, égditaire et @llective prédominant a
I"'IRCAM (Bornp.270).

d. Une autre lacune résulte de I absence de gestion de la mémoire informatique disponible :
I’ équipe chargée du systéme détruit des fichiers et des programmes parce qu’éle trouve

qu'ils consomment trop de mémoaire. (Born p.254)

Les informaticiens ont donc d'importants mécanismes de protection au niveau de I'exit e du
déroulement de I activité. Leur pouvoir dans le suivi actif n'est pas voulu : il résulte de | dbsence de
documentation les rendant indispensables pour I’ utilisation des ressources développées par eux.
Cependant, les lacunes au niveau des procédures de gestion nuisent auss al’ efficacité de leur travail.
Aind, un renouvellement des machines pour suivre les progres de la technologie n'est pas prévu. En
outre, la coordination et la coopération entre individus sont freinées par les difficultés liées a la
valorisation des gpports respectifs de chacun. Néanmoins, I'importance des mécanismes d’ exit réduit

fortement les risques encourus par lesinformaiciensintervenant al’ IRCAM.

Ex ante Suivi passif Suivi actif -
Vaiable sdon le Faible Faible Fort
contrat

Tableau 5: Synthese des mécanismes de sauvegarde pour les informaticiens

2.2.6. Lapodtion des employés a compétence musicae

Les artistes peuvent également avoir des satuts variés, les mémes que lesinformaticiens.

Les compétences ex ante ne sont pas forcément toujours bien vaoristées au sein de

I'IRCAM. Ceci es vra auss pour les informaticiens : certains ne sont pas employés dans leur
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domaine d’ expertise. Par exemple, un flGtiste ext directeur de projet logicid, il agppris|’ informatique
par expérience. Un philosophe crée une piéce de musique (Born p.144-145).

Lareconnaissance d’ un droit d' auteur est difficile car le travall est souwvent collectif.

Les artistes participant au comité artistique ont un important pouvoir de suivi actif.

Pour progresser au sain de I'IRCAM, les artistes vont directement chez Boulez pour obtenir une
promotion. S'ils ne peuvent pas ou sont refoulés, il se rabattent sur I administration, le processus et
plus serré et la récompense plus faible. (Born p.145) L’ acces au soutien de Boulez est inégdl : ceux
impliqués dans Répons® ont plus de chances (Born p.146). Des musiciens ont voulu diminuer les
différences de paie, augmenter le sdaire des tuteurs. Ce mouvement a pris fin par la promotion de
deux d’ entre eux par Boulez (Born p.158).

Le directeur de la pédagogie et le directeur de Chant/Formes ont des pouvoirs analogues a
ceux de Boulez: ils sont responsables des contrats de tuteurs, de I’ organisation des stages, du choix
des éudiants et des chercheurs. Autour d'eux se conditue un systeme de clientdisme dterndif a
celui de Boulez (Born p.153-154).

L’importance des mécanismes de sortie est trés variable €lon les artigtes. Aing, pour les
gars, les posshilités de sortie sont nombreuses : ils peuvent trouver des rémunérations ailleurs. Mais
d autres, a cause de I’ absence de telles possihilités, sont interdépendants de I’ |RCAM ou de Boulez
ou d'une autre personne a forte notoriété. Cependant, méme les artistes interdépendants peuvent
obtenir une reconnaissance a I’ extérieur, lors d'un festiva ou leur cauvre est reconnue, par exemple.

Une telle reconnai ssance extérieure peut aors les faire sortir de lardation d' interdépendance.

Ex ante Suivi passif Suivi actif Exit
Artistesinconnus | Variable seon leur Fable Vaiablesdonlaprésence | Fable
contrat au comité
Stars - Fable Variable selon la présence -
au comité

Tableau 6 : Synthese des mécanismes de sauvegarde pour les artistes

® Euvre musicale créée par Boulez
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La position des artistes est donc tres différente selon qu'ils sont des stars ou des inconnus.
Les dars interviennent & I'lRCAM en encourant peu de risque. Par contre, les inconnus ont des

protections faibles et doivent faire confiance.

2.2.7. Lapaticularité du statut de tuteur.

Un tuteur peut avoir une compéence artistique ou informatique. 1l travaille avec les invités : |l
traduit les idées du compositeur en termes technologiques propres a I'lRCAM, communiquent avec
I"invité (Born p.266).

Ex ante, il et prévu une rémunération du tuteur par un saaire. Il n'a pas de part alacréation
intdllectudle. L’accord conclu entre I'|RCAM et I'invité gtipule un partage entre I'|RCAM et le
compositeur vistant des droits liés aux oauvres musicaes produites avec I’aide d'un tuteur (Born
p.263).

I participe peu au processus de décision.

Le tuteur a une postion smilaire a celle de I'atiste peu connu. Il est dans une Stuation
d interdépendance par rapport a I’ organisation. Cependant, il et lié al’lRCAM par un contrat de
travall qui lui gpporte une protection ex ante.

- Exante Suivi passif Suivi actif Exit

Fort Faible Faible Générdement fable

Tableau 7: Synthése des mécanismes de sauvegarde pour les tuteurs

2.3. Propositions suite al’ éude des mécanismes de sauvegarde présents al’IRCAM

L’ analyse des mécanismes de gouvernement d’ entreprises ex ante, de suivi passf et actif et
d exit a permis de cerner la prise de risque prise par chague partie prenante a I'lRCAM. Certains
mécanismes gpparaissent jouer un role plus fort que d’ autres dans la régulation de I’ organisation.

D’ gpres notre lecture de Born, il n'y a pas de mécanisme de suivi passf prévu al’'lRCAM .
Les moyens d'avoir de I'information sur le déroulement du processus de décison sont informels.

Cette lacune est liée a la particularité du secteur atistique: pour permettre la créetion, les
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procédures ne doivent pas étre trop rigides. Mais ceci est auss source de dysfonctionements. Ces
derniers sont significatifs notamment au niveau des proceédures informatiques trop lacunaires. Les
informaticiens ne documentent pas leur travall. Ils peuvent aors dispenser de I'aide orde sdlon leur

bon voulair. 1ls récupérent donc un pouvair.

Proposition 1: L’information sur le déroulement de I’ activité (le suivi passif) n'est pas un mécanisme
de protection pour les parties prenantes en raison du caractere quditatif et innovant dans le secteur

atigique. Mais, elele devient pour les aspects informatiques.

Le marché et subi, il n'est pas source de vaorisation pour I'|RCAM. En effet, les individus
utilisent leurs possibilités de sortie quand ils en ont. Ceci et le cas pour les informaticiens et les
artistes connus. En outre, I'lRCAM verse des sdlaires dont I"importance et liée a ces possibilités de
sortie. L'inditut ne bénéficie pas de I'exigence d'un marché ol ses créations pourraient ére
vaorisées. Les marchés du travail de méme que celui des biens et services sont subis par I'lRCAM.
Toutefois, le marché des biens & services et maintenant une source de vaorisaion davantage
exploitée par I'lRCAM qu’al’ époque de Born, 1995.

La place et le risque supporté par chacune des parties prenantes dans I Ingtitut sont tres
vaiables.

Aingd, les artigtes dont la notoriété est faible N’ ont pas de possibilité de sortie. |1s se trouvent
dans une situation d' interdépendance forte avec I’ indtitution et plus particuliérement face a Boulez ou
éventuellement a un autre artiste connu. A I’ absence de mécanisme d exit s goute la faiblesse des
mécanismes ex ante. En effet, les contrats peuvent étre précaires. La seule possbilité de vaorisation
pour des artistes méconnus reste I’ obtention d’' une reconnaissance artistique extérieure, lors d’'un
fedivd, par exemple. En I'absence d'une tdle vadorisation, les atistes inconnus sont dans une
Stuation de vérouillage par rapport au directeur. Ayant tres peu de mécanismes de sauvegarde, ce
sont eux qui encourent le plus de risques. Ils sont placés dans une Situation ou ils doivent faire
confiance ala direction de I'lRCAM. Les tuteurs disposent de contrats de travail qui leur offrent une
garantie ex ante. 1ls encourent donc moins de risque gu'un atiste inconnu lié a I'lRCAM par un
contrat plus précare. Les adminidratifs disposent de protections ex ante fortes, les informaticiens de
protections de sortie fortes. Les artistes peu connus sont donc les plus exposés. |ls ont besoin de

protection pour étre incité atravailler dans une telle inditution.
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Proposition2 : Les artises méconnus ont besoin de protection S on veut les inciter a travailler
longtemps pour I’ organisation ou dors I’ organisation fait le choix de les garder pour une durée

limitée durant laqudlle ils doivent obtenir une reconnaissance extérieure.

Les mécanismes de protection des artistes méconnus peuvent prendre plusieurs formes : un contrat a
durée indéerminée ou un datut dintermittent ou dans une moindre mesure, le bénéfice du droit

d auteur, ce dernier n'est source d’ avantage qu’ apres une reconnai ssance obtenue sur le marché.

Le r6le de Boulez est trés centra : il concentre les mécanismes de suivi actif. Le pouvoir de

décison n'est partagé qu’ avec les artistes membres du comité artitique.

Proposition 3 : Deux types de gouvernance sont possibles dans le secteur artistique :

1. soit le directeur change souvent, il doit prouver sa réputation ailleurs sur le marché. Mais quand il

est ala téte d'une organisation, il a beaucoup de pouvoair : il a beaucoup de mécanismes de sivi

actif.

2. soit le directeur reste en place longtemps et la structure de décison est davantage ouverte versle

marché. Les mécanismes de suivi actifs sont aors partagés avec d’ autres parties prenantes.

L'IRCAM releve du 1° type de gouvernance. L’Akademie Schloss Solitude est un cas de
gouvernance du second type (Paulus, 2004). La posshilité de renforcer le rle du consall
d adminigtration gpparait dans d autres travaux, ¢'est une fagon pour un dirigeant de partager le
pouvoir de décision (Boujenoui et a. 2003, Cavenago et d., 2002, Turbide 2003).

Le Minigtere de le Culture contréle la grande magorité des ressources financieres de
I"'IRCAM, mais pour laisser la crégtion se faire n'a pas mis en place de mécanismes de suivi. Une
intervention politique a &é a I'origine de la création de I'|RCAM. Des interventions politiques
ultérieures n’ont pas pu déboucher en raison du fort réseau relationnel de Boulez. L'IRCAM est une
organisation artistique visant a innover fondée par un homme politique de droite respecté : Georges
Pompidou. Ce lien paticulier de I'|RCAM avec la politique peut expliquer la pérennité de
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I’organisation. En effet, son existence n'est remise en question ni par la droite en raison de la Sature
de son fondateur, ni par la gauche traditionnellement favorable au soutien public a la culture. Cela

rgjoint la proposition formulée par Castaner et Campos (2002) :

Proposition 4: «Les préférences des financeurs publics et donc leur soutien a I’ innovation artistique

variera selon leur gppartenance politique. »

Ces auteurs énoncent une autre proposition qui est ici vérifiée:

Proposition 5: « Le dack organisationne est positivement relié al’innovation artistique. »

A I'RCAM, on peut observer un dack organisationnel car les ressources ne sont pas précisement
affectées. La direction a beaucoup de pouvoir de décision. Toutefois comme le reléve Castaner et
Campos, I’ existence de dack n'est pas sans danger : il existe un risque que de mauvais projet soient
financés. Ils suggerent donc une bonne dructure de gouvernance pour rendre les managers

responsables.

Conclusion:

Une grille de lecture de gouvernance originde distinguant 4 types de mécanismes de protection pour
les investissements engagés par les parties prenantes (ex ante, suivi passf, suivi actif et exit) a &é
appliquée a I'lRCAM. Des réponses peuvent étre gpportées a la question posée en introduction:
Comment le marché du travail, les contrats et les mécanismes internes de reporting et de prise de
décison s aticulent-ils pour réguler I'RCAM?

Les contrats apportent une protection aux parties prenantes qui Snon supporteraient un risque
important. 11s permettent al’ organisation de garder les compétences. Ceci S observe pour les artistes
et lestuteurs.

Le reporting interne joue un réle faible quant alarégulation des aspects artistiques, mais fort pour les
aspects informatiques de la production: savoir comment fonctionne la technologie et source de
pouvoair.

Les pouvoirs de décision sont concentrés entre les mains du directeur dont la réputation

internationadle est avérée, il bénéficie d’ une reconnaissance sur le marché.
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Les particularités du secteur artistiques expliquent la singularité des mécanismes de gouvernance
observeés. Se dessinent 2 fagons d' articuler le marché et I’ organisation dans ce secteur :

1. soit le directeur change souvent, il doit prouver sa réputation ailleurs sur le marché. Mais quand il

es a la téte d'une organisation, il a beaucoup de pouvoir : il a beaucoup de mécanismes de sLivi

actif. C est ce premier type de gouvernance qui est observé al’lRCAM.

2. soit le directeur reste en place longtemps et la structure de décision est davantage ouverte vers le

marché. Les mécanismes de suivi actifs sont dors partagés avec d’ autres parties prenantes.
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