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La création,
de I'alchimie au management

La création n’est pas uniquement

Pactivité romantique, fait de talents singuliers,
que le terme évoque souvent.

Elle implique une dimension managériale qui
joue un rdle non négligeable

dans son épanouissement : gérer la création,

c’est mettre en place les conditions

de la créativité. Cela suppose une réflexion a la
fois sur les processus, sur la gestion

des talents et sur la structure organisationnelle de
Iensemble de entreprise dans laquelle

elle prend place. A une époque ot les industries
de la création (mode, cinéma, architecture...)
apparaissent comme stratégiques

pour les économies occidentales, ’observation de
leur fonctionnement montre aussi

qu’elles peuvent étre sources d’inspiration

ou de réflexion pour toutes les entreprises

en quéte d’innovation.

De l’or entre les mains ?

t si la France avait de l'or entre les mains ? Depuis quelques
E années, des secteurs dans lesquels elle est ou a été en pointe

semblent étre devenus stratégiques pour les économies
occidentales. Lengouement que I'on observe aujourd’hui autour
des industries de la création remonte  la publication en 1998 d’un
rapport du ministére de la Culture britannique. Définissant ces
industries comme « celles qui trouvent leur origine dans la créativité,
la compétence et le talent individuels, er qui ont un potentiel pour créer
de la richesse et des emplois & travers la génération et l'exploitation de
la propriété intellectuelle » (ce qui inclut la publicité, le cinéma et la
vidéo, l'architecture, la musique, les arts et antiquités, le spectacle
vivant, les jeux vidéo, I'édition, l'artisanat, le logiciel, le design, la
télévision et la radio ainsi que la mode), il a montré que 'agrégation
de ces secteurs contribuait 2 6 % de la valeur ajoutée brute (GVA)
du Royaume-Uni'. Depuis, plusieurs études ont été conduites de par
le monde pour estimer le poids de ces secteurs.

Les chiffres des industries de la création
dans I'économie britannique en 2006*
Contribution 2 la valeur ajoutée brute (GVA) : 6,4 %

Croissance : 4 % par an entre 1997 et 2006
(contre 3 % pour 'ensemble de I'économie)

Emplois : 2 millions, croissance annuelle de 2 % sur dix ans
P

Les chiffres mis en avant dans une étude de la Commission
européenne soulignent aussi 'importance des industries de la
création pour 'Union européenne : 654 milliards d’euros de chiffre
d’affaires en 2003 (contre 271 milliards pour I'industrie automobile
et 541 milliards pour les technologies de I'information et de la
communication), 2,6 % du PIB en 2003 (plus que I'immobilier ou
Iagroalimentaire), une croissance de 19,7 % entre 1999 et 2003, soit
12,3 % de plus que la croissance générale de I'économie, 5,8 millions
d’emplois en 2004, soit 3,1 % de 'emploi global de 'Europe des 25,
1,85 % de croissance de I'emploi entre 2002 et 2004, contre une
décroissance de 'emploi total sur la méme période’.



Des SECIEMVSPOVIeMVS ?

Pour nombre d’analystes et de décideurs, les industries de la création
sont en phase avec les enjeux de « I'économie de la connaissance », dont
ils constituent 'un des volets®. Dans le contexte actuel de concurrence
accrue des pays a bas coflits et de recherche de stratégies de sortie
de crise les secteurs concernés présentent plusieurs caractéristiques
intéressantes. Tout d’abord, ils sont & haute valeur ajoutée et porteurs
de croissance. Qui plus est, au-dela de leur dynamisme propre, la
vitalité de ces secteurs permettrait de contribuer 2 un environnement
créatif qui aurait des répercussions sur I'innovation dans d’autres
secteurs : Cest I'un des éléments de la théorie des territoires ou
métropoles créatifs’. Ils sont vecteurs d’image, permettant ainsi
d’accroitre lattractivité d’un territoire pour les « talents » (ceux que
Richard Florida appelle la classe créative®) et pour les entreprises.
Enfin, ces secteurs peuvent servir d’exemple ou de source d’inspiration
pour les entreprises, de plus en plus nombreuses, pour lesquelles la
créativité et I'innovation constituent des enjeux, leur offrant des
réponses aux problématiques de management des talents, de gestion
du risque, d’innovation répétée ou radicale...

De I'alchimie a la gestion

Dans beaucoup de ces secteurs - la gastronomie, la mode, le parfum,
le luxe... -, la France a un savoir-faire particulier, des entreprises
reconnues mondialement et une image trés forte. De 1a a dire qu'elle
a de Por entre les mains... il y
a loin, malgré tout. Car si la
création est aujourd’hui parée de
toutes les vertus, elle reste percue
comme une activité magique

I

et donc aléatoire, attachée a

« Le savoir-faire
principal des organisations

création implique la prise de risque ; les organisations ont tendance
a minimiser les risques et & favoriser les projets permettant cela, cest-
a-dire ceux qui sinscrivent dans un référentiel connu, qui renvoient
4 des marchés identifiés, 4 des succes passés. La création repose sur
la notion d’inspiration, avec tout ce que cela suppose d’incertain et
d’incontrolable, alors que les organisations, du fait des colits fixes
qu'elles ont 4 assumer, exigent une régularité dans la production.
Quoi qu'il advienne, il faut sortir tant de livres par an, présenter
une collection au défilé qui approche, étre préc 2 19h55 quand on
prendra 'antenne... Les activités de création présupposent la mise en
forme d’un construit mental original découlant le plus souvent de
la vision personnelle d’un individu. A Popposé, la raison d’étre de
lorganisation est la division du travail ; elle se heurte dans la création
a la difficulté & formuler un résultat attendu : comment déléguer
une tache lorsqu’on ne peut exprimer, autrement quen le réalisant
soi-méme, le travail A réaliser ? Et quand, en outre, une cohérence
interne forte entre les différents apports est absolument nécessaire ?
La création suppose une certaine liberté, celle de 'inspiration, quand
les organisations ont un certain nombre de contraintes liées a leur
image de marque et a leur clientele.

Malgré cet antagonisme, la grande majorité des activités de création
exige une dimension collective. Dans la plupart d’entre elles,
l'organisation apparait comme une nécessité, du fait de la multitude
des compétences & mobiliser pour passer du projet a sa réalisation,
ou du fait de la taille des projets, hors de portée d’un individu
seul, aussi talentueux soit-il. Les
projets d’architecture mobilisent
des équipes trés importantes ;
il en est de méme pour le jeu
vidéo, pour les productions
cinématographiques ou les films

Pimage romantique du ciéaewr DOVEANE bl créativité est de gérer daimion, les créations de

seul maitre a bord, au talent
exceptionnel, avancant au seul
gré de son inspiration et de son
intuition... Del'or et de la magie
: il y a dans la création quelque
chose de l'alchimie. Dans ces
conditions, ce « patrimoine » dont
disposerait la France ne serait pas,
a proprement parler, valorisable,
puisqu’il n'y aurait rien d’autre 2
faire qu'attendre qu'émergent des
créateurs talentueux.

Clest une conception tout autre qui nous a conduit[Ti] & nous
intéresser a la création. Une conception qui reconnait la notion de
talent, mais qui défend I'idée que I'environnement organisationnel et
institutionnel joue un réle dans la créativité d’une entreprise ou d’'un
secteur, et que, de ce fait, la création peut étre, sinon gérée, au moins
favorisée. Nous I'avons fait dans le cadre d’un travail de recherche
conduit depuis plusieurs années en partenariat avec I'Ecole de Paris
du management’, dont les résultats ont fait 'objet d’'un ouvrage
publié récemment®. En nous intéressant a I'alchimie de la création,
en étudiant la mani¢re dont fonctionnent les entreprises dans des
secteurs aussi variés que architecture, le parfum ou le jeu vidéo, nous
avons cherché A identifier les caractéristiques de la création en tant
qu'activité organisée. Nous nous sommes intéressé a la maniére dont
la création y était gérée, essayant de comprendre comment mettre en
place un environnement qui lui soit propice, et comment, au-dela,
favoriser le dynamisme de ces secteurs. En somme, nous avons essayé
de dépasser le paradoxe de la création collective organisée.

Les logiques opposées de la création et de 'organisation

Car tout semble opposer les logiques de création et d’organisation.
Le moteur de la création est la nouveauté, le dépassement, la remise
en cause, alors que I'organisation fonctionne par des routines. La
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finement un délicat
équilibre permettant
que lorganisation
indispensable
reste néanmoins fertile »

mode... Et force est de constater
qu’il existe des organisations
capables d’accompagner et de
porter une telle créativité, et
donc de trouver des réponses
A ce qui semble A premicre vue
paradoxal. Le management de
la création consiste & prendre la
mesure des particularismes de la
création, notamment dans un
contexte d’organisation, pour
construire un environnement qui
concilie ces deux logiques. Le principal résultat de notre travail
est peut-étre d’avoir mis en évidence que le savoir-faire principal
des organisations portant la créativité est de gérer finement un
délicat équilibre permettant que l'organisation indispensable reste
néanmoins fertile.

Abondance, division du travail, itérations

La création n'est ni le fait imprévisible de génies ou de talents, ni une
mécanique de gestion précise au résultat garanti, ce sont des hommes
et des femmes talentueuses dans des environnements propices a
Iexpression de la créativité. Gérer la création, c’est mettre en place les
conditions pour que les choses puissent se produire. Dans la pratique,
la gestion de la création porte sur trois dimensions : les processus de
création, le management des talents, 'organisation de I'entreprise.

Cultiver labondance

La création de Ratatouille est étonnante. Ce film du studio américain
Pixar, énorme succes public et critique, demanda six années de travail
depuis I'idée initiale et mobilisa jusqu’a quatre cents personnes.
Une observation dans le détail révele que le film a été enti¢rement
réalisé en 2D - la technique de 'animation traditionnelle, 4 la main
- avant d’étre fait en 3D, par ordinateur. Des personnages et des



scénes ayant requis un travail important n'apparaissent que tres
marginalement  I'écran, voire pas du tout. Les responsables de Pixar
ont calculé qu’il fallait douze semaines pour produire une image...
vide, simplement pour la faire passer par les différentes étapes du
processus d’animation’. Dans un univers économique autre que celui
de la création, cela pourrait étre considéré comme une débauche de
moyens ou un gigantesque gaspillage. Quand il s'agit de produire un
contenu créatif de qualité par un processus impliquant une multitude
de personnes, la capacité & générer des allers et retours nombreux, la
durée incompressible pour nourrir suffisamment un projet et le faire
mirir collectivement font sans doute partie du savoir-faire de Pixar.

Les particularités des processus que nous avons observés répondent,
en réalité, aux problématiques particuliéres de la création, notamment
Iinspiration et la mise en cohérence de contributions individuelles
multiples. Cabondance est une réponse apportée a la problématique
de Pinspiration. On apporte beaucoup d’idées tout au long du
processus pour se donner la possibilité de choisir et pour multiplier
les chances d’identifier quelque chose qui ressemblera & une pépite.
Dans I'entité chargée de dessiner les voitures de Renault, des concours
sont organisés en interne pour les projets de véhicules, parfois ouverts
a des agences de design extérieures. Un projet sera retenu parmi les
propositions de différents designers, sur lequel, & nouveau, plusieurs
designers travailleront. Le recours 4 'abondance est une spécificité des
activités de création ; ce nest pas une démarche naturelle, les regles
du management traditionnelles consistant plutdt en des logiques
d’optimisation.

Des excursions pour changer de cadre

Dans cette méme logique, différents dispositifs sont mobilisés pour
ouvrir l'inspiration a des idées nouvelles. Il peut s'agir de voyages, ou
de plongées dans des univers culturels : missions dans des expositions
de création contemporaine, immersions dans des villes diverses,
partenariats de création sur des univers autres... Les designers de
Renault ont ainsi été amenés a travailler sur un projet avec un
constructeur de bateaux, pour se confronter 4 d'autres facons de

penser.

Orgam'.ver [ﬂ convergence

La contrepartie de cette logique de divergence, qui intervient tout
au long des processus, est qu'il faut organiser la convergence, c’est-
a-dire faire des choix parmi les multiples propositions, sans pour
autant fermer trop le processus, tout en respectant une contrainte de
cohérence d’ensemble. Une des manieres d’y parvenir est de recourir
4 la fois & de nombreuses itérations, dans lesquelles un individu - le
créateur - peut jouer un role central, ainsi qu'a de multiples artefacts
intermédiaires qui permettent de préciser petit a petit la nature du
résultat attendu. Clest dans cette logique que Pixar réalise d’abord
ses films en 2D. Clest dans cette méme logique que le processus

implique aussi la réalisation de dessins, de tableaux, de maquettes
physiques et d’autres objets intermédiaires qui n’apparaitront jamais
dans le résultat final.

La fragilité des talents

Le volet des talents souléve d’autres questions, tout aussi délicates.
Manager les talents, ce n'est pas simplement prendre soin de divas
capricieuses, mais aussi répondre a des problématiques singuliéres.
Un talent peut étre défini par deux caractéristiques : il dispose d’une
compétence particuli¢re, qui n'est évaluable que dans la pratique et
dans la durée ; il exerce une activité au résultat incertain. Dés lors,
il S'agit de repérer ces talents, de gérer leurs échecs, de les fidéliser,
notamment lorsqu’ils s'averent particuli¢rement doués.

Détecter les talents

La détection implique la mise en ceuvre de filiéres et de recruteurs
(talent scouts) : des personnes dont le métier est d’étre présents
sur les lieux d’émergence du talent — écoles, scénes, Internet,
étranger. .. A cet égard, le modele de Nova, radio FM avant-
gardiste, est intéressant. Elle dispose d’un savoir-faire particulier
pour identifier de nouveaux talents musicaux et elle propulse
réguli¢rement de nouveaux animateurs sur son antenne, qui
sont fréquemment débauchés par des chaines de télévision.
Dans un cas comme dans lautre, le savoir-faire repose a la
fois sur un minimum de formalisation de ces « filiéres », mais
aussi sur une capacité A s'en extraire. Les musiques mises &
I'antenne proviennent de disques envoyés par les « majors »,
des discotheques personnelles des salariés de Nova, de disques
achetés chez des disquaires « pointus », en France ou a 'étranger,
mais aussi d’autoproductions regues directement par la radio
(Cest ce quils nomment le « quatrieme tiers »). Cela montre
que le savoir-faire de Nova repose sur une grande ouverture et
sur le refus de tout « priori, qui se traduit par une capacité a
tout écouter. Le temps laissé au talent pour mirir et saffirmer
est lautre élément important dans ce savoir-faire. Dans la révélation
de nouveaux animateurs, 1 encore, point de secret, mais une grande
ouverture — n'importe qui peut passer a I'antenne sil peut discuter
avec tout le monde, fait preuve de curiosité et a de 'humour — et
la reconnaissance de I'importance du temps pour faire émerger
des talents différents. Un animateur a plusieurs mois pour faire
ses preuves et trouver son public, que le succes soit au rendez-vous
immédiatement ou non.

Gérer les échecs

Au quotidien, et au-dela des aspects financiers, la gestion des talents
est tres marquée par le poids de 'échec. Tous les créateurs y sont
confrontés, a la fois parce qu'ils évoluent dans des activités incertaines
et parce que la maniére dont elles fonctionnent implique une part
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importante de mise en concurrence. Les créatifs évoluent souvent
dans de petites structures dans lesquelles la dimension affective
peut intervenir. Léchec n'est d’ailleurs pas présenté comme tel.
Patrick le Quément, ancien directeur du design de Renault, assumait
personnellement tous les projets présentés a sa direction générale.
Et lorsque, pendant des années, un designer ne voyait aucun de ses
projets retenus, on le rassurait en lui expliquant qu’il jouait un role
essentiel en contribuant a générer la multitude de projets nécessaire.
Dans le secteur de la communication, on laisse les créatifs travailler
sur des publicités sans client, pour concourir aux Lions de Cannes,
la récompense supréme de la profession. C’est une maniére de leur
permettre d’obtenir des formes diverses de reconnaissance de leur
travail.

Du talent au business...

Lorganisation constitue le troisitme volet du management de la
création. Ily a plusieurs différences entre le fonctionnement de Walt
Disney, qui court apres sa gloire passée depuis des années, et Pixar,
qui enchaine succés critiques et publics. Lune d’entre elles est
la structure : un seul niveau hiérarchique entre le PDG et les
responsables d’un projet dans le second cas, une organisation
extrémement hiérarchisée dans le premier I'"° On comprend aisément
combien I'audace peut étre mise & mal par une telle bureaucratie,
chaque idée devant étre validée a différents niveaux par différents
comités...

Clest sur 'organisation que repose la capacité a faire passer la création
du niveau individuel au niveau industriel, 4 industrialiser la création
sans la perdre. Un créateur talentueux monte son entreprise pour
sadjoindre les quelques compétences nécessaires a la réalisation de
ses projets. Mais s'il souhaite passer 4 une dimension autre, il est
conduit 4 envisager une division du travail, y compris de son propre
travail créatif. S’il veut grandir, il ne peut plus tout faire lui-méme.
Les équipes de Jean Nouvel I'ont bien compris : elles ont mis en place
une organisation apte & porter un nombre important de projets,
tout en maintenant un haut niveau de créativité et de qualité ; une
implication de I'architecte sur 'ensemble des projets, mais en méme
temps une délégation d’une grande partie de la conception de ces
projets. Déléguer tout en donnant sa tonalité 4 chacun des projets :
cette réussite organisationnelle, qui s'est traduite par la mise en place
d’une organisation en cercles concentriques, a été pour beaucoup
dans la conquéte du Pritzker Architecture Prize, récompense supréme
de l'architecture.

La création repose sur les modalités de génération d’une forme
d’abondance, dans les talents, les projets et les idées. Elle nécessite
I'instauration d’une division du travail impliquant, en plus du ou des
créateurs signataires, de nombreux autres talents qui contribueront au
processus, en interne ou a 'extérieur de entreprise. La formulation
des briefs - par qui et sous quelle forme ? -, la décision de déléguer telle
ou telle tiche du processus, la maniere dont sont faits les multiples
choix qui scandent la création, les différentes modalités pour favoriser
Pintercompréhension au sein de I'équipe de création, sont essentielles.
Ce sont des leviers importants de I'organisation créative.

Un patrimoine... a valoriser

Pour faire écho a une thématique importante pour les pouvoirs
publics francais, notre pays dispose sans nul doute d’'un patrimoine
immatériel immense en matiere de création. Ce patrimoine comporte
plusieurs éléments : le talent brut de créateurs confirmés ou de jeunes
en devenir, les savoir-faire mobilisés par les entreprises, les marques de
création, les organisations sur lesquelles s'appuient ces entreprises. ...
La valorisation de ce patrimoine n’est en rien une évidence. Les
jeunes talents ont besoin d’étre identifiés, accompagnés et formés
pour saffirmer. Les talents confirmés doivent travailler pour des

N’enlevons rien & la magie de la création : il serait vain de rechercher un
modele de gestion qui garantirait la créativité & coup stir. Néanmoins,
ces enjeux montrent combien il est important de comprendre la
maniére dont fonctionne la création et les problématiques qu'elle
souléve, pour passer d’une attitude d’admiration passive et passéiste &
une attitude de valorisation proactive. Ce n'est pas faire de I'alchimie
que d’admettre que la création se geére, si 'on comprend le mot
« gérer » comme favoriser plutdt que piloter, rendre possible plutot
que contrdler. ..

Thomas Paris

Charg¢ de recherches au CNRS (GREG HEC),
chercheur associ¢ au PREG-CRG Ecole polytechnique,
professeur affilié 3 HEC
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