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RESUME

L’industrie de la communication marketing, dont la publicité¢ constitue sa plus
apparente manifestation, est éminemment liée a la créativité, au point o elle en
constitue un aspect fondateur. Au sein méme de I’industrie, la créativité est légitimée,
réaffirmée et entretenue a travers les concours, la presse et les associations
professionnelles, sans compter le discours qu’elle suscite dans les agences, qui la
placent au cceur de leur modeéle d’affaires, en font leur raison d’étre. Or cette doxa
créative, empreinte de clients prestigieux, de campagnes & grand déploiement,
rendues virales dans les médias sociaux, semble étre celle des grandes agences
métropolitaines. Qu’en est-il des petites agences, hors des grands réseaux urbains qui,
animées par cette méme doxa, n’accédent pas a ces clients de renom, ne gagnent pas
de prix, voient rarement leurs créations acquérir la notoriété publique qui en
légitimerait la valeur créative?

Cette theése enquéte sur la fagon dont de petites agences de publicité en région
(PAPR) entretiennent, légitiment et expérimentent cette créativité et la cultivent hors
des structures légitimantes de cette doxa. Travaillant a partir du concept de
ventriloquie (2010b; 2010c; 2013), nous avons relevé, grice a une méthodologie
mixte autour deux études de cas étalée sur deux ans, les figures culturelles de cette
créativité de I’Agence K et de I’Agence L, deux agences situées dans une région non
métropolitaine du Québec. A travers les figures emblématiques de [’enclavement, de
défenses, de distinction, de maturité et de décloisonnement, les participants
disloquent leur création en cultivant un « ailleurs créatif » au nom duquel ils agissent
en méme temps qu’ils agissent contre le nom de la régionalité qui plane
inexorablement sur leurs créations. Dans cette dynamique de légitimation, les
participants en viennent & valoriser leur identité, leur expérience et leur travail créatifs
de fagon endogéne et autoréférentielle. Plus encore, se cultive le sentiment « d’une
place dans une place », un territoire géodiscursif ventriloquant la région autant qu’il
garde les PAPR du joug de la régionalité.

Mots clés : Culture créative, régionalité, culture organisationnelle, géodiscursivité,
agences de publicité



INTRODUCTION

« Nous nous sommes évadés des grandes agences,
car on trouvait leurs structures étouffantes. »'
Charles Gagnon, directeur de création, les Evadés

« N’en déplaise aux disciples de la ruralité,
c’est en ville que I’on retrouve les gens les plus créatifs. »*
Alain Giguere, président de la firme de sondage et de recherche en marketing CROP

« Ensuite, nous les questionnons au sujet de leurs clients internes,
mieux connus sous le nom d’employés. La vie des employés est enrichie quand ils
sentent [ ‘engagement et la compassion de leur milieu de travail. »*

Simon Vinette, associé, Cake communication

Etre créatif, dans une petite agence, en région. La seule évocation de cette triade peut
faire sourire, comme si cette condition était antinomique, que hors des grands centres,
point de salut pour la créativité, la vraie. Pourtant, ces petites agences pullulent et
représentent a elles seules plus de 40 % (CICQ, 2007) des revenus bruts générés par
I’industrie publicitaire au Québec et prés de 15 % d’entre elles se situent hors des
régions métropolitaines (Statistique Canada, 2014b). Lorsque I’on sait que la
créativité constitue le fondement des agences (Nixon, 2003 ; Sasser et al. 2008 ;
West, Kover et Caruana, 2008) et les créatifs, leur vitalité¢ (Hackley et Kover, 2007),
nous sommes 4 méme de nous demander quelles sont les conditions de pratique et
d’existence des petites agences de publicité en région (PAPR) et de leurs employés.
Surtout que certains discours urbanocentriques (Bell & Jayne 2006), de méme que

bon nombre de structures de légitimation comme les concours, les associations ou la

! Cité dans Massé (2013)

? Cité dans Froment (2012)

* Cake communication. «Notre expertise », page consultée le 16 février 2013 repérée a
http://cakecommunication.com/#!/notre-expertise/




presse professionnelle, semblent leur refuser la reconnaissance d’une grande
créativité. Loin des clients prestigieux (Alvesson 2001; 2004), des campagnes
notoires, des grappes créatives ou d’une classe créative (Delgado et al. 2010; Florida
2003; Harvey et al. 2012) de méme que des stimulis socioculturels de grandes
métropoles, la créativité « régionale » semble étre condamnée a n’étre qu’une péle

copie, voire un cimetiere de I’ambition créative (Bell & Jayne 2010).

Pourtant, ces petites agences se réclament de ce méme culte de la création (Nixon,
2003), mais semblent toutefois opérer selon un régime différent : petites structures
« moins étouffantes », relations de proximité faites « d’engagement et de
compassion », ou malgré tout « L’imagination et la créativité font partie de [leur]
ADN »*, C’est donc qu’elles cultivent i travers discours et fagons de faire un mode
d’existence qui vient légitimer leur créativité, et ce, en marge des conditions urbaines

de pratiques.

Prenant en compte la spécificité des dynamiques de légitimation produisant une
culture créative au sein des PAPR, de leur rapport & la « régionalité » et de leur
influence sur I’identité des créatifs au sein de I’organisation, nous proposons, dans
cette these, d’analyser dans une perspective communicationnelle la relation entre
créativité, régionalité et organisation de fagon a4 mieux comprendre, sur le plan

processuel, comment ces PAPR cultivent-elles cette créativité.

Notre objectif est d’observer et d’analyser la fagon dont les PAPR performent et
maintiennent cette culture créative sans l’appui des structures légitimantes des
grandes agences urbaines. A travers cette réflexion, nous portons une attention
particuliére aux effets de cette régionalité sur I’expérience et les identités des

employés de ces PAPR.

* Ibid.



Une mise en garde s’impose toutefois : nous ne souhaitons pas observer si de fait la
créativité en région est un ersatz de la créativité urbaine ni d’en faire un enjeu
opposant région et métropole — le résultat en serait stérile. Nous tentons plutét de
cerner la fagon dont la régionalité agit sur la culture organisationnelle des PAPR au

point d’en faire un élément constitutif.

Pour ce faire, nous établissons, dans le premier chapitre, les éléments posant notre
problématique, entre autres a travers une mise en contexte sur les conditions de
pratique des PAPR. Par la suite, au chapitre deux, nous proposons les concepts
nourrissant notre cadre théorique. La stratégie méthodologique — une étude de cas de
deux agences abordée par théorisation ancrée — est présentée au chapitre trois. Au
chapitre quatre, nous analysons les données qui nous permettent de dégager des
figures emblématiques de la culture créative des PAPR, dont nous discutons au
chapitre cing. Nous concluons en exposant les avancées théoriques de notre thése, de

méme que ses applications, ses limites et ses perspectives de développement.



A ) CHAPITRE I
PROBLEMATIQUE. RECITS DE LA MARGE OU RACONTER L’AUTRE
CREATIVITE

1.1 Introduction au chapitre

Prendre en compte la triade organisation/créativité/régionalité dans un contexte de
communication marketing suppose de comprendre les enjeux sous-jacents a chacun
de ces trois aspects, a savoir 1’écosysttme dans lequel évoluent les agences de
publicité (en région) et I’impact de la condition régionale dans la légitimation de

statut des PAPR et son influence possible sur I’identité des employés de ces agences.

Ainsi, dans ce chapitre, nous poserons la problématique de la culture créative des
PAPR en brossant tout d’abord, dans la section 1.2, un portrait socioéconomique de
I’industrie de la publicité au Québec. De 14, nous soulignerons comment les structures
légitimant la doxa créative ne prennent pas en compte la réalit¢ des PAPR. Ainsi,
dans la section 1.3, nous observerons la sous-représentation des PAPR en regard des
institutions professionnelles de méme que le rapport au client, qui n’est pas celui des
grandes agences métropolitaines. Puis, dans la section 1.4, ’organisation des agences
et le rapport a I’identité professionnelle seront observés pour, une fois de plus,
démontrer la singularité des PAPR. Finalement, dans la section 1.5, nous aborderons
la question de la régionalité dans ce qu’elle influence la culture du commerce et, par

conséquent, la culture créative des PAPR.

Chaque section sera résumée en soulevant des a priori de recherche, impression que
quelque chose « pose probléme », et qui guideront nos questions de recherche, posées

dans la section 1.6.



1.2 L’industrie de la publicité au Québec

L’industrie de la publicité, des relations publiques et services connexes au Québec
constitue un secteur florissant dont les revenus sont en constante croissance depuis les
dix derniéres années pour atteindre plus de 7 milliards ‘de dollars en 2012
(Statistique Canada, 2014a). Selon le Systéme de classification des industries de
I'Amérique du Nord (SCIAN), cette industrie est composée de toutes les entreprises

dont

l'activité principale consiste a créer des campagnes de publicité ou de
relations publiques dans les médias; a placer des annonces dans les
médias pour le compte d'annonceurs ou d'agences de publicité ; & vendre
du temps ou de l'espace dans des médias a des annonceurs ou a des
agences de publicité pour le compte des propriétaires de ces médias ; a
créer et a mettre en oeuvre des campagnes de publicité par affichage a
I'intérieur ou a I'extérieur ; a créer et & mettre en oeuvre des campagnes de
publipostage ; a livrer (sauf par la poste) du matériel ou des échantillons
publicitaires ; & créer et & mettre en oeuvre des campagnes de publicité
par cadeaux publicitaires ; & fournir des services connexes comme la
peinture et le lettrage d'enseignes, des services d'accueil et la réalisation
de vitrines. (Statistique Canada, 2014c¢)

Totalisant prés de 1500 entreprises au Québec, ce secteur d’activités comprend les
services de relations publiques, les agences d'achat de médias, la publicité par
affichage, le publipostage, les services de distribution de matériel publicitaire,
d’autres services liés a la publicité, dont les distributeurs de publicité par 1'objet, et
bien évidemment, les agences de publicité, qui représentent a elles seules 40 % du
secteur (Figure 1.1), soit 646 agences réparties sur le territoire québécois

(Statistique Canada, 2014b).



Figure 1.1 Répartition des entreprises dans le secteur de la publicité, relations
publiques et services connexes au Québec
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1.2.1 Taille des agences au Québec

Les agences de publicité, qui offrent une gamme de services pour planifier, créer et
diffuser des campagnes publicitaires tous supports confondus, sont constituées en

majorité d’entreprises de moins de cinq employés (Figure 1.2).



Figure 1.2 Répartition des agences de publicité au Québec en fonction des effectifs
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1:2.2 Dispersion géographique

Lorsqu’on observe la dispersion géographique des agences de publicité, on note que

la majorité (72 %) se trouve dans la région de Montréal et 14 % a Québec

(Statistique Canada, 2013). Ce qui laisse malgré toute une proportion non

négligeable, soit 14 % dans les régions non métropolitaines (hors Québec et hors

Montréal).



Figure 1.3 Dispersion géographique des agences de publicité au Québec

n =646

En somme, d’un point de vue socioéconomique, on observe que ’industrie de la
publicité au Québec est en majeure partie constituée d’entreprises de petite taille, dont
les activités sont principalement concentrées & Montréal et 3 Québec, mais dont un

pan de I’industrie opére hors des circuits métropolitains.

1.3 De la représentation culturelle : structures légitimantes

Or ce qui constitue la culture d’une industrie n'est pas la représentativité de ces
composantes, mais la fagon dont cette culture circule et est légitimée a I’intérieur du
champ disciplinaire (Csikszentmihalyi, 1998), a fortiori dans une industrie ol « les
postes et les carriéres n'ont pas encore acquis la rigidité des vieilles professions
bureaucratiques et ol le recrutement se fait encore, le plus souvent, par cooptation,
c'est-a-dire sur la base des “relations” et des affinités d'habitus, plut6t qu'au nom des

titres scolaires » (Bourdieu, 1979, p. 168).

Ainsi, la culture publicitaire est fondée sur le trope de la créativité, position acquise
au fil des différents combats historiques et institutionnels (Leiss et al., 1990, 2005)

que les acteurs ont engagés pour se légitimer comme les seuls pourvoyeurs de



créativité (Nixon, 2003) en regard d’autres intermédiaires que sont les agences

médias, les relationnistes, les consultants (McFall, 2004).

Chemin faisant, I’industrie s’est structurée a travers des processus institutionnels. Les
associations professionnelles avec leurs codes, chartes, référentiels de métier et autres
outils déontiques viennent légitimer certaines pratiques (de la Broise, 2013; Dubar et
al., 2011). A travers des manifestes (Soar, 2002), des normes, des formations et
d’autres pratiques professionnalisantes (Baillargeon et David, 2013; McFall, 2004;
Nixon, 2003), ces associations ont institué des pratiques constitutives (McFall, 2004)
et balisé les compétences nécessaires a la pratique de la publicité et de la création
(Leiss et al., 2005).

1.3.1 (Sous-)représentations institutionnelles

Malgré une portion non négligeable de I’activité économique de ce secteur, il appert
que la réalit¢ des PAPR semble sous-représentée au sein des institutions de la
publicité au Québec. De fait, plusieurs indices nous donnent & penser que les PAPR

n’accedent pas aux mémes mécanismes de validation que les grandes agences.

D’abord, on note une absence marquée dans la presse professionnelle : des 553
articles publiés entre 2000 et 2012 dans la catégorie « agences » sur le portail du
marketing, de la publicité et des communications au Québec Infopresse.com, aucun
ne porte sur une agence autre que montréalaise. Et sur [’ensemble des articles du
méme portail, seulement deux des 79 agences hors Montréal et hors Québec figurant
dans le répertoire du Centre de recherche industrielle du Québec®

(http://www.icrig.com/) sont citées.

* Regroupant 30 000 entreprises industrielles du Québec, le « site icrig.com diffuse gratuitement, a
partir de sa page d'accueil, les données de la Banque d'information industrielle du Centre de recherche
industrielle du Québec (CRIQ) créée au début des années 1970. Sa mission est de diffuser de
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De la méme fagon, les PAPR semblent étre exclues d’une représentation au sein des
associations professionnelles. De fait, 1’Association des agences de publicité du
Québec (AAPQ), dont la mission est d’étre « a I’afflit des enjeux et des tendances de
I’industrie de la communication, [de] promouvoir, défendre et [de] représenter les
intéréts de ses membres et d’outiller les décideurs d’aujourd’hui et la reléve de
demain afin de relever les défis de I’évolution de I’industrie » compte seulement six
membres, sur 70, qui ont pignon sur rue hors de Montréal ou de Québec (AAPQ,
2012). '

Finalement, nous connaissons I’effet des concours sur le climat des agences, leur
reconnaissance dans I’industrie, voire 1’obtention de nouveaux contrats (Verbeke et
al., 2008), et sur I’ascension des créatifs au sein de I’industrie (d’abord) et

(accessoirement) de I’agence.

This characteristic of creative jobs placed great weight on visible markers
of a teams standing and, in particular, winning peer recognition through
the system of creative awards was central to career success for art
directors and copywriters. (Nixon, 2003, p. 72. Nous soulignons).

Or les PAPR semblent de nouveau écartées des structures légitimantes que sont les
récompenses professionnelles : des 146 prix remis en 2014 lors du concours Créa,
« grand rendez-vous annuel de l'industrie de la communication et de la publicité au

Québec [...] afin de souligner et valoriser la créativité d’ici »°

, aucune agence hors
Montréal ne figure parmi les récipiendaires de « grands prix » et seules des agences
de plus de 50 employées se retrouvent dans cette liste. De petites (5-19 employés) et
moyennes (20-49 employés) agences ont remporté des prix secondaires, mais une fois
de plus, seules des agences de Montréal y figurent. Méme constat du c6té des 39 prix

Strat 2014, « qui récompense les meilleures stratégies en communication-marketing

linformation structurée sur les entreprises industrielles et commerciales du Québec. ».
http://www.icriq.com/fr/profil
¢ http://concours.infopresse.com/crea/presentation
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au Québec » : seules des agences montréalaises ont raflé des « grands prix » et une

seule petite agence a réussi & remporter un prix secondaire.

En somme, depuis 2010, la présence des grandes agences montréalaises dans ces

deux concours tient de la surreprésentation, comme le montre le tableau suivant.

Tableau 1.1 Répartition des prix Créa et Strat attribués entre 2010 et 2014 selon
I’emplacement et la taille de 1’agence

Provenance et taille Proportion de prix gagné Proportion dans I’industrie
IVontrealiny, = 0 NP T 99 % | e o
Grande (50 +) 96 % 3%
Moyenne (20-49) 0,9 % 5%
Petite (5-19) 2,4 % 12 %
Tres petite (1-4) 0,2 % 42 %
Québeo | = 0A4% T AR AL T L S
Grande (50 +) 0,22 % 0,2 %
Petite (5-19) 0,22 % 3,1 %

Puisque I’ethos créatif se construit autant sinon davantage par une rhétorique de la
maitrise des connaissances que dans la mobilisation de compétences objectives
(Alvesson, 1994, 2004a; Nixon, 2003), c’est que d’autres dynamiques de légitimation
participent & produire cette légitimation dans le contexte des PAPR. Par exemple, en
réponse 4 la « bonne figure » de Pieux Xtréme au gala Maillon d’Or’, I’agence
Absolu se dit « fiere de pouvoir participer au rayonnement de [Pieux Xtréme] qui se

démarque par son caractére innovant et |’expertise développée ». Il y a ainsi lieu

7 « La remise des prix Maillon d’or, un événement du Conseil québécois de la franchise (CQF), fait
ressortir les réussites et I’excellence des petites, moyennes et grandes entreprises qui sont au coeur du
développement du secteur de la franchise au Québec ». http://www.cqf.ca/gala-maillon-dor-2013-
appel-de-candidatures

¥ Absolu (2013). «Pieux Xtréme fait bonne figure au gala Maillon d’or», page obtenue
http://www.absolu.ca/nouvelles/2013/02/06/pieux-xtreme-fait-bonne-figure-au-gala-maillon-d’or/,
consultée le 19 février 2013.
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d’interroger les facteurs légitimant la créativité en région de fagon officielle comme

implicite.

1.3.2 Approbation des clients

Le rapport des clients avec le travail créatif supporte une large part de la construction
de la doxa créative (Powell, 2006). Entre autres, I’ouverture a la créativité — (Koslow
et al., 2003, 2006) parlent de volonté d’exploration — est associée a |’expérience
d’une bonne ou mauvaise création (Hesmondhalgh et Baker, 2011). Cette ouverture
est corrélée au degré de sophistication de I’annonceur: son expérience avec les
rouages de la production, de la gestion de budgets importants et de la fréquence de
production des publicités (Hirschman, 1989 ; Koslow et al., 2003, 2006). Dans un
contexte ol « acheter de la créativité » constitue une entreprise risquée pour le client
(Alvesson, 2001, 2004a), les portfolios des agences agissent comme preuves de cet

ethos créatif.

Knowledge as a social construction is maintained, developed, and
communicated through such interactions, and the best way of indicating
that a knowledge-intensive company deserves this label is to point to
prestigious customers or partners well known for their knowledge.
(Alvesson, 2004a, p. 100. Nous soulignons)

Ainsi, les agences comme les clients recherchent une réciprocité dans 1’échange de
connaissances qui meénera a la meilleure campagne possible. Pour I’agence, cette
connaissance va croissante avec la complexité, le nombre et la sophistication des
clients qu’elle dessert. Inversement, la valorisation, par un client, de cette compétence
ne peut op€rer que ce si dernier posseéde les bases nécessaires pour apprécier cette

co}npétence (Alvesson, 2004a; Kover et Goldberg, 1995).

Dans un contexte ou les clients des PAPR ne font parfois qu’une production
publicitaire annuelle, dont le budget n’a rien & voir avec celui des grandes agences,

quid de la sophistication et de I’ouverture a la créativité ? En d’autres termes, quel
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degré de sophistication et de réciprocité dans les connaissances les PAPR trouvent-
elles auprés de leurs clients qui n’ont pas une connaissance approfondie de ’usage de
la publicité ? Comment ces agences se servent-elles de leur portfolio de clients pour

soutenir leur ethos créatif ?

1.3.3 A priori de recherche sur la légitimation de I’ethos créatif des agences

Conséquemment, le premier a priori de recherche est que des structures légitimantes
alternatives, propres a leur ethos créatif, soutiennent la culture créative des PAPR. Il
s’agira d’observer et de comprendre comment des structures alternatives comme les

clients participent 4 maintenir et a entretenir la culture créative des PAPR.

1.4 Organisation des agences et identité fragmentée

Les agences de publicité sont organisées de fagon a mettre au ceeur de leur modéle
d’affaires la créativité¢ (Hackley et Kover, 2007; Koslow et al., 2006; Nixon, 2003).
Les créatifs obtiennent les postes centraux les mieux rémunérés, position soutenue
par I’idée qu’ils sont les seuls & pouvoir articuler la relation entre la culture de
consommation (Amould et Thompson, 2005; Cordelier, 2010; Featherstone, 2007;
Sassatelli, 2007) et la culture commerciale (Davis, 2013; Wernick, 1991) & travers le
flot de la production publicitaire (Cronin, 2004; Nixon, 2003; Soar, 2000).
Cognescenti s’abreuvant aux derniéres tendances, les créatifs seraient les
intermédiaires culturels par excellence pour transmettre émotion, sensibilité et pour

toucher un consommateur en quéte de nouveauté.

They also consume ads and design concepts written by other people,
sometimes in hypercritical ways; they consume award-winning and
controversial campaigns; and they gravitate toward any number of
fashionable cultural watering holes that provide sustenance, inspiration,
or even rip-off material. (Soar, 2000, p. 430)
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1.4.1 Structure typique des agences et division du travail

Par conséquent, le statut privilégié des « créatifs » a toujours été maintenu dans la
structure méme des agences. Traditionnellement, les divisions d’emploi des agences
sont reparties selon deux grandes familles de fonctions, le service-conseil et la
création. Dans la premiére, nous retrouvons toutes les fonctions associées a la relation
avec le client : le service avec les clients, dont la fonction est d’assurer le lien entre le
client et I’agence (coordination, obtention des approbations, gestion des comptes) et
le service-conseil, qui regroupe toutes les fonctions vouées a la planification et la
stratégie d’une campagne (média, planification, recherche). Dans la seconde division,
on compte les fonctions dites « créatives », a savoir la conception et la rédaction, la
direction artistique, la production (design graphique, production audio-vidéo). Les
agences comportent souvent une division « numérique », qui développe les contenus
destinés aux nouveaux médias (internet, mobile, réseaux sociaux). Cette division peut
constituer une unité & part entiere ou une sous-division de la création. Ainsi,
typiquement, les agences de publicité offrant les services complets en communication

marketing sont ainsi constituées (Belch et al.; Nixon, 2003) :

Figure 1.4 Structure typique d'une agence multiservice
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Au Québec, prés de 50 % des dépenses d’exploitation des agences vont aux salaires,
traitements et avantages sociaux (Statistique Canada, 2014a). A ce chapitre, aprés les
présidents-directeurs généraux et les directeurs du service a la clientéle, les directeurs
créatifs obtiennent, au Canada, les salaires les plus élevés avec une rémunération
moyenne annuelle de 362 000 $ (Marketing Magazine, 2012). Ce qui reflete la
tendance générale a travers le monde, & conférer une place centrale au « créatif » dans

I’organigramme des agences (Smith et Yang, 2004).

Cette division des tiches, fondée sur les compétences et les fonctions permet une
certaine prototypicalité. Mongeau et Saint-Charles (2011) avancent que I’affiliation &
un groupe de production se produit selon le partage de référents cognitifs, affectifs et
comportementaux communs. Cette prototypicalité¢ influence directement la culture
créative de I’organisation (Drazin et al., 1999) : des définitions opératoires de la
créativité sont débattues au niveau intersubjectif, entre les membres d’une méme
communauté de pratique. En souscrivant au sensemaking (Weick, 1995), Drazin et al.
(1999) s'intéressent aux brocessus, mais également & la fagon dont une
compréhension de la créativité est forgée & travers les actions et les interrelations

entre les membres de I'organisation.

This process orientation focuses our inquiry on how individuals attempt
to orient themselves to, and take creative action in, situations or events
that are complex, ambiguous, and ill defined. In other words, this is an
issue of how individuals engage in sensemaking in organizations
(Greenberg, 1995; Louis, 1980; Volkema, Farquhar, & Bergmann, 1996;
Weick, 1995) (Drazin et al., 1999, p. 297)

Toutefois, cette prototypicalité, suivant la proposition de Drazin er al., s’inscrit dans
des organisations imposantes, aux projets complexes et aux hiérarchies claires. Or au
sein de petites agences de publicité de 5 & 19 employés, les communautés de pratique,
« homogeénes en actions comme en pensée » (Drazin et al., 1999, p.291) s’en

trouvent distendues. Martin (2002) dirait « fragmentée », pour représenter cet état
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difficilement conciliable, sinon paradoxal. Quand il n’y a qu’un ou deux créatifs, que
ceux-ci ne travaillent pas réellement sur les mémes projets, et qu’en plus ils cumulent
des roles différents (Figure 1.5) sur quelle communauté de pratique repose leur

culture créative?

Figure 1.5 Role bifide des créatifs-gestionnaires

NOTRE EQUIPE

Simon Vinette (associé) Karine Bernier Lupin Graveline (associé)

Patrick viens Carl Spooner
Valérie Desrochers

ce et comique, ce petit bout de femme connait par

Il n’est pas rare de voir I’organigramme des PAPR combiner des postes sis entre les
deux pbles traditionnellement prototypiques : les créatifs et les gestionnaires.
Condition intéressante, puisque ces pdles typiques seraient a la base de la culture des
entreprises créatives (Alvesson, 2001 ; Brown, Kornberger, Clegg, et Carter, 2010 ;
Hackley et Kover, 2007 ; Hirschman, 1989 ; Nixon et Crewe, 2004 ; Taylor et
Littleton, 2008). Cette position « entre deux chaises » peut rendre la prototypicalité
identitaire difficile a opérer. D’un point de vue processuel, cette prototypicalité est
une condition de I’engagement émotionnel, comportemental, cognitif dans le
processus (Kahn, 1990 cité dans Drazin et al., 1999), voire lui donne un sens (Weick,
1995), ce qui ne va pas sans impact sur I’identité des employés. De fait, l'identité
créative provient de la structure, mais également de la défense de cette position dans

la structure.
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The instrumental production of advertising [...] is bound up with the
production and “reaffirmation” of organisational roles’ and occupational
“habiti”. To be imbricated in any given aspect of production is
simultaneously to be caught up in the reproduction of particular
organisational identities, a process which itself inevitably involves
reference to very interpretive tropes. (McFall, 2004, p. 73)

Par ailleurs, un survol rapide des sites Internet des agences démontre que le tandem
concepteur-rédacteur/directeur artistique, duo qui est souvent dépeint comme la base
de la création publicitaire (Gaertner, 2012; Leiss ef al., 2005; McFall, 2004; Nixon,
2003; Tungate, 2007) semble disparaitre dans |’organigramme, le poste de

concepteur-rédacteur manquant dans la plupart des cas a ’appel.

Qui plus est, les structures plus fragmentées et moins hiérarchisées des PME
estompent les différents régimes de médiations, qui agissent comme rempart entre les

créatifs et les autres communautés de pratique.

Here, the relatively smaller size means that these organisations are often
in very close touch with the marketplace and customer needs. This means
that any changes can be more quickly identified, with successful
management often being based on intuition, informality and speed of
decision making (Collinson & Shaw 2001). With no marketing
department to act as a potential buffer between the internal and external
environments, the perceptions and actions of the creative employees, as
well as those of the clients, can impact directly on the overall corporate
brand whenever a 'moment of truth' service interaction occurs. (Powell,
2006, p. 23)

Un créatif qui agit égalemént comme gestionnaire de projets doit a la fois défendre
son travail créatif en méme temps qu’il doit ‘maintenir la bonne entente avec un
« client qui a toujours raison ». La défense du créatif devient une entreprise plus
difficile & maintenir. Surtout dans un contexte ou la notion de risque et de confiance
est capitale pour les PME créatives (Banks et al., 2000) et que, dans le contexte de

petites entreprises, un méme employé doit a la fois connaitre leur marché, ajuster
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I’offre et la demande en fonction des commentaires qui lui viennent du client sans

intermédiaire. Comme le résume Dubuisson-Quellier a propos des PME marchandes :

La ou la grande entreprise du fait de la spécialisation des tAches est
obligée de sérier ces contenus dans un premier temps (le suivi clientéle et
I’analyse des ventes par le service commercial, ’analyse du marché par le
marketing, ’analyse des tendances par la direction du produit) puis de
mettre en ceuvre des moyens de coordination ensuite pour recouper les
éléments dont sont porteurs [sic] ces différentes relations au marché (a
travers I’organisation par projet notamment), la TPE dispose des moyens
pour faire circuler ces contenus entre des espaces décisionnels fortement
articul€s : soit parce qu’il s’agit d’une seule et méme personne, soit parce
que I’équipe est de petite taille et les individus fortement et
volontairement rendus trés polyvalents. (Dubuisson-Quellier, 2003, p.
3940)

1.4.2 A priori de recherche concernant la structure des PAPR

Le deuxiéme a priori de recherche est que le processus de création des PAPR génére
moins de tensions prototypiques faisant en sorte que la culture créative s’en trouve
moins fortement confrontée, avec parfois des positions identitaires distendues. Par

contre, ces identités distendues sont au cceur de la culture créative des PAPR.

Cette piste ne doit pas nous conduire & nécessairement chercher qui sont les créatifs
dans les PAPR, —il y aurait la une dérive qui gommerait d’autres possibles —, mais
plutdt a chercher comment ces dynamiques identitaires agissent sur la culture créative

autant que la culture créative agit sur ces identités.

1.5 D’une régionalité créative

Si les dynamiques de médiation et la relation identitaire sont des conditions influant
sur la culture créative, ces conditions prévalent pour n’importe quelle PME créative
(Hotho et Champion, 2011 ; Powell, 2006). Par contre, le contexte commercial dans
lequel la production créative est générée influence la culture commerciale. Ainsi un

certain nombre de facteurs sont & considérer en regard de la « régionalité » de la
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créativité. En d’autres termes, la culture commerciale prévalant dans une petite ville
n'est pas énactée de la méme fagon que celle d’une métropole. Par conséquent,
I’articulation entre production et consommation (Davis, 2013) engendre une
expérience différente de la création, faisant des PAPR des intermédiaires qui doivent

composer avec un flot de symboles commerciaux différents.

1.5.1 Urbanité et intermédiaires culturels

La catégorie des travailleurs des industries créatives, décrits comme des
intermédiaires culturels (Bourdieu, 1979), pose déja probléme dans le contexte
publicitaire (Nixon et Du Gay, 2002 ; McFall, 2002 ; Negus, 2002), puisque les
créatifs ne sont pas les seuls & médier la culture. Les clients, les autres membres de
I’agence sont autant de régimes de médiation qui viennent fagonner la symbolisation
des réalisations (Cronin, 2004). La question devient encore plus €pineuse au regard
des PAPR. De fait, I’intermédiaire culturel, congu comme un « omnivore culturel »,
« jeune, urbain et bien éduqué »°, mériterait d’étre confronté a la réalité régionale,
loin des tendances éclectiques des grandes villes (McFall, 2004). Qui plus est, les
clients des PAPR, a majorité des entreprises locales, n’ont rien a voir avec les grandes
marques symboliques — voiture, vétements, loisirs, produits de luxe — qui encouragent
une individuation symbolique et stylistique chez les consommateurs (Featherstone,
2007).

1.5.2 Urbanocentrisme et scripts urbains

Cet urbanocentrisme tend a imposer des « scripts urbains » (Bell et Jayne, 2006,
2010) a I’étude des industries créatives. Ces scripts, souvent issus des politiques de
développement des industries créatives (Bouquillion, 2014; Flew, 2011; Nicolas,
2012), sont constitués autour de la notion de réseautage et de « clusters » créatifs

(Delgado et al., 2010; Porter, 2007). Selon cette perspective, la créativité ne s’opére

® D’autant que I’on connait, au Québec, le solde migratoire négatif des régions au profit des grandes
villes ou des villes périphériques 8 Montréal et & Québec (St-Amour, 2014)
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qu’a travers une forte densité de la « classe créative » (Florida, 2003; Le Corf, 2012)
et il n’existerait point de créativité hors des régions métropolitaines (Froment, 2012).
L’absence d’une synergie urbaine et de son bassin de talents priverait les entreprises
créatives des stimuli nécessaires & générer une production originale et innovante

(Chapain et Comunian, 2010; Keil et Boudreau, 2010; Suire, 2004).

Pourtant, ¢’est justement parce qu’elles représentent une ambivalence, un double état
d’étre — ni vraiment rurale ni vraiment urbaine — que plusieurs considérent qu’il faille

explorer cette « culture de la petitesse ».

Rethinking concepts such as ‘buzz’ or ‘edginess’, and associated
conceptualizations of networking and connectivity within the creative
economy away from the stereotype of urban neighbourhoods, considering
the life-course of ‘creatives’ and their businesses, and exploring the
particular interfaces between rural location and creative practice (and
business practice) will enrich our understanding of the geographies of the
cultural economy (Bell et Jayne, 2010, p. 212).

Nous soutenons que la petitesse demande a étre abordée dans des termes
qui sont, a tout le moins, complémentaires aux mesures strictement
numériques. La petitesse se rapporte autant & la portée et 4 I’influence
qu’a la taille, la densité ou la croissance de sa population. A quel niveau
dans la hiérarchie urbaine une petite ville “transige”-t-elle? Avec quels
autres villes (ou endroits non urbains) est-elle liée et quelles formes
prennent ces liens? Ce n'est pas la taille qui compte, c’est ce que ’on fait
avec. (Bell et Jayne, 2006, p. 4. Nous traduisons.)

Surtout que, selon Bell et Jayne (2010), le rapport méme au commerce en région
suppose des formes différentes de sociabilités entrepreneuriales et de parcours de vie
professionnelle agissant sur la condition des activités professionnelles et reléguant la
croissance au second plan. Pour certains, ce retrait de la rhétorique de la performance
ferait des régions un « cimetiére de I’ambition » traduisant un appauvrissement des

productions créatives.
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Comme le sentiment de ne pouvoir se développer, I’ennui créatif et I’impression
d’engendrer des produits de qualité médiocres sont associés a une perception du
mauvais travail créatif (Hesmondhalgh et Baker, 2011), une exploration de I’impact

de la régionalité sur le processus créatif est de mise.

1.5.3 A4 priori de recherche sur la régionalité

Ce qui ouvre sur notre troisiéme a priori de recherche selon lequel la « régionalité »
de la culture commerciale influera sur I’expérience créative des travailleurs et la

culture créative des PAPR.

Le danger serait de renverser le point de vue sur la culture créative, de la voir comme
le fruit d’un déterminisme économique ou politique. Or notre propos ici est davantage
pour illustrer que la culture créative d’une agence de publicité est nourrie d’une
culture du commerce (Jackson, 2000; McFall, 2004; Sassatelli, 2007) et de relations
marchandes (Cochoy, 2012; Dubuisson-Quellier, 2003) qu’elle entretient avec ses
clients, ces derniers inscrivant leur entreprise dans une culture commerciale qui est,
ou non, empreinte d’un esprit d’entreprise régional (Lee ef al., 2004). Dit autrement,
comment |’expérience de cette « région » se trouve a étre cultivée et expérimentée par

les travailleurs des agences.

Par ailleurs, puisque notre problématique émane du fait qu'il existe un discours
normatif — voire élitiste, sinon urbanocentrique sur la créativité —, un danger nous
guette : celui de vouloir répondre & la question « cette créativité est-elle en effet
moins bonne que dans les milieux urbains »'°. Nous pourrions valider le potentiel
créatif des PAPR, & travers des questionnaires évaluant le climat créatif, avec

indicateurs de performance (Amabile et al. 1996; Verbeke, Franses, Le Blanc, et van

!9 Certes, nous sommes conscients qu'une mise en public des résultats de notre recherche appellera la
question, sinon polarisera les débats. Nous prétendons toutefois que les résultats de notre recherche
pourra répondre a la question : «qu'est-ce qui est spécifique 4 la culture créative des PAPR ?».
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Ruiten, 2008) ou évaluer de fagon sémiotique la qualité des créations (Baillargeon,
2007; McQuarrie et Mick, 1996; Mercanti-Guérin, 2008). Or cette voie consisterait a
réifier la créativité, a la cristalliser dans le résultat. L’objet de notre recherche n’est
donc pas de déterminer si, de fait, la créativité des PAPR est moins bonne, mais
plutét d’en comprendre la singularité et comment elle influe sur I’identité et

I’expérience du travail créatif.

1.6  Questions de recherche

Prenant en compte la spécificité des dynamiques de légitimation produisant une
culture créative au sein des PAPR, de leur rapport a la « régionalité » et de leur
influence sur I’identité des créatifs au sein de I’organisation, nous proposons deux

questions de recherche, chacune embrayant ’autre.

1. Comment, hors des structures de légitimation dominantes, les petites agences
de publicité en région performent-elles et maintiennent-elles une culture de la

créativité ?

2. Comment ces dynamiques de légitimation contribuent-elles a une expérience

du travail créatif et aux identités créatives?

Nous ne soutenons pas qu’il s’agit de relations causales, mais ces questions de
recherche nous permettront de voir comment les interactions et tensions entre les
employés et avec leurs clients produisent des identités (créatives) 4 géométrie
variable et la fagon dont la performativité de ces identités influe sur ’expérience de
travail. In fine, nous pourrons circonscrire des fagons de faire et des idéologies qui
« organisent » les PAPR autour de la créativité tout en observant les spécificités de

cette culture.



23

Pour ces raisons, et d’autres 4 découvrir, les petites agences de publicité en région
méritent notre attention, ne flt-ce que pour « apprécier les valeurs » (McRobbie,
1994) de leur culture créative et les opposer & ce qui semble étre des cultures
dominantes, fussent-elles conceptuelles ou empiriques. Si ne sont pas prises en
compte les spécificités des « récits de la marginalité » (Gibson, 2010), la richesse, la
complexité et la diversité de ces cultures créatives régionales risquent de nous

échapper.



CHAPITRE II
CADRE THEORIQUE. ] ]
CULTIVER, ORGANISER ET REGIONALISER LA CREATIVITE

2.1 Sommaire du chapitre

Saisir la culture créative d’une agence au prisme d’une certaine régionalité suppose
de mettre en relation quatre thémes nécessitant un cadrage théorique et conceptuel :
culture, créativité, publicité et régionalité. Puis, exercice délicat, nous nous proposons
de les mettre en relation dialogique afin d’embrasser avec le plus de clairvoyance

possible les particularités de cette culture créative.

Ce chapitre expose donc, en trois parties, ’appareillage théorique et conceptuel nous

permettant de réussir cette articulation et de cadrer notre objet.

La premiére partie vient établir la posture épistémologique par laquelle nous nous
saisirons de notre objet. Nous commengons par établir, dans la section 2.2, notre
point de vue interprétatif en posant le concept de culture, principalement & partir des
travaux de Clifford Geertz (1973), que nous enrichirons, dans la section 2.3, du
concept de ventriloquie (Cooren, 2010, 2012, 2013), qui nous permet d’aborder la
culture dans ce qui est cultivé, autant a travers les personnes et les objets, « étres » qui
animent et sont animés dans cette culture, faisant apparaitre des figures culturelles. La
notion de culture établie, nous poursuivons en l’appliquant plus concrétement a
I’organisation a travers la métaphore de la culture organisationnelle. La section 2.4
est donc consacrée a la caractéristique « organisante » de la culture prise d’un point
de vue communicationnel, donc a la fagon dont les actions des membres d’une
organisation animent une culture, autant que cette culture, a travers ses différentes

manifestations, anime les membres de 1’organisation.
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La seconde partie nous rapproche de notre objet en cela qu’elle pose trois catégories
conceptuelles : celle de culture publicitaire, de créativité et de « régionalité ». Ainsi,
la section 2.6 plantera le décor de la culture publicitaire dont nous définirons et
déterminerons les contours, entre autres a travers une sociohistoire du « trope » de la
créativité publicitaire, de la figure du créatif, de I’ambigiiité inhérente a I’identité du
créatif. Dans la section 2.7, nous fixerons les différentes acceptions de la créativité
dont la créativité publicitaire. Finalement, la section 2.8 circonscrit, & travers les
théories sur les industries créatives et les études régionales, les vecteurs d’une
régionalité pouvant influer sur la culture créative d’une organisation. Ces trois
catégories conceptuelles circonscrites, nous pourrons mieux comprendre les
différentes figures qui sont animées dans la culture créative des agences de publicité

et de quelle fagon la régionalité percole dans cette culture.

Dans la dernieére partie, nous proposons une définition opératoire de la culture
créative des agences de publicité pour saisir ce flot évanescent d’actions organisantes

en plus de rendre maniable la notion de culture créative d’une organisation en région.
Premiére partie : épistémologies de la culture

2.2 La culture selon Geertz

Nous nagerions en plein lieu commun de (re)dire que la culture est un concept
instable, fluide, comme un vortex (Martin, 2002) qui aspire celui qui s’aventure a la
décrire. Bien que de nombreuses épistémologies de la culture existent, plusieurs
reposent sur les travaux de Geertz (1973), pour qui la culture est la base de la
conduite des affaires humaines. Sans culture, I’individu vivrait dans un « chaos sans
queue ni téte », ne trouvant aucun sens dans ses actions. Aussi, nous ne pouvons pas

traiter des hommes et des femmes sans traiter de la culture.
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Croyant, comme Max Weber, que ’homme est un animal pris dans les
réseaux de signifiance qu’il a lui-méme tissés, je considére la culture
comme assimilable a une toile d’araignée, et par suite son analyse comme
relevant non d’une science expérimentale en quéte de loi, mais d’une
science interprétative en quéte de sens. (Geertz, 1973, p.5. Nous
traduisons).

Ce «systtme de symboles, tissu de conversations, espace mystique, véhicule de
complexités au sein duquel les humains deviennent des animaux symboliques,
porteurs de sens et en quéte de sens » (Mahy, 2011, p. 113) est donc « tissé » par les
interactions entre les hommes. En d’autres termes, la culture n’est pas seulement ce

qui est dit, mais bien ce qui est fait de ce qui est dit"’.

On doit préter attention au comportement, et cela avec une certaine
précision, parce que c’est a travers le flux du comportement — ou, plus
précisément, de I’action sociale — que les formes -culturelles
s’articulent. (Geertz, 1973, p. 17).

Geertz considere ainsi que la culture n’est pas structurellement déterminée, mais
structurellement observable. La culture n’est donc pas une structure préexistante a
’homme, « une chose a laquelle des événements sociaux, des comportements, des
institutions ou des processus peuvent étre rapportés de maniére causale » (Geertz,

1973, p. 14).

S’appuyant sur I’herméneutique de Ricoeur, Geertz se saisit de la culture a la maniére

d’«un discours fixé par I’écriture » (Ricoeur, 1986, p.138), ou d’«un vieux

" Le fait est une action située, parfois inconsciente, mais rendue publique par les actions démontrant,
de fagon indiciaire et par inférence clinique (Geertz, 1973) que « quelqu’un est passé par la»
(Ginzburg, 1980a, 1980b), alors que le dire est I’acte conscient convoyant les symboles de la culture.
- Ainsi la culture n’existe que lorsque qu’on en fait quelque chose, ne fiit-ce que réagir a elle.



27

manuscrit défraichi et lacunaire dont il faut organiser la lecture »'* (Costey, 2009) en

dépliant des structures de sens :

la culture est bien mieux traitée en étant considérée purement et
simplement comme syst¢éme symbolique, en isolant ses éléments, en
spécifiant les relations internes entre ces éléments, et en caractérisant
d’une maniere générale la totalité du systéme — en accord avec le noyau
de symboles autour desquels elle est organisée, les structures sous-
jacentes dont elle est ’expression visible, ou les principes idéologiques
sur lesquels elle se fonde. (Geertz, 1973, p. 17)

Saisir cette culture ne se fait donc pas par la description superficielle des faits, mais
par une description dense (thick description) que Geertz emprunte a Gilbert Ryle
(Ryle, 1971). La description dense s’oppose a une description factuelle des
phénomenes : elle transforme un battement de paupiére (un fait) en un clin d’ceil
complice (une manifestation culturelle); elle révele les différentes strates sociales, les
conflits familiaux, les rapports a la masculinité et au prestige a travers un combat de
cogs balinais; souléve le rapport au temps et a I’intimité par ’entremise des prénoms
et des statuts dans un village balinais (Geertz, 1973). La description dense marque le
« tournant interprétatif »'> de 1’anthropologie, se base sur quatre préceptes : 1) elle
interpréte 2) un flot discursif 3) en maintenant le « dit » (plus que le dire lui-méme)
4) dans un contexte microscopique. Ce dernier précepte mérite d’étre étayé, puisqu’il
contribue a bien des égards a la posture ethnométhodologique de plusieurs auteurs
(Alvesson, 2004b; Cooren, 2013; Martin, 2002; Van Maanen, 2011b). Geertz se
garde bien de faire d’une approche microscopique de la culture des « Jonesville-is-
America» et « Easter-Island-is-a-testing-case », donc des montées hatives en

généralit¢ et des terrains vus comme des laboratoires recélant un consensus

12 Geertz ne serait peut-étre pas en phase avec cette analogie de « manuscrit défraichi », qui semble
avancer une fixit€ de la culture, un artefact, « comme un masque que I’on raméne a la maison »
(Geertz, 1973, p. 16).

3 Par ce « tournant interprétatif », Geertz prend a contre-pied une scientificité de la culture, — une
pointe qu’il lance a I’anthropologie pré-Boas, et pré-Malinowski ot pullulaient les « ethnographes de
fauteuils », les « anthropologues de véranda » et autres approches qui tentaient d’établir une « vérité »
sur la culture.
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gentium'®. Toutefois, il prone qu’a travers la description dense, nous pouvons « tirer
de larges conclusions & partir de petits faits, dont la texture est dense, [...] soutenir de
larges affirmations sur le role de la culture dans la construction de la vie collective en

les confrontant précisément a leur spécificité complexe. » (Geertz, 1973, p. 28).

La culture geertzienne est éminemment publique « parce que le sens est public »
(Geertz, 1973, p. 12). Geertz a donc ouvert la voie a interpréter ces strates de sens que
recelent les actions humaines de fagon & lire I’expression visible de cet animal

symbolique.

To abandon the hope of finding the “logic” of cultural organization in
some Pythagorean “realm of meaning” is not to abandon the hope of
finding it at all. It is to turn our attention toward that which gives symbols
their life: their use (Geertz, 1973, p. 405)

Plusieurs ont puisé dans les préceptes geertziens pour lire des situations culturelles.
Qu’il s’agisse de montrer les paradoxes inhérents au rdle de sergent-police —
I’administration prenant le pas sur le travail terrain — comme participant a la culture
d’un service de police (Van Maanen, 2011b); la représentation iconographique
masculine et masochiste dans les publicités des entreprises de productions vidéos
attestant de « l'anxiété et du stress » que subissent ces travailleurs (Caldwell, 2006);
la métaphore de la grande famille hollywoodienne soulignant les tensions entre les
différentes sous-cultures de production (Mayer et al., 2009) ; I’observation dans la
parole comme construisant le sentiment de place et le rapport a la ville (Philipsen,
1992). Et bien évidemment, la culture du commerce comme substrat a la culture
publicitaire, la figure du créatif en avant-scéne (Nixon, 2003). Nous y reviendrons,

bien évidemment, dans la section 2.6 sur la culture publicitaire.

' Point de vue selon lequel il existerait un homme-neutre, un homme-degré-zéro, bref, un homme
essentiel qui servirait d'étalon objectif pour construire ce que serait la culture.
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Ce survol du projet de Geertz nous oblige & en évacuer des apports importants.
D’autant qu’on peut opposer a I’anthropologie interprétative un certain nombre de
critiques : autoréférentielle, ambivalente dans son projet d’étre rigoureuse sans étre
scientifique, neutre sur les plans éthique, politique et critique, de méme que le
caractere suranné de la culture décrite par Geertz par rapport a la transnationalité, a

I’hybridité du cosmopolitisme postcolonialiste (Costey, 2009; Ortner, 1997, 1999).

Cela dit, a ’instar de Geertz, nous abordons la culture comme demandant & étre
interprétée-par le flot symbolique des actions sociales. Par contre, la proposition de
Geertz — par les seules analogies de la « toile » et des « strates de sens » — considére
I’humain comme suspendu dans cette toile, enroulé dans ce tissu symbolique, le
rendant en quelque sorte assujetti a la matérialité de cette culture, le dépouillant d’une
certaine agentivité. Qui plus est, Geertz tend a imputer cette culture aux « supra
sens » qui circulent dans ces actions symboliques, comme présidant aux interactions,
délaissant ainsi ce qui est (re)produit et entretenu dans les interactions quotidiennes.
Certes un clin d’ceil est une « convention » culturelle d’ou il prend son sens, mais que
veut dire ce symbole, par exemple, lorsqu’il est utilisé, particuliérement et de fagon
située, dans une rencontre entre un client et le responsable de son compte? La ou la
culture de Geertz laisse en plan les interactions quotidiennes et les « micro sens » de
la culture (Cooren, 2015; Eisenberg et Riley, 2001), nous le complétons avec celui de

la ventriloquie.

2.3 Aunom de la culture : ventriloquie et figure culturelle

Cooren (2010a; 2010c; 2013) propose une articulation entre ce qui est « cultivé »
dans les interactions et les figures culturelles qui sont invoquées a travers ces
interactions. Dans sa proposition sur la ventriloquie'”, des étres — « tout ce qui semble

effectivement agir dans notre monde » (Cooren, 2010c, p. 39) — animent des figures :

15 «[...] soit le phénoméne par lequel un acteur en fait parler un autre a travers une énonciation ou,
plus généralement, un comportement » (Cooren, 2013, p. 13)
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idées, principes, valeurs, idéologies. Ces figures, a leur tour, viennent animer les étres
dans une dynamique d’inter influence. Par une version étendue des théories de
I’acteur réseau (Actor Network Theory ou ANT) qui fait place aux étres exogénes a
I’interaction et une posture immanentiste du discours, Cooren avance que la
métaphore du ventriloque permet « non seulement d’identifier les étres que les
interlocuteurs animent dans leurs conversations, mais aussi de montrer que, ce
faisant, ces mémes interlocuteurs se positionnent comme animés par les étres qu’ils

animent » (Cooren, 2010c, p. 41).

Pour ce faire, Cooren reconstruit la catégorie de l’action en |’affranchissant de
I’intentionnalité pour la recadrer sur la « transformation d’états opérés par un agent »
(2013, p. 34). Ainsi vue, I’action contribue & déplacer le regard sur I’actant : 1’étre qui
performe I’action et qui est activé dans I’action. Cette « danse de I’agentivité » —
dialectique entre les actants tour a tour actifs ou passifs dans un processus — permet a
Cooren d’observer qui ou quoi vient agir sur la situation: ce qui « fait une
différence ». Un photographe qui prend un mannequin en photo agit sur la situation :
il dirige le mannequin ; dés lors qu’il regarde les clichés sur ’écran de son appareil, il
est agi par ces derniers : il recadre, revoit sa fagon de diriger le mannequin, change la

lumiére...

Il s’agit 1a d’un point absolument crucial, ¢’est que le monde agit sur nous
au moins autant que nous agissons sur lui, un principe de symétrie qui
nous invite a revoir complétement la maniére dont nous étudions le
monde qui nous entoure. [...] En admettant que I’action et I’agentivité ne
soient pas I’apanage des étres humains, nous pouvons alors décentrer nos
analyses et montrer que les gens sont agis autant qu’ils agissent. [...]
intégrer I’agentivité non humaine ou matérielle revient simplement a
admettre que nous partageons nos actions et/ou nos activités avec d’autres
(2013, p. 40-41, 42).
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Cette délégation de I’agentivité permét a Cooren de préter une autonomie aux
« textes »'® : en quittant leur auteur humain pour réussir a étre communiqués, c’est-a-
dire soumis a un autre interactant, les textes font dire ou font faire autant qu’ils sont
dits ou font. En d’autres termes, une fois produits, les textes peuvent convoyer
d’autres significations, en dehors de I’intentionnalité de I’humain qui les a produits.
Ainsi « [...] la catégorie de I’intention ne disparait pas; elle conserve, comme le dit
Derrida (1990), sa place, mais cette place ne dirige pas I’ensemble de la scéne et le
systéme d’énoncés. » (2013, p. 68). Les textes (verbaux, non verbaux, écrits) peuvent
ainsi faire une différence parce qu’ils télécommuniquent une présence « dans la
mesure ol ils produisent une série de signes ou de marques (gestes, intonations,
expressions faciales, textes) qui vont agir en notre nom. » (2013, p. 48). L’agentivité
des textes n’est rendue possible que par ce que ces textes « rendent présent ». Il est
dés lors possible, en observant ces « voix spectrales » dans le texte, de remonter en

75 . Eaiy
amontl , acequi les a animés.

Or nous pouvons tout autant préter attention a ce qui se passe en amont,
non seulement a ce qui semble émerger des actions et comportements des

\

interlocuteurs, 4 ce qui les anime, mais également a4 ce que ces
interlocuteurs rendent présent, autrement dit, a ce que ces femmes et ces
hommes représentent dans leurs interactions. (2013, p. 88. Italique dans le
texte).

Une fois de plus, nous sommes animés autant que nous animons. A ce chapitre,
Cooren introduit, la notion singuliére de passion, double état dans lequel un étre est
(vivement, intensément) activé dans ce qui compte pour lui (auquel il est attaché) tout
en étant passif dans « I’assujettissement » a cette passion. En d’autres termes, étre

passionné, c’est étre porté par ce qui compte et voir dans cet attachement une raison

'S Pour Cooren, les textes ne sont pas strictement des écrits, mais comprennent également toute
communication dans ce qu’elle a de matérielle (Cooren, 2010).

' Cooren distingue les effets de ventriloquie en amont — « ce au nom de qui ou de quoi s’adresse un
interlocuteur particulier » (2013, p. 189) et ceux de la ventriloquie en aval — « ce qui est dit, écrit ou
plus généralement exprimé (par une intonation, un geste ou la position du corps, notamment) par un
interlocuteur » (2013, p. 188).
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d’étre animé'®. Par exemple, étre créatif c’est étre animé, attaché a ce qui fait une

différence : étre différent, original, subversif, iconoclaste, etc.

2.3.1 De la figure culturelle

Re-présenter cette figure c’est mobiliser une chaine d’agentivités —les grands
créatifs, les arts, le beau, le sublime, le différent, le disruptif, les « wow » — qui
comptent pour le créatif. Puis, a force d’étre passionné — animé et passif — par cette

créativité, un créatif se trouve associé, identifié a cette créativité.

L’idée maitresse se résume ici a I’idée de « cultiver », c'est-a-dire que
certaines figures semblent entretenues, nourries, cultivées par ce que les
sociolinguistes et les ethnographes de la communication appellent des
« communautés de parole ». [...] Ainsi, si nous constatons qu’elles sont
mises en scéne ici et la (implicitement autant qu’explicitement) a travers
les diverses interactions dont nous sommes les témoins, il y a de trés
bonnes chances pour que ces figures puissent [accéder] au rang de ce
qu’on pourrait appeler de « figures  culturelles », autrement dit, des
figures qui comptent ou importent pour une certaine communauté de
parole. (2013, p. 185).

Cooren évite le piege de la culture comme ressource, donc que les figures culturelles,
ce qui est typique d’une communauté de parole, soit stratégiquement et

intentionnellement employées pour fonder un argument'.

Etudier la culture dans une perspective ventriloque implique, par
conséquent, d’identifier tous ces étres que des personnes et des
communautés de parole cultivent/nourrissent/promeuvent/développent,
non seulement dans leurs conversations, mais plus largement dans
I’ensemble de leurs pratiques et activités. (2013, p. 194)

'8 « Sous cette description [de la passion], la personne est certainement trés active, mais c’est, en fait,
aussi parce qu’elle se trouve agie, mue ou animée par sa passion, ce qui nous améne ainsi a évoquer la
part de passivité (toujours relative) qui la constitue dans la présente situation. » (2013, p. 91. Italique
dans le texte)

' On voit ainsi comment le concept de figure et de ventriloquie s’éloigne d’un simple argument
d’autorité, comme la rhétorique classique pourrait I’identifier
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La ventriloquie en amont permet donc de voir ce qui est appelé en renfort, vient
allonger, donner du poids — bref de I’autorité — dans une conversation. Cette figure
qui est appelée et qui « parle & I’'unisson avec I’interactant » (2013, p. 190) vient aussi
autoriser un certain point de vue : celui qui I’utilise le fait en sachant que cette figure

est reconnue comme autorisable par son interlocuteur.

Ainsi, identifier et analyser les figures culturelles permet de voir ce qui est re-
présenté et vient agir constamment, fréquemment, récurremment dans une
communauté de parole donnée. Il s’agit dés lors d’observer de quelle fagon
s’incarnent ces figures culturelles ou comment elles sont convoquées ou mobilisées

dans les discours ou viennent faire une différence dans la culture.

2.3.2 Ventriloquer Geertz

La créativité n’étant en rien déterminée, elle suppose une interprétation de la part des
acteurs fédérés autour d’elle : n’est pas tant créatif celui qui est reconnu comme tel,
que celui-ci qui sait maitriser les idées, principes, idéologies, que les actions propres a
cette culture (voir section 2.7). Aussi, soutenant la position interprétative de Geertz,
nous abordons la culture dans son flot d’actions symboliques qui demandent a étre
interprétés comme ce qui donnent un sens a ce qui est fait de ce qui est dit, et nous
considérons que cette culture peut se lire « localement » dans des manifestations

culturelles.

Par contre, 1a ou Geertz nous invite a lire des strates de signification — donc de voir la
culture comme des supra sens surplombant les actions humaines —, nous abordons ce
vortex culturel par I’entremise de la ventriloquie de Cooren, plus 8 méme de prendre
en compte ce qui est cultivé localement, dans les interactions. Dans un contexte ou
’on s’intéresse a la culture (créative) d’une organisation, la proposition de Cooren
nous est utile pour déterminer ce qui fait une différence dans I’organisation, ou dans

un moment de l’organisation (une rencontre avec un client, I’instauration d’une
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nouvelle procédure, une séance animée de remue-méninge). Ce qui fait une
différence, lorsqu’entretenu « pour une autre premiére fois »*°, peut étre élevé au rang
de figure culturelle dés lors qu’elle agit fortement, réguliérement, récurremment avec
passion, sur la situation. Bref, plutét que d’étudier une culture dans tout son
déploiement, nous soutenons la proposition de la ventriloquie parce qu’elle permet
d’en observer la matérialité et la textualité, et par conséquent d’en observer la
communicabilité agissante. Plus encore, plutdt que d’interpréter les strates de
significations (Geertz, 1973) comme un tissu de symboles, de mythes qui préexistent
aux actions humaines, la proposition de Cooren permet de lire la culture comme co-

construite et se redéployant chaque fois et entrainant avec elle ce qui « organise ».

La ventriloquie permet aussi de lire les questions d’identité, que Cooren relie a la
performativité de la « passion » — lieu commun de I’ethos de I’artiste inspiré — et au

pouvoir, comme étant la capacité de mobiliser plusieurs figures 4 son compte?'.

Surtout, la ventriloquie permet de réunir le macro et le micro, les structures et

I’expérience des individus.

Tant et aussi longtemps que 1’on maintiendra 1’opposition stérile entre
action et structure, les acteurs sociaux pourront sembler ou eux-mémes se
considérer comme impuissants et sans pouvoir réel sur le cours des
choses, dans la mesure ol leurs actions apparaitront comme déconnectées
d’une structure (quelle qu’elle soit!) censée perdurer au-delad de leurs
pratiques. (Cooren, 2013, p. 241)

?0 Cooren renvoie 4 I’itérabilité derridienne et aux ethnométhodes (Garfinkel) pour expliquer le
caractére récursif et en méme temps événementiel des textes.

! « Nous paraissons plus puissants (et nous pouvons effectivement I’étre) parce que nous sommes
reconnus comme mobilisant différents étres lorsque nous agissons, autorisons quelque chose ou
prenons une décision. [...] Soulignons, par ailleurs, qu’une telle autorité ne se manifeste pas
uniquement le temps d’un acte ou d’un tour de parole, mais qu’elle doit également étre reconnue et
prise en compte par d’autres, ce qui revient  dire qu’elle est bien co-construite, justifiant ainsi la place
du dialogue, de I’interaction et de la communication en général en tant que site privilégié de son
instauration. » (2013, p. 111. Italique dans le texte)



35

Par contre, mentionnons que la perspective ventriloque est chronophage : elle
suppose de pouvoir €tre suffisamment longtemps en contact avec la culture pour
« observer comment une figure spécifique parvient, au fil du temps et de [’espace a se
reproduire au travers de multiples incarations/interactions » (Cooren, 2013, p. 238).
Aussi nous proposerons, dans la troisiéme partie de ce chapitre une définition
opératoire qui prendra en compte les forces de la proposition de Cooren —
nommément |’agentivité des textes comme délégation ventriloque, la catégorie de la
passion et, il va de soi, la notion de figure, tout en I’articulant autour des catégories

conceptuelles de créativité, de publicité et de régionalité.

2.4 Culture de I’organisation, organisation de la culture

S’il est possible de « lire » la culture d’un peuple a travers I’interprétation d’un
combat de coqs (Geertz, 1980), le méme exercice interprétatif peut étre fait d’une
organisation. Ainsi va la métaphore de la culture organisationnelle (Alvesson, 2002).
Métaphore, puisqu’utiliéer le mot « culture », comme toutes les actions exprimant la
conscience de I’homme dans ce qu’il fait tous les jours, est une fagon d’englober
toutes ces manifestations au sein de I’organisation. Elle indique donc un cadrage
selon lequel la conduite des hommes dans ces organisations peut étre lue et comprise
dans ce qui est exprimé, en méme temps que ce qui est exprimé 1’est en regard de
cette culture. La métaphore « permet de percevoir un objet et de le comprendre a
travers un autre objet. » (Alvesson, 2002, p. 17). L’organisation est donc vue comme
produisant du sens et comme étant le sens de cette production dynamique, 1’opposant,
par exemple, a I’organisation vue comme une pyramide (stable) ou I’organisation

comme une famille (filiation).

Cette section pose un nouveau jalon dans la construction de notre objet, & savoir
comment le concept de culture permet de saisir une organisation. Plus
particuliérement, elle est consacrée a la caractéristique « organisante » de la culture,

donc a la fagon dont les actions des membres d’une organisation produisent une



36

culture, de la méme fagon que cette culture est agie dans les actions des membres de
I’organisation. Nous commencerons d’abord par souligner comment la métaphore de
la culture s’applique & I’étude des organisations, entre autres a travers certains débats
ontologiques, pour ensuite voir les différents paradigmes communicationnels pour
appréhender cette culture et la fagon dont ils sont opérationnalisés, nous conférant

parallelement des bases méthodologiques pour nous saisir de cette culture.

2.4.1 Etre ou avoir une culture

Adopter la métaphore de la culture organisationnelle suppose déja un parti pris selon
lequel une organisation est une culture, par opposition au fait qu’une organisation
posséde une culture, dichotomie classique dans [Darticulation entre culture et
organisation (Alvesson, 2002; Martin, 2002; Smircich, 1983a). Dans le premier cas,
la culture serait une variable, & mettre en relation avec, par exemple, la technologie,
la structure, la taille, la direction, etc., pour analyser la santé du « systéme »
organisationnel, son climat général (Amabile et al, 1996; Andriopoulos, 2001;
Denison, 1996; Schein, 2010). Dans ce cadrage managgérial, la culture doit donc étre
« maitrisée » pour maintenir 1’équilibre et I’efficacité de I’organisation. Cette culture-
variable est, par conséquent, une construction — une mission d’entreprise par exemple
— a étre ensuite inoculée dans I’organisation pour obtenir des résultats : « Ideas about
causality are crucial here ; getting the right culture in place is expected to have
recognizable effects on important outputs such as loyalty, productivity, and perceived

quality of services. » (Alvesson, 2002, p. 24).

La culture comme variable a contrbler ne peut étre soutenue empiriquement
puisqu’elle supposerait que toutes les actions des membres peuvent étre soumises au
contrble de cette culture stratégiquement et consciemment implantée. C’est pourquoi
plusieurs, Smircich (1983a, 1983b) en téte, soutiennent I'hypothése que I’organisation

est une culture :
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Culture as a root metaphor promotes a view of organizations as
expressive forms, manifestations of human consciousness. Organizations
are understood and analyzed not mainly in economic or material terms,
but in terms of their expressive, ideational, and symbolic aspects.
(Smircich, 1983b, pp. 347-348)

Ainsi, ce qui est transmis a travers les actions des membres de I’organisation exprime
ce que font les individus avec ce qui est dit. Plus encore, la culture comme métaphore
suppose une interprétation : « Human actors do not know or perceive the World, but
know and perceive their world, through the medium of culturally specific frames of
reference » (Smircich, 1983a, p. 161. Italique dans le texte). Smircich avance qu’une
compréhension de la culture, vue comme un réseau de significations partagées,

permet de dégager les thémes que véhiculent le langage, les mythes, les rituels.

Bien qu’elle embrasse le point de vue de la culture qui « n’est pas une partie du
puzzle, mais le puzzle lui-méme » (Pacanowsky et O'Donnell-Trujillo, 1983), la
position de Smircich soutient 1’idée qu’une culture organisationnelle est un savoir
« partagé », un « systéme de connaissances commun ». De fait, en arguant que toutes
les actions sont faites au nom d’un « grand schéme » (Pettigrew, 1979, p. 575) ou a
travers des « thémes centraux » (Smircich, 1983a), les deux auteurs prétendent que
cette culture est monolithique, unique: « Widely shared interpretations of an
organization's history, traditions, or goals and values, for example, may be used to
provide a source of coherence to experience that allows a sense of identification to
develop, thus binding individual and group. » (Smircich, 1983a, p. 161). Non pas
qu’il s’agisse d’un crime de lése-majesté”, mais cette conception évacue les
contestations, les formes de manifestation en marge de cette « culture forte » ou
« culture dominante » — les vues opposées, les négociations, les malaises —, comme si
elles ne faisaient pas partie de cette culture. Selon cette position analytique, toute

divergence a la culture commune est vue comme le résultat d’une mauvaise

2 Méme au sein des organisations, des histoires sont entretenues et cultivées, parfois de fagon
paradoxale, pour maintenir le sentiment d’unité (Martin et al., 1983).
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communication, d’un probléme organisationnel, de brebis égarées. Qui plus est, cette
posture tend a accorder une importance aux matériaux « idéationnels », aux pensées
et aux « vues du monde » et exclut les manifestations matérielles de la culture, par

exemple le mobilier luxueux d’un bureau de direction.

C’est en réponse a ces critiques (point de vue monolithique, absence de positions
critiques, surreprésentation du « sens partagé » et des matériaux idéationnels) que
Joanne Martin (2002) propose son projet sur la culture organisationnelle tripartite, qui
se veut a la fois méthodologique et épistémologique. S'appuyant sur la description
dense de Geertz, elle avance que la culture doit étre appréhendée en profondeur, et en
contexte, sans chercher des éléments généralisables. Par contre, elle n'est pas i la
recherche d’une « culture unifiée » et y voit méme un voile cachant des mouvements
plus complexes et plus importants de la culture. « What people disagree about and
what they find ambiguous are just as much a part of culture as what they share. »

(2002, p. 155)

Martin articule ainsi une vue tripartite de la culture selon qu’elle est intégrative,
différentielle, fragmentée. L’intégration, inspirée d’une perspective monolithique
proche de Smircich, permet d’aborder la culture pergue comme consensuelle et
d’analyser la cohérence entre les matériaux symboliques et cette culture. Avec la
différentiation, d’inclinaison critique, le chercheur tente plutét de cerner les
oppositions et les « inconsistances » entre les manifestations de la culture dominante
et celles de sous-cultures. S’il y a consensus, il réside alors au niveau de ces
derniéres. La fragmentation, d’influence postmoderne, considére le rapport entre les
manifestations culturelles et la culture comme ambigués : les différentes expressions
de la culture ne sont ni en phase avec la culture dominante, ni en opposition, mais
plutét en tensions inconciliables : « [...] fragmentation studies are more likely to
view ambiguity as a normal, salient, and inescapable part of organizational

functioning in the contemporary world. » (Martin, 2002, p. 105).
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A titre d’exemple, Martin montre qu’a la fondation de Startup.com, une inquiétude
sur le carnet de commandes donnait préséance a une vision fragmentée. Puis, au fil de
I’entrée des commandes, le succés imprimait a la culture un sentiment de consensus,
qu’une lecture intégrationniste décrivait mieux. Finalement, I’embauche de nouveaux
employés a donné naissance a des sous-cultures (ex. les gens du marketing contre les

ingénieurs), qui contesterent la culture dominante.

Autre apport qui nous intéresse particulierement, Martin fait valoir que la culture
organisationnelle doit également se lire comme un point de convergence (nexus) de
« cultures nourriciéres », qu’elles soient politiques, sociales (familiales, personnes),
culturelles (ethnicité, langues) ou économiques. L’organisation devient un miroir de

phénomenes extérieurs a celle-ci et permet d’en contextualiser la culture :

The nexus approach is also relevant to prior discussions of depth. It
suggests the following hypothesis: When a basic assumption generates
collectivity-wide consensus, it is likely that this assumption is a reflection
of cultural influences from outside the collectivity. (Martin, 2002, p. 165).

Cet apport de Martin, il va sans dire, rejoint notre désir d’aborder la culture créative
d’une organisation en tenant compte des effets d’une régionalité. Nous y reviendrons

dans la section 2.8 consacré a la notion de « place ».

24.2 La culture communiquée et communicante

Que ce soit en s’attardant sur un type de manifestation comme le discours des leaders,
les rituels, le jargon — une approche dite spécialisée — ou par une vue globale de
multiples phénomenes — une approche dite générale comme Smircich, Martin ou
Geertz et la n6tre — les points d’entrée pour étudier la culture des organisations sont
multiples. Qu’importe le niveau de I’étude, la culture est chaque fois abordée en
termes d’interactions entre les objets et les individus. Eisenberg et Riley (2001)

recensent a cet égard sept postures communicationnelles de la culture des
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organisations, que nous résumons dans le Tableau 2.1. En plus de les regrouper en
fonction des objets a 1’€tude, ils rassemblent les perspectives selon qu’elles abordent

la culture en termes de processus ou de buts a atteindre.

* Dans les perspectives orientées sur les processus sont comprises les vues sur la
culture comme construite dans les actions communicationnelles. Ainsi, la perspective
symbolique pose la culture comme inscrite dans les actions symboliques (métaphores,
mythes, rituels) qui sont en circulation ou en performance. La perspective textuelle
prend acte de la culture & travers la production discursive (textes parlés, écrits et les
narratifs). Du point de vue critique, la culture est investie d’intéréts (d’individus ou
d’autres organisations) qui sont toujours a |’ceuvre dans une organisation. Une
approche critique a donc pour objet de soulever ces intéréts et les distorsions dans la
communication qui en résultent. Au regard de la perspective identitaire, la culture agit
comme vecteur d’intégration de I’individu (mobilité, ethnicité) ou sur la construction
de I’identité personnelle. Finalement, la culture est idéationnelle lorsqu’elle est vue

comme constituée de savoirs intellectualisés et partagés en « systéme de sens ».

Pour les perspectives orientées vers des buts, la culture peut étre vue comme une
condition de succeés de l’organisation (la culture comme vecteur d’efficacité) ou
comme un indicateur du climat — la santé générale — de 1’organisation et ce qui en

explique les variations.
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Tableau 2.1 Perspectives communicationnelles sur la culture organisationnelle

La culture vue

comme...

Ob jets d’analyse

Apports principaux

» Métaphores Perme't de voir les structures .de sens
SURDBLAMECTN| - Mythes produisant la culture, la re!atlon entr.e. les
perfarmance  Rituels symboles et la fagon dont ils sont utilisés
. (performés) pour créer des éléments
argons et slogans
culturels.
* Lettres, énoncés de mission,
documents corporatifs
;elz:::)o Sl ST (e fles Permet de souligner la plurivocité derriére la
i * Narratifs des membres de Dalhy
’organisation
* Narrations d’événements par
I’analyste
Favorise la présence de voix contradictoires,
% * Pratiques de « colonisation » des :es amb!gU{Tés :t lle : 1r(1)mes HIERIs dans
2 i entreprises a constitution de la culture. .
= Critique « Cultures disciplinaires des Permet de contester les visions dominantes
8 entreprises de la culture. Voit la culture comme un
= moyen de voir au bien commun.Convie & la
» réflexivité du chercheur.
* Management comparatif
g:;zﬁ?izag::se;ilfzzgﬂil:;a;gg)d = Permet de voir comment la culture différe
i : pmal dans des contextes géohistoriques différents.
Identité . Intégrat'lon des individus dans les Prend en considération I’expérience de
orgflnlsatlons . sphae I’individu dans la constitution de la culture.
* Réles endossés par les individus
pour composer avec la culture
Permet de déterminer comment différentes
< Nores vAlents & aads de « connaiss.ances » p(f,nétrent d.ans 'les sphéres
FétGreitot natabes dutss ERisconts psychologiques, socm}es et historiques des
iEoThpor e o AsthBlEs A ces membres d’une organisation. Permet de
Cognition ; relever ce qui fait consensus dans
connaissances communes e
= Systéme de significations
individuelles
i {1 i Tl 1| * Role des leaders et des fondateurs
1 3 Y )
i :: l-_ =L \ ?Zn;l:ei:ﬁ:t;zigfrn d‘l‘: l\fla(l::lilne Permet de comprendre ce qui constitue une
At Effectivité | Rhiree i ot e ran culture efficiente, comment elle est
S I Sdcd N . Pt p g disséminée
= Mg gements de culture et
@ | productivité
| L '| « Entraide, confiance, ouverture,
- | L
Cﬁmat A ?ﬁ;?;zti;?oiu; :s;;‘:;?;n i Permet de relever les tensions, les
! I o expériences et le rapport a I’organisation.
thémes organisationnels par les
employés
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Les catégories proposées par Eisenberg et Riley (2001) admettent de nombreux
chevauchements. Le symbolisme et la performativité peuvent étre étudiés a travers les
textes; ’approche cognitive peut suivre ses « systétmes de sens» a travers les
comportements, a la maniére des « structures de sens » de la posture performative et

symbolique; les discours identitaires peuvent fonctionner comme des structures de

X

pouvoir demandant & étre critiquées... et la liste des concomitances pourrait
s’allonger. Méme dans la distinction processus/but, les méthodes et approches
peuvent se compléter : par exemple, les approches centrées sur le but peuvent avoir
des retombées positives sur le bien commun. Eisenberg et Riley préchent d’ailleurs
pour une vue multidimensionnelle de 1’étude de la culture qu’ils agrégent autour de
cinqg axiomes. Ainsi, une perspective communicationnelle de la culture

organisationnelle :

1) s’intéresse tant aux «supra sens» (les idéologies, les Discours, les
métaphores fondatrices), mais également au langage ordinaire et au « champ
complet du non verbal, de la structure d’un stationnement aux structures
processuelles du travail » (p. 295);

2) permet d’articuler les perspectives cognitives (le sens partagé) par
I’entremise des actions humaines, particuliérement a travers |la
communication entre les acteurs;

3) prend en compte des structures plus larges pour expliquer comment elles
influent sur ’organisation (I’ethnicité, la famille, les images médiatisées du
travail);

4) embrasse un point de vue emic ou etic, subjectif ou objectif, de fagon a

étudier les phénomeénes culturels selon le meilleur point de vue;
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5) rend légitimes toutes les applications des recherches sur la culture
organisationnelle, y compris celles dont I’objectif est d’améliorer la
performance des organisations.

Suivant notre problématique et au regard de la ventriloquie, il va de soi que les vues
processuelles de la culture organisationnelle servent davantage notre propos,
particuliérement dans ses aspects symboliques et performatifs, mais également en ce
qu’elle est incarnée dans différents « textes ». En cela, notre approche sera générale,
permettant ainsi d’examiner une variété de phénoménes « cultivés » plutdt que de

privilégier un seul type de manifestions (Martin, 1992, 2002).

Puis, conséquemment a notre deuxiéme question de recherche, les aspects identitaires
seront pris en compte, surtout par I’entremise des discours. Nous développons cet

aspect dans la section 2.6.3.

Nous rejoignons également le point de vue communicationnel de la culture
organisationnelle dans la prise en compte de facteurs exogénes a I’organisation,
régionalité de la culture créative oblige, mais davantage dans la fagon dont ils sont
ventriloqués et font une différence dans I’organisation. Nous y reviendrons dans la

section 2.8.

Finalement, notre vue interprétative nous invite a poser un regard subjectif, mais nous
n’avons pas exclu des méthodes plus objectives dans notre stratégie méthodologique,

afin de dresser un meilleur portrait de cette culture.

2.5 Conclusions sur la culture organisationnelle

La ou Geertz nous invite & observer « ce qui est fait de ce qui est dit », nous serons
également attentif & ce qui fait une différence dans ce qui est animé. Ainsi, suivant la

proposition de Eisenberg et Riley, comme de Cooren, nous adoptons une posture
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communicationnelle de I’organisation. Une culture organisationnelle existe a travers
les figures culturelles qui font une différence : dans les discours (Alvesson, 2004b),
certes, mais également dans les objets qui agissent autant qu’ils nous font agir. Par
conséquent, nous défendons I’idée que la culture est un tout organisé et organisant, et
non une variable de I’organisation aux cotés d’autres manifestations de celle-ci. De
plus, cette vue communicationnelle admet les manifestations idéologiques autant que
toutes autres formes de manifestation qui organisent, donc agissent, sur

I’organisation, soutenant ainsi de nouveau notre posture de la ventriloquie.

Finalement, suivant notre problématique qui implique déja I’existence de tensions, il
serait inapproprié de prendre le parti d’une culture monolithique et unique. Aussi
soutenons-nous, a I’instar de Martin, que I’organisation est construite dans ce flot
postmoderne ol des vues convergentes, divergentes voire inconciliables peuvent

coexister.

Evidemment, la métaphore de la culture n’est pas la seule perspective pour saisir
I’organisation (voir Jablin et Putnam, 2004; Grosjean et Bonneville, 2011). Toutefois,
aller a la rencontre de ce terrain nécessite un langage similaire. La métaphore de la
« culture d’entreprise » est particuliérement présente dans les agences, souvent
explicitement dans des énoncés de positionnement, des discours de dirigeants et

autres slogans.

On pourrait penser que les créatifs sont des artistes qui arrivent au travail
a toute heure et qui ont des meeurs bizarres, mais plus les entreprises ont
une culture de discipline, plus elles sont 4 méme d’étre créatives (Lussier,
2011. Nous soulignons.)

La culture entrepreneuriale a toujours fait partie de ' ADN de Cossette, et
étre indépendant, c'est encourager cette culture. (Prouvost, 2012. Nous
soulignons.)
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Certes, plusieurs argueront, avec raison, qu’au mieux ces slogans sont des pétitions
de principe, qu’ils ne disent rien sur ce que fait vraiment 1’agence et ses membres. Or
c’est justement 13, suivant Martin (2002) dans la distance entre le vouloir et le faire
(ou ce qui fait une différence dans ce qui est animé) que nous pouvons trouver des

manifestations de la culture créative.

Deuxiéme partie. Saisir P’ambiguité: culture publicitaire, créativité et

régionalité

Nos clients viennent nous voir pour qu'on trouve des idées auxquelles ils n'auraient
jamais pensé. Des idées qui leur donnent les mains moites.

Se contenter de servir le client, de répondre & son brief,

c'est choisir de tuer notre métier.

— Pascal De Decker,

directeur de création exécutif de Taxi Montréal (Roux, 2014)

« Un créatif est bon si ses pairs croient qu’il est excellent.
Et un créatif est excellent si les gens croient qu’il est bon. » — David Droga,
fondateur et directeur de création de Droga5 (Buchinger, 2014)

Nous avons vu, dans la section précédente, qu’une cléture culturelle circonscrit
I’horizon d’étude : un service de police (Van Maanen, 2011b), un concessionnaire
automobile (Trujillo, 1983), le comité de direction d’une école (Pettigrew, 1979). Ces
clotures, bien qu’elles soient modelées par des cultures nourriciéres comme la
famille, I’ethnicité ou le genre (Martin, 2002), définissent un horizon de possibles,
une membrane perméable a I’intérieur de laquelle sont performées des actions,
animant des Discours (Alvesson, 2004), des figures (Cooren, 2010c, 2013), des
histoires (Czarniawska, 1997) a travers des interactions partagées, déniées,

coconstruites, bref, communicationnelles (Eisenberg et Riley, 2001).

Dans cette deuxiéme partie, nous définissons les catégories conceptuelles sous-

tendant notre objet. D’abord, dans la section 2.6 en posant un regard sur la culture
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publicitaire : les différentes pratiques constitutives et tensions qui participent (et
animent) le trope de la créativité et cultivent la figure du créatif. La catégorie de
’identité créative y est abordée comme ventriloquie de ces différents étres

institutionnels et culturels.

Puis, nous définissons les différentes acceptions de la créativité publicitaire (section
2.7), toujours selon qu’elles forment un discours, voire une figure culturelle, de la

culture publicitaire.

Cette partie nous permet donc, in fine, de poser un regard sur les étres et les acteurs

qui animent cette culture publicitaire.

2.6 Culture publicitaire : la créativité a tous niveaux

L’industrie publicitaire n’est bien évidemment pas la seule culture de production (du
Gay, 1997).51 articuler le lien entre les annonceurs et producteurs de biens de
consommation et le consommateur. Culture promotionnelle (Davis, 2013), cﬁlture
marchande (Cochoy, 2012) ou culture commerciale (Jackson, 2000), un ensemble
d’intermédiaires « concernés par I’identification d’un produit commercialisable, son
public potentiel, le medium ainsi que le message pour le rejoindre » (Davis, 2013,
p. 137) rendent possible I’énaction de cette culture de consommation : marqueteurs,
relationnistes, lobbyistes, marchands, designers, packagers tous participent a cette

culture publicitaire.

« Commercial culture, in this sense, is used to capture the “cultures of
commerce”: the cultural meanings and values that cohere within and set
the conditions of business and commerce to be enacted » (Nixon, 2003,

p- 35).

C’est dans ce maelstrom de symboles, de rituels, d’idéologies et d’artéfacts

marchands qu’évoluent les agences de communication marketing, qui saisissent
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autant qu’elles reproduisent cette culture du commerce, dont elles doivent posséder
une connaissance des codes culturels. Pour comprendre comment cette culture
publicitaire et celle des agences se sont construites, nous ferons, dans cette section,‘un
survol® de I’histoire de la publicité et de ses agences de fagon a observer les
pratiques constitutives qui ont nourri cette culture. Nous marquerons au passage des
jalons québécois de cette derniére®*. De 13, nous soulignerons les tensions participant
aux dynamiques de légitimation du travail créatif des agences, pour finalement nous

attarder a la figure du créatif, comme point de passage de cette culture créative.

2.6.1 Défense créative : sociohistoire de la culture publicitaire

L’histoire de la publicité, vue a travers les agences, est celle de la montée en
légitimation du trope® de la créativité. Plusieurs.auteurs ont raconté cette starification
de la créativité : a travers les publicités elles-mémes (Elliott, 1962; Presbrey, 1968;
Sampson, 1874); la structuration disciplinaire du marketing (Cochoy, 2010) ou des
liens avec les industrie médiatiques (Coté et Daigle, 1999; Heighton et Cunningham,
1976; Johnston, 1997; Leiss et al., 1990, 2005); dans un rapport critique a la société
de consommation (Adorno, 2001; Baudrillard, 1972; Ewen, 1976; Horkheimer et al.,
2002; Wernick, 1991; Williams, 1990), sinon en retragant les jalons de cette société
de consommation (Leiss ef al., 1990, 2005; Leiss, 1983; McFall, 2004; Sassatelli,
2007) se servant de périodes de bouleverseme;nt sociaux (Elkin, 1969, 1971, 1973).

Finalement, d’autres ont fait le travail inverse et ont observé I’avénement d’une
société de consommation & I’aune des agences et de ses acteurs (Davidts et Roy,
2006; Ducas, 2014; Fox, 1984; Tungate, 2007) les autobiographies de ces mémes
acteurs a ’appui (Ogilvy et Atherton, 1963; Ogilvy, 2007). Bien que certaines dates

2 De fagon non exhaustive, nous en convenons.

?* Bien que la recherche sur la culture des agences et sur I’industrie au Québec fasse cruellement
défaut, particulierement dans la période de 1980 & aujourd’hui.

% Selon Nixon (2003), la créativité tient lieu de justifications a plusieurs autres phénomeénes qui n’ont
rien 4 voir avec I’action de création lui-méme. Par exemple, que le chéque de paie soit conséquent de
la performance créative d’une publicité.
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et acteurs clés différent d’un récit a 1’autre, d’aucuns s’accordent pour dire que

I’industrie publicitaire moderne se serait batie selon six phases.

Nous proposons donc ici de les relater, non pas dans un effort purement
chronologique, mais comme une illustration de la montée du trope de la créativité,

figure culturelle fondatrice de la culture publicitaire.

2.6.1.1 D'acheteurs d'espace a fournisseurs de services

La plupart des récits sur I’industrie publicitaire soutiennent que les premiéres agences
de publicité, en réponse a I’offre d’espaces publicitaires de certains journaux a la fin
du 19° siécle, se sont constitués d’abord autour de I’achat et de la revente de ces
espaces (Leiss ef al., 1990, 2005; McFall, 2004). Rapidement critiquées pour leur

voracité et 1’éthique discutable du systtme de commissions®®

, Ces agences se sont
vues imposer des normes professionnelles par I’introduction d’ententes de
transparence avec les journaux : le Times Agreement (Royaume-Uni), les normes de
la Newspaper Publisher Association (Etats-Unis), de la Newspaper Society (Royaune-
Uni) ou de I'Institute for Practionners Association (Royaune-Uni). Ce balisage
institutionnel est venu non seulement fixer certains cadres de pratique, mais a donné
lieu a I’avénement de 1’agence multiservice (Leiss ef al., 1990, 2005; McFall, 2004
Nixon, 2003; Sassatelli, 2007; Tungate, 2007), qui offrait alors « conseils et

assistance dans la sélection des médias, la préparation des publicités et la

planification publicitaire et la vente » (McFall, 2004, p. 117. Nous traduisons.).

Dans la premiére partie du 20° siécle sont donc apparues les premiéres agences
offrant non seulement les services d’achats d’espace, mais également la rédaction et
I’illustration des publicités. Encore minoritaires & cette époque, ces agences

multiservices cooptérent néanmoins des professionnels aux « connaissances

% Certaines de ces agences pratiquaient le farming : elles achetaient des quantités astronomiques
d’espaces publicitaires pour les revendre & d’autres agences et a leurs clients — souvent sans égard aux
objectifs de ces derniers — de fagon a engranger le maximum de commissions.
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esthétiques » — littéraires, illustrateurs, peintres, photographes — , engendrant ainsi les
premiers postes dits créatifs. Ces embauches n’émanérent pas d’une nécessité de faire
de la « pédagogique symbolique » « fusionnant le signification des produits avec le
spectre plus large des références culturelles » (Leiss et al., 1990, p. 127), mais
d’abord de la sensibilité artistique des dirigeants, qui valorisaient un certain ethos
créatif (McFall, 2004). Cette premiére génération d’agences plaga les créatifs —

rédacteur et artiste-illustrateur — au cceur de leur offre de services :

The creative work of the first specialist copywriters and art directors
might be defined as constituent practices, in that they seen, necessarily, to
combine cultural and economic knowledge. (McFall, 2004, p. 137.
Italique dans le texte).

2.6.1.2 Vers la starification créative
Démontrant de plus en plus fortement une maitrise de la « communication
marchande », les agences ont, au tournant des années 1920, ancré cette expertise a

travers une plus grande réflexivité :

[...] the agencies explored and systematized the best approaches to selling
goods; they created formats and styles, undertook research, and
speculated about what made effective advertising communication that
elicited a response from the consumer. (Leiss et al., 1990, p. 127).

Cette nouvelle conscience d’un consommateur, qui « prenait vie » a travers les études
et sondage”’, marqua I’arrivée de nouveaux intermédiaires — les chercheurs et les
psychologues de la consommation, ouvrant la boite noire du consommateur, et les
responsables de compte, représentant de 1’agence auprés du client —qui vinrent

articuler commerce et art.

?"1,’agence américaine Young & Rubicam, dont la devise était « des idées basées sur des faits » (ideas
based on facts) aurait embauché George Gallup, pére des sondages Gallup, dans les années 1930. Le
département de recherche de Y&R aurait, 4 son apogée, compté preés de 400 personnes. (Tungate,
2007, pp. 31-32)
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This inextricability of cultural and economic elements is repeated again in
instance of research practice. [...] By incorporating the consumer’s voice
into creative strategy, planning has been accorded a central role in
informing production of a new generation of emotionally articulate
advertisements. (McFall, 2004, p. 146. Nous soulignons.)

Par exemple, I’arrivée de la radio ouvrit de nouveaux territoires aux créatifs, comme
les soaps opera « Jack Armstrong », commandité par les céréales « pour les
champions » Wheatties, et « Ma Perkins » pour le détergent Oxydol, deux succés qui

durérent plus de 20 ans.

Préludant a la starification des agences et des créatifs, la fin de cette période fut

marquée par I’ouverture au début des années 1940, des télédiffuseurs a la publicité.

2.6.1.3 L’age d’or des MadMen

Au tournant des années 50, avec de puissants relayeurs comme la télévision et la
_radio, combin€e 4 une connaissance affinée des consommateurs —la psychologie
motivationnelle d’Ernest Dichter en téte —, la publicité s’incrusta dans la culture
populaire. Les publicitaires possédaient alors un « sentiment grandissant que des
pouvoirs particuliers résidaient dans les représentations visuelles [surtout a la
télévision] qui séduisaient les gens » (Leiss et al., 1990, p. 142. Nous traduisons.).
L’Hollywood publicitaire prit ainsi racine sur Madison Avenue, & New York, ol
certains créatifs comme David Ogilvy et Rosser Reeves furent starifiés. L’industrie

était alors considérée comme une profession glamour a défaut d’étre honorable
(Tungate, 2007, p. 38).

Une fois de plus,comme avec la radio et les médias imprimés, les agences

s’acoquinérent avec le milieu du divertissement et des arts, pour tirer profit de la

%% Notons, 4 I’égard de cette starification, que la plupart des grandes agences de cette époque portaient
justement le nom de leurs fondateurs (Ogilvy, McCann Erickson, Young & Rubicam, J. Walter
Thompson, Leo Burnett) ou leurs initiales (TBWA, DDB, BBDO, BBH).
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télévision « qui pouvait combiner le design et le symbolisme culturel avec du
caractére, une ligne dramatique et du dialogue » (Leiss et al., 1990, p. 155. Nous

traduisons.).

A cette époque, I’industrie publicitaire québécoise connaissait de modestes débuts.
Bien que I’on attribue la premiére agence & la maison Ansom McKim en 1889, les
affaires québécoises en matiére de publicité n’apparaissent florissantes qu’au milieu
des années 1940, représentant 16 % du chiffre d’affaires de I’industrie canadienne de
la publicité (C6té et Daigle, 1999). A ce moment, la totalité des agences se trouvait a
Montréal. Par contre, la plupart d’entre elles n’offraient que des services de
traduction « presque littérale, rapide et routiniére » (Elkin, 1969, p. 113) pour des
campagnes essentiellement congues en anglais par des agences de Toronto ou des

Etats-Unis (C6té et Daigle, 1999; Elkin, 1971, 1973).

2.6.1.4 Larévolution créative

L’efficacité de la « publicité scientifique » de Claude Hopkins ou les créations basée
sur la « proposition de vente unique » de Rosser Reeves, qui mettait de I’avant un
seul argument rationnel différenciant le produit, a garanti les beaux jours des
MadMen (McFall, 2004; Tungate, 2007). Or, pour certains créatifs, le matraquage de

ces formes canoniques ont fini par rendre les publicités invisibles.

[Bill Bernbach®] argued that the repetitive tactics of people like Rosser
Reeves had reduced the industry to “one poor tired ad” and that the giant
agencies were “turning their creatives into mimeograph machines”.
Unless advertising shook up its ideas, he warned, it would become
invisible, with zero impact on consumers. (Tungate, 2007, p. 49).

2 Bill Bernbach est 1’un des fondateurs de DDB, une des agences qui, au tournant des années 1960,
aurait « allumé un feu révolutionnaire » (Tungate, 2007, p. 49) dans P’industrie de la publicité aux
Etats-Unis.
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Pour Bernbach et les tenants d’une « révolution de I’irrévérence » le temps était venu
de parler a I’intelligence émotive du consommateur et de donner toute la place a la
création, leitmotiv de I’industrie (Tungate, 2007). Au cceur de cette révolution se
tenait le tandem concepteur-rédacteur/directeur artistique, qui constitua la norme
pendant plusieurs années et occupa, aux Etats-Unis comme au Royaume-Uni, une
place centrale dans I’organisation des agences (Nixon, 2003, pp. 40, 54-55), position

qui perdure encore™.

Bien que ce tandem constitudt la figure dominante de 1’industrie au tournant des
années 60, d’autres spécialistes prirent également une place prépondérante et
participérent a articuler créativité et commerce. Le planificateur (planner), qui agit a
titre de courroie réflexive entre les créatifs et le client, fit-son apparition a cette
époque. Son rble était a la fois de comprendre les données issues d’entrevues comme
de statistiques, d’orienter les campagnes, de donner aux créatifs des pistes et
d’évaluer les résultats des campagnes. Faisant d’abord son apparition au tournant des
années 70 au Royaume-Uni, puis dans les années 80 aux Etats-Unis, le planificateur
devient alors « la plus grande innovation dans la pratique de la publicité [aprés] la
mise en commun du tandem concepteur-rédacteur et directeur artistique ». (Tungate,

2007, p. 89. Nous traduisons.).

Sous I’impulsion créative des années 60 et 70 et de la forte pénétration de la
télévision, particulierement des chaines profilées autour de style de vie, comme
MTV, les années 1980 virent I’enrblement d’une nouvelle classe de créatifs : les
réalisateurs. Des agences comme CDP, Chiat\Day, BBH, AMV, TBWA recrutent des

réalisateurs issus de I’industrie du cinéma— autant qu’elles en forment’’ — pour

3% Cossette Toronto annonga en juin 2014 ’embauche d’un concepteur-rédacteur et d’un directeur
artistique a titre de directeurs de la création adjoints. (Infopresse, 2014; Kostiw, 2014)
*! Sir Alan Parker a fait ses débuts au sein de ’agence CDP.
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concevoir des superproductions, qui ont transformé la pause publicitaire du

SuperBowl en événement médiatique (Tungate, 2007).

Pendant que I’industrie publicitaire anglo-saxonne vivait sa révolution créative, les
agences québécoises baignaient en pleine Révolution tranquille. Sur fond d’un
nationalisme grandissant, les agences et les acteurs de I’industrie emboiterent le pas
dans le rapatriement et la célébration d’une culture canadienne frangaise (Elkin, 1969,
1971, 1973). Entre autres jalons importants fut la fondation du Publicité Club de
Montréal (PCM), « né d'un besoin de promouvoir les intéréts des communications
francophones du Québec » (C6té et Daigle, 1999; Publicité-Club de Montréal). De
fagon a acquérir la reconnaissance a la fois des annonceurs anglophones, mais
également de légitimer I’expertise de ses membres, le PCM langa une série de
publicités visant a clarifier « la position du publicitaire francophone » (Elkin, 1973, p.
92). L’association offrit des cours 4 ses membres et célébra la créativité a travers les
Coqs d’or dont les résultats furent non seulement divulgués dans la presse
professionnelle anglophone comme francophone, mais également dans les grands
journaux francophones. Dés lors constituée en agences capables de concurrencer leurs
modeles anglophones, I’industrie publicitaire québécoise prit son envol, avec le
double d’agences d’avant la Seconde Guerre mondiale : les salaires comme le chiffre
d’affaires des agences — qui avoisinait 200 millions de dollars a la fin des années 60 —
reflétérent I’importance économique que prit cette industrie (Coté et Daigle, 1999, p.
18). Sur le plan de la créativité, les agences, avec le publicitaire Jacques Bouchard en
téte (Ducas, 2014), s’embarquérent dans une démonstration sur Pefficacité
économique de produire des messages congus par et pour les Canadiens frangais, tout
en démontrant qu’ils étaient les seuls a pouvoir articuler commerce et culture dans le

contexte mouvant du Québec francophone :

[...] in part, it meant fighting within the English-controlled advertising
world for more French-language advertising, more attention to its quality,

-
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and more original campaigns. [...] they promoted ideas which were
appropriate to the spirit of the Quiet Revolution, yet effective,
presumably, in increasing sales. (Elkin, 1969, p. 116)

2.6.1.5 Lendemains de veille créatifs

Les « extravagances » publicitaires des années 80 — certaines publicités engouffrant
plusieurs millions de dollars (Tungate, 2007) — eurent un difficile lendemain de
veille. La crise économique des années 90 a obligé les agences, souvent sous le
regard des associations professionnelles, & devenir imputables de leur création et a

montrer patte blanche :

[...] the demand for greater accountability articulated in the [Incorporated
Society of British Advertisers] proposal were the product of a more
widespread questioning of agencies by clients. [...] This suggested that
advertising agencies were generally badly managed organisations that
took frivolous view of both their business strategies and their costs and
routinely engaged in some rather sharp commercial practices. (Nixon,
2003, p. 43)

Conséquemment a la demande pour une meilleure reddition de comptes, d’autres
intermédiaires sont venus peupler ’industrie publicitaire : les consultants en
marketing, présentés comme les champions du retour sur investissement des
campagnes publicitaires, et les agences médias. Ces derniéres, devant 1’explosion des
colits de production et de diffusion dans les médias dits traditionnels, ainsi qu’une
multiplication de technologies et de canaux, ont proliféré et se sont positionnées
comme les seules & offrir aux annonceurs une meilleure connaissance de médias, des
taux préférentiels et une optimisation des dollars investis dans les médias. Puis,
d’autres pratiques économiquement plus efficientes et satisfaisant ’actionnariat des
annonceurs, comme les relations publiques (Davis, 2013; Ries et Ries, 2003) et la
promotion directe, ont rogné le territoire professionnel des agences & partir des années

80. (Leiss et al., 2005). A la fin des années 1990, les agences ont vécu une série de
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décloisonnements. Certains avaient méme annoncé la mort de la publicité

traditionnelle (Leiss et al., 2005; Ries et Ries, 2003).

2.6.1.6 L’industrie des .com et les agences numériques

Au tournant des années 2000, la doxa créative allait étre convoitée par une nouvelle
classe de travailleurs et d’agences: les agences numériques. Avec I’expansion
galopante des nouvelles technologies de I’information et la bulle des «.com »,
’industrie publicitaire se vit confronter & de nouvelles réalités. La montée d’un
consommacteur, consommateur plus 8 méme de plébisciter le meilleur comme le pire
de la publicité, (ex. le Brandbowl”, le classement via microblogage des
téléspectateurs pour les publicités du Superbowl), changea par conséquent le contrdle

de I’information publicitaire :

Historically, advertisers have thought of themselves as top-down
communicators, in control of what information is released, to whom and
when, as well as the channels of communication themselves (Varey
2002). [Now] audiences are actively involved in the ‘management of
media culture’ (Arvidsson 2006: 74), prescribing new kinds of
ambiences, goals and procedures for consumer interaction, participation
and productivity. (Spurgeon, 2007, pp. 1-2)

Dés lors armés de technologies démocratisant la production médiatique, les
consommateurs participérent & la fabrication d’une nouvelle culture participative de
la consommation, appelant de nouvelles formes de « conversation » (Spurgeon, 2007)
et de dissémination (Mellet, 2009). Signe de ce changement de paradigme (Pérez-
Latre, 2013), le magazine AdvertisingAge déclarait que ’agence de I’année 2006 était
«le consommateur » (Creamer, 2007). Les annonceurs invitent maintenant les
consommateurs a produire des publicités (Chouinard, 2010), a soumettre leurs

concepts contre rémunération (Roncero-Menendez, 2014) a devenir co-créateurs de

%2 http://www.brandbowl2014.com
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produits (WARC, 2010). Les marques doivent effacer la frontiére les séparant des

consommateurs (WARC, 2011) et se « faire inviter » (Godin, 2012) par eux :

L'univers média vit un bouleversement qui ne fera que s'accélérer avec les
progres technologiques. Ce qui était autrefois de la communication axée
sur le produit, contrdlé par des annonceurs, se transforme en une
communication axée sur des besoins ou des sujets d'intérét, controlés par
le consommateur. (Infopresse, 2010)

En plus d’ouvrir I’'univers numérique aux annonceurs et de favoriser la convergence
entre plusieurs plateformes (Tungate, 2007, pp. 257-258), les agences numériques
sont venues jouer dans les platebandes des agences traditionnelles: branding,
service-conseil, recherche, placement média, etc. Le Mathman aurait détréoné le

Madman.

Needless to say, if the 20th century was all about the creative, the 21st
century is all about the numbers. In order to succeed in this increasingly
complex world, it’s crucial that marketers adopt a data-driven approach
that perfectly mixes the creative and quantitative sides of marketing.
(Messinger, 2014)

Plus encore, I’industrie publicitaire, toujours au regard d’enjeux économiques et
maintenant confrontée a I’accessibilité en temps réel de la « big data » (Couldry et
Turow, 2014)®, fait face & une « désintermédiairisation » : la mise en place d’agences
a Dintérieur des organigrammes de grands annonceurs. Aux Etats-Unis, 42 % des
grands annonceurs membres de 1’Association of National Advertisers posséderaient

un service de communication marketing fonctionnant comme une agence. Lorsqu’un

*3 Couldry et Turow (2014) recadrent la fagon dont la mise en vente des « empreintes numériques » et
’automatisation de la segmentation marketing, menant 4 du contenu surpersonnalisé en temps réel,
menacent « I’écologie des liens qui unit les citoyens et les groupes a travers I’information,
I’argumentation, I’empathie et la célébration des membres d’un espace social et civique. » (2014, p.
1711. Nous traduisons.). Pour établir ce constat, les auteurs montrent que I’industrie publicitaire utilise
depuis longtemps de grande quantité de données, mais que depuis le tournant de 21° sigcle, la
prolifération, I’accessibilité et les sources multiples produisant ces données ont écarté le jugement des
agences au profit d’algorithmes, causant un effet inattendu de cette « intense personnalisation » (deep
personalization).
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annonceur iconique comme Apple, un acteur important de I’extravagance créative des
années 1980, choisit les concepts créatifs de son agence interne (Diaz et Morrisson,
2014), cette désintermédiairisation participe & « instiller la peur dans le cceur des
agences » (WARC, 2014). )

La crise créative —ou la révolution créative selon le point de vue —, précipitée par
l'implantation massive de nouvelles technologies, la reddition de comptes et
l'affirmation des planificateurs médias et des spécialistes de la promotion, a obligé les
concepteurs-rédacteurs et les directeurs artistiques a réaffirmer leur place, en méme

temps qu’ils durent la déléguer a d’autres :

We find evidence that increased pressures were placed on creative to
justify their budgets, and their work was subject to more efficient
measures; at the same time, there appeared to be a growing embrace of
creative work by audiences, clients, and researchers. (Leiss et al., 2005, p.
8123)

Nous le voyons, la (re)production et le maintien de la doxa créative de I’industrie
publicitaire est le résultat de plusieurs dynamiques d’affirmation et de réaffirmation
du trope de la créativité a ’intérieur du champ. D’abord par I’arrivée successive de
nouveaux intermédiaires (les acheteurs médias, les planificateurs, les spécialistes de
la recherche, puis les créatifs de 1’ére numérique et les « mathmen »), parallélement a
’institutionnalisation des pratiques par les associations professionnelles, ces
dynamiques ont chaque fois mis au ballotage la place de la créativité (et des créatifs)
et ventriloqué leur lot de figures culturelles: scientifique, puis irrévérencieuse,

extravagante et grandiloquente, redditionnelle puis participative.

It was also a job, whatever the organisational dynamics of the agency,
which entailed coming to terms with new expectations about the kinds of
creativity that clients were purchasing from agencies. (Nixon, 2003, p.
56)
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Au prisme de cette dynamique de légitimation réside la figure du créatif.

2.6.2 La figure du créatif

La culture de consommation (Arnould et Thompson, 2005; Cordelier, 2010;
Sassatelli, 2007; Sherry et Fischer, 2009) intrinséquement liée a la culture
publicitaire, se batit dans le flot constant de classements et reclassements
différenciateurs qui peut garantir le succés d’un produit : « Conceived as a whole,
material culture corresponds to a public domain of indifference which becomes
meaningful only in the difference made by subjective valuation » (Sassatelli, 2007, p.
148-149). En dehors de son usage fonctionnel, un produit est prisé lorsqu’il permet
aux individus de se distinguer, d’afficher leur style et leurs golts (Bourdieu, 1979).
Au ceeur de I’activité commerciale, réside le « culte de la nouveauté » (Nixon, 2003)
engendrant le roulement incessant du « plaisir, des désirs frustrés, de I’obsolescence
et des nouveaux désirs » cher au marketing (Negus et Pickering, 2000, p. 11. Nous

traduisons).

Ce culte de la nouveauté a placé les créatifs — concepteurs-rédacteurs, designers,
directeurs artistiques — au centre du modéle d’affaires des agences : leur reviennent
les salaires les plus élevés (Smith et Yang, 2004) et les postes les plus influents (Till
et Baack, 2005). Méme I’organisation physique et structurelle des agences confeére

aux créatifs un statut particulier (Nixon, 2003).

Intermédiaires culturels (Bourdieu, 1979), les créatifs sont per¢us comme les plus
aptes a articuler la relation entre économie et culture, affaires et art (McFall, 2002;
McFall, 2004) et posséder la sensibilité artistique nécessaire pour interpeler les
masses (Hackley et Kover, 2007). Produire ces styles de vie enviables suppose de les
saisir, et les publicitaires se doivent d’étre des « omnivores culturels » (Nixon, 2003,

p. 81). Leur appétit pour de nombreux produits culturels (télévision, magazine, film,
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etc.) constitue d’ailleurs une part importante de leur identité de cognescenti au sein de

’organisation :

Mort (1996) has described how this sort of identity position is regarded in
the industry as central to the creative function. Creatives, in order to meet
their organizational brief, had to adopt lifestyles and modes of behaviour
quite separate from ‘stiff business culture’. (McFall, 2002, p. 537)

Cette structuration du capital symbolique a I’intérieur du champ produit des
opérations « magiques » (Bourdieu, 2003a) ou le golt des producteurs en quéte de
distinction rencontre le golit des consommateurs aussi a la recherche de distinction
(Bourdieu, 1979). La poursuite de la nouveauté et sa consécration & I’intérieur du
champ de production trouvent leur équivalent a I’externe, dans le champ de la
consommation. Les producteurs sont aussi des consommateurs — validant et critiquant
les productions de leurs champs —, mais en tant que producteurs, ils seront
constamment dans une dynamique de distinction: ils ne produiront pas
nécessairement pour des consommateurs, mais bien contre leur compétiteur ou a tout

le moins, en rapport a d'autres producteurs.

« [...] producing new and original work was the central goal of
advertising creatives and, moreover, that this work had to be produced in
the face of those contraints set by “mainstream” advertising and the
dominant communicative ethos of the sector ». (Nixon, 2003, p. 75)

Plus encore, les créatifs soutiennent d’intenses activités de surveillance de la

production de leurs pairs :

These early creatives, like those in the contemporary industry, worked
with their eyes closely fixed both on the competition and on the broader
artistic community. (McFall, 2004, p. 134)

Il serait par contre réducteur de prétendre que les créatifs sont les seuls acteurs i la

source de cette production de la nouveauté et les seuls a aspirer au titre
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d’intermédiaire culturel. Parlant des comptables et des analystes de I’industrie du
disque, Negus (2002) montre que ces « vestons » « sont impliqués dans la
construction de ce qui est “commercial” 4 un moment donné, souvent a posteriori, et
ils sont engagés dans la médiation de la plupart des valeurs par lequel le travail

esthétique est réalisé. » (p. 506. Nous traduisons). McFall tire la méme conclusion :

At the operational level, artistic and commercial motivation coexisted in
the decision to use particular types of artworks. In practice the choice of a
specific artist often grew out of working practices and connections, and
was closely articulated to the commercial aims of the campaign. (McFall,
2004, p. 137) '

Malgré tout, retenons que « l'intermédiaire culturel » — utilisé avec tout le doigté qui
s'impose —, suppose une capacité a évoluer a la fois dans le champ de la culture et
celui du commerce, dont I’habitus I'a conduit & posséder a la fois des connaissances

artistiques et économiques.

Ce que I’on appelle la « création » est la rencontre entre un habitus
socialement constitué et une certaine position déja instituée ou possible
dans la division du travail de production culturelle. (Bourdieu, 2003b, p.
210: Italiques dans le texte)

Pris au regard de la ventriloquie, nous affranchissant ainsi d’une vue par trop
structuraliste, les créatifs sont donc passionnés — passifs et actifs** — par cette quéte
de la nouveauté, I’élevant au rang de culte comme nous [’avons souligné
précédemment. Par des opérations de « veille créative » et de consommation de
nouveauté, les créatifs et leurs agences cultivent cette nouveauté et la place sous

I’égide de la créativité.

** Rappelons que Cooren (2013) soutient que toute personne passionnée est A la fois active dans la
fagon d’agir cette passion autant qu’elle est passive, en cela qu’elle est soumise a la force de cette
passion.
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Bien sir, le déploiement et la reconnaissance de cette maitrise de la création ne vont

pas sans tension ni débat.

2.6.2.1 Tensions définitoires

De fait, étre la pierre d’assise de tout un modele d’affaires suppose que les créatifs
sont en constante mise en proceés de leur propre valeur. Plusieurs régimes de
médiation (Cronin, 2004) qui viennent moduler les définitions de la créativité — les
clients (Bettencourt et al., 2002; West et al., 2008), les « vestons » de ’agence
(Hackley et Kover, 2007), les consommateurs réels ou supposés (West et al., 2008) et
les autres membres de la chaine de production (Hirschman, 1989) — constituent

chaque fois des moments de débattre cette créativité.

D’abord, les créatifs débattent de leur créativité entre eux, entretenant des « théories
implicites » de la créativité (Kover, 1995). Par exemple, Young (2000) avance que les
concepteurs-rédacteurs et les directeurs artistiques, dont la position dans ’agence leur
confére pourtant une certaine prototypicalité, n’auraient pas une définition commune
sur ce qu’est la créativité. Les directeurs artistiques démontreraient une sensibilité
plus grande envers la facture esthétique, alors que les concepteurs-rédacteurs se
montreraient plus enclins & évaluer I’empathie envers le consommateur, la crédibilité
et le caractére persuasif de la publicité. En méme temps, face a I’incertitude et a
I’impossibilité de systématiser ces théories — chaque création étant contingente des
attentes du client, de la formulation comme de la richesse de cette commande
(Koslow et al., 2006) —, les créatifs s’en remettent souvent au jugement de leurs pairs.
Les créatifs en agence, parce qu’ils recherchent d’abord 1’approbation de leurs pairs,
se trouvent a créer selon une certaine culture, qui n’est pas nécessairement celle de

leur consommateur.

At the limit, I argue that this capacity or gift, this frustratingly nebulous
process, simply acts as a kind of ideological smokescreen: It shields the
intermediaries, particularly ad creatives, from the potential epiphany that
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their endeavors may merely be the prosaic, artless instruments of capital
accumulation, and it deflects societal scrutiny away from the self-same
discovery, planting it instead in the ever-attractive spectacle of charisma,
showmanship, and entertainment. (Soar, 2000, p. 432)

Face au capital social associé a maintenir I’ethos du créatif, une « suspicion
mutuelle » existe entre les créatifs lorsqu'ils tentent d'obtenir I'approbation des autres

membres de l'agence.

Creatives need approval, but they fear that some kinds of peer approval
(such as that from clients or senior account directors) might be seen to
threaten their professional integrity. Or, if a creative seems particularly
close to non-creative workers, this might be interpreted negatively by
other creatives. (Hackley et Kover, 2007, p. 71)

Les définitions de cette créativité, si tant est qu’elles fassent consensus au niveau des
créatifs, sont de nouveau débattues entre les autres membres de I’agence. Pour
Koslow et al. (2003), la perception de la créativité différe selon le poste occupé : les
créatifs considérent la publicité comme créative si elle est d'abord artistique;
l'adéquation stratégique constitue le critére principal de jugement de la créativité pour
les responsables de compte. Conséquemment, des tensions constantes ont lieu sur la
centralité de la créativité : « These influences compete to some extent for power over
the campaign, and as a result creatives usually operate in a climate of latent or actual
conflict » (Hackley et Kover, 2007, p. 65). Hirschman (1989) démontre en effet que
la position occupée dans le processus de création — responsable de produit,
responsable de compte, concepteur-rédacteur et directeur artistique, producteur ou
réalisateur — influence la perception de ce processus et a un impact direct sur la doxa
créative : « Each role player in a socially-constructed process will necessarily have a
perspective of that process that is centered within his or her unique vantage point. »
(Hirschman, 1989, p. 50). Lorsque ces différents auteurs relatent le processus créatif,
leur perception « de ce qui s’est vraiment passé durant la production » est teintée 1)

du réle qu’ils jouent dans le processus, ou I’importance de leur connaissance et de
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leur engagement dans le processus tend a étre amplifié; 2) des objectifs poursuivis par
l'acteur : ceux du client pour les uns (responsable de produit, responsable de compte,
producteur de I’agence) ou leur propre carriére pour les autres (directeur artistique,

concepteur-rédacteur, réalisateur).

Hirschman démontre ainsi que ce sont les luttes entre elles qui forgent certaines
idéologies entourant l'identité auctoriale (autorship). Par exemple, le producteur
d'agence sait qu'il ne doit pas s'arroger la paternité de la publicité — parce que son
apport serait strictement procédural —, pourtant il conserve plusieurs publicités
comme des exemples de succes, qu'il semble s'attribuer. Ce qui fait conclure a
Hirschman que l'auteurité est souvent réservée a ceux qui créent la publicité, pas a
ceux qui gérent les différents processus I'entourant (p. 51)*. Méme constat chez
Hackley et Kover (2007) :

It is not easy to attribute definitive authorship to a creative campaign.
[...] Creatives’ reputations are built on proprietorial claims about this or
that campaign. Even if many voices contributed to the planning meetings,
it is the creatives who are held responsible for the creative quality of the
output. (Hackley et Kover, 2007, pp. 65-66)

Malgré I’apparente distance qui existe entre les définitions des uns et des autres — et
les relents d’une définition romantique de la créativité qui la rapprocherait de 1’acte
artistique, inspiré, sublime (voir section 2.6.3) —, la créativité publicitaire demeure
étroitement liée au produit, et c’est en regard de cette production qu’elle est débattue.
Opposant traditionnellement originalité et pertinence (El-Murad et West, 2004; Kover
et al., 1995; Lubart, 2003; Runco et Charles, 1993; Smith et Yang, 2004; White et

** Ce qui n’est pas sans rappeler la fonction-auteur de Foucault (1969). L’auteur foucaldien est d’abord
une fonction qui permet de regarder I°origine des discours, de les relier, voire de les présenter comme
fondements d’autres discours. La fonction-auteur est une construction discursive plus qu’une
manifestation réelle du sujet. En des termes publicitaires, le créatif est construit comme I’auteur de la
publicité par I’action de reconnaissance de son idée, méme si plusieurs personnes ont participé a la
création.
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Smith, 2001), la définition de créativité publicitaire est in fine débattue en regard de
I’objet publicitaire : un client approchera les agences parce qu’elles sont les uniques
pourvoyeuses de créativité (Nixon, 2003), mais celui-ci paiera pour le produit, pas le
processus. C’est dans ce rapport au produit qu’opére le renversement de la position
« artistique » de la créativité publicitaire. Certes le processus créatif, déployé par les
agences au moment des spéculatives (le « pitch »), agira comme rhétorique de cette
maitrise créative (Alvesson, 2001; Leiss et al., 2005; McFall, 2004). Mais in fine, le
prix payé pour cette créativité tient a ’objet (Woodman er al., 1993). Cette créativité
sera donc appliquée, en ce sens qu’elle est étroitement liée au succés du client (Scott,
1995) et réactive, puisqu’elle survient a la suite de commandes demandant chaque

fois un important ajustement des taches & opérer (Kaufmann, 2003).

Ainsi, une idéologie de la création agit et fait agir a différents niveaux dans I’agence a
travers le processus de création, avec autant de relations de pouvoir : « This might be
because what is at stake is not creativity at all but the power to decide what counts as
work. » (Hackley et Kover, 2007, p. 73).

In fine, ce qui compte prend des formes différentes selon le niveau organisationnel ol
est débattue cette idéologie de la création. C’est d’ailleurs la conclusion a laquelle
arrivent Drazin et al. (1999). En souscrivant au sensemaking (Weick, 1995), Drazin et
al. s'intéressent au processus, mais également a la fagon dont une compréhension de
la créativité est forgée a travers les actions et les interrelations entre les membres de
l'organisation. Suivant les trois niveaux de production de sens de Weick —

intrasubjectif, intersubjectif et organisationnel —, Drazin et al. mettent I’accent sur le

% Kaufmann (2003) réarticule le concept de créativité en prenant en compte la relation entre la
nouveauté du stimulus engendrant la créativité (ex. la commande d’une campagne) et la nouveauté de
la réponse attendue (ex. les attentes du client) 4 ce stimulus. Quatre catégories sont alors proposées :
faible nouveauté dans la tiche/faible nouveauté dans la réponse attendue (créativité routiniére) ; faible
nouveauté dans la tdche/grande nouveauté dans la réponse (créativité proactive) ; grande nouveauté
dans la tdche/faible nouveauté dans la réponse (intelligente adaptation) ; grande nouveauté dans la
tache/grande nouveauté dans la réponse (créativité réactive).
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processus a travers lequel se déploie un systtme de compréhension a propos de la
créativité : 1) selon les cadres de référence qui guident les actions de I’individu; 2)
mis en validation au sein d’une communauté de pairs partageant un schéme de
référence similaire; 3) mais dont la confrontation avec une autre communauté crée
des tensions; 4) menant, au niveau organisationnel, 4 une balance du pouvoir sur la

définition conjoncturellement admise.

Une des tensions constituantes fondamentales pour I’industrie réside dans la séculaire
opposition entre les « vestons » et les créatifs, entre les commerciaux et les artistes
(Grant et McLeod, 2007; Hackley et Kover, 2007; Hirschman, 1989; Raley, 2010;
Taylor et Littleton, 2008). Cette tension maintient une frontiére entre le caractére
indicible, vaporeux ou instinctif de la création, alchimie que seuls les créatifs
possédent et utilisent pour affirmer leur position unique au sein de I’agence. Surtout
dans un contexte, comme nous le verrons plus loin, ol I’identité créative opére au

niveau discursif.

The borders with the “non-capable” must also be defined. To some
degree, this can be done by the practitioner’s formal qualifications and/or
a capacity and result that speaks for itself. With regard to advertising
agencies, these assets are not very effective because formal qualifications
play a limited role and the result seldom speaks clearly for itself.
(Alvesson, 1994, p. 545)

Ce qui n’est pas sans rappeler les travaux sur |’économie des. conventions (Amblard,
1996). Pour Boltanski et Thévenot (1991), les relations — et les tensions — entre les
acteurs sociaux se négocient et font émerger des conventions. Pour résumer la pensée
des auteurs, retenons que les comportements des individus sont justifiés en fonction
d’un cadre métaphysique auquel ils se référent, les mondes communs, ol sont
organisés les objets, les individus et les relations entre ceux-ci. Au nombre de six —
marchand, industriel, civique, domestique, inspiré et de I’opinion — ces mondes

comportent des régles socioconstruites, les principes supérieurs communs, étalons qui
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servent a sceller les relations entre les acteurs. En cas de conflit, les acteurs négocient
la finalit¢ de leurs actes en fonction de ce qui est reconnu comme « grand ».
Deviennent alors « grands » les acteurs qui, soumis a |’épreuve de grandeur,

regoivent un jugement favorable des membres du monde.

L’opposition entre les vestons — clients de 1’agence ou les professionnels associés a la
recherche, a la planification média — et les créatifs adosse donc deux mondes : le
monde inspiré et le monde marchand, le premier comprenant les formes de
jaillissements soudains et singuliers de |’inspiration; le second, celui des entreprises

comblant les désirs des individus & posséder des biens.

Il est aisé de voir que les principes, états et épreuves constituent autant de figures qui

viennent donner du poids®’ dans la résolution des tensions.

Dans le monde inspiré, I’état de grand est attribuable au « bizarre, a I’insolite, au
merveilleux, a I’indicible... » (Boltanski et Thévenot, 1991, p. 200), alors que dans le
monde marchand, c’est le triomphe sur la concurrence, traduite par la préférence du
consommateur, qui incarne la grandeur. A I’inverse, la routine, le convenu, le
" commun dénotent la petitesse dans le monde inspiré, de méme que la perte d’une
vente au profit de la concurrence constitue 1’état de petit du monde marchand. La
mesure de la grandeur est, dans le monde inspiré, celle de la singularité des individus
et des objets. Pour le monde marchand, I’achat du plus grand nombre de biens par un
consommateur prouve la grandeur d’une marque. L’épreuve qui démontre la grandeur
dans le monde inspiré est imprégnée de I’émotion suscitée par la création. Pour les
acteurs du monde marchand, I’achat est I’épreuve qui assure la grandeur de la

création. Le tableau suivant résume quelques-uns des éléments de ces deux mondes.

37 « Se justifier consiste & donner du poids a ce que nous faisons ou disons dans la mesure ol nous en
venons & mettre en sceéne des figures d’autorité qui nous rendent plus imposants ou plus fort. »
(Cooren, 2013, p. 151) §
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Tableau 2.2 Indicateurs du monde inspiré et du monde marchand

Monde inspiré Monde marchand
Principe .
an T ] b Triomphe sur la
supérieur Jaillissement de I’inspiration
concurrence
commun

Spontané, insolite, échappe

Etat de « grand » | | B
a la raison

Désirable, valeur

PADHOEL e Singularité Possession
grandeur :

Epreuve modéle Emotion Marché conclu
Etat de « petit » Routine Perdant

Lorsque se chevauchent deux mondes, avec des principes supérieurs communs
divergents et des épreuves de la grandeur différentes, les acteurs des deux mondes
peuvent stratégiquement cohabiter si 1) I’épreuve est clarifiée, 2) une entente
temporaire est conclue; 3) un compromis est établi, en usant d’un nouvel étalon :
« [...] une fagon de durcir le compromis est de mettre au service du bien commun des
objets composés d’éléments relevant de différents mondes et de les doter d’une
identité propre en sorte que leur forme ne soit plus reconnaissable si on leur soustrait
’un ou autre des éléments d’origine disparate dont ils sont constitués. » (Boltanski
et Thévenot, 1991, p. 339. Nous soulignons.). Autrement dit, la résolution du conflit
s’établit autour d’un nouvel étalon, que Boltanski et Thévenot appellent dispositif,
dans lequel on infére les qualités de ce qui est mutuellement acceptable dans les deux

mondes.

Nous retrouvons d’ailleurs, depuis le désenchantement créatif des années 1990 et la
demande pour une reddition de compte, de nouveaux dispositifs articulant affaires et
créativité. Par exemple, Sid Lee, agence montréalaise considérée parmi les plus
performantes au monde (Dan, 2012) appuie son offre de services autour du leitmotiv

« créativité commerciale » :
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La créativité commerciale englobe toutes les formes de créativité axées
sur les affaires. Elle ignore les frontiéres traditionnelles qui cloisonnent
les disciplines. Elle implique une approche impartiale en termes de
médias, ainsi qu’une volonté de trouver les meilleures solutions plut6t
que de remacher des formules toutes faites. (Sid Lee, s.d.)

Autre dispositif possible : la créativité qui n’est plus le seul apanage des créatifs. La
secrétaire, le responsable de compte, le quidam dans la rue : tous peuvent contribuer a
la grande idée, obligeant le créatif a une forme de contrition, comme le souligne

Pascal De Decker, directeur de création exécutif de Taxi Montréal.

Cela peut paraitre idiot, mais ce trait se perd parfois trés vite une fois
qu'on saute dans la dynamique d'une agence. On doit donc avoir I'humilité
d'admettre qu'une agence ne peut fonctionner sans l'apport de tous. Mais
aussi que le créatif ne peut étre un enfant-roi et le service-conseil maitre

et roi. Tout le monde est au méme niveau, au service du client. (Roux,
2014)

Parallélement, un troisitme dispositif est de permettre que les non-créatifs soient
admis dans le cercle au nom de l’innovation, comme le mentionnait Frangois Forget,
président du jury du gala Strat 2014, organisé par |’ Association des professionnels de

la communication marketing :

Enfin, de fagon peut €tre plus marquante, on doit saluer ’audace des
marques qui ont su faire des choix, souvent douloureux. 1l peut &tre
tentant de vouloir tirer tous azimuts et de viser le plus large public
possible, mais avoir le courage de prendre des partis pris en affaires
s’avere généralement plus payant. (Rigano, 2014)

Nous voyons ainsi que ce qui anime chaque acteur de I’agence se trouve
constamment mis en ballotage. Qui est et ce qui est créatif n’est donc en rien figé, les

passions et animations de chaque individu s’entrechoquant.

C’est sous ces conditions, incidemment, que nous pouvons faire
I’expérience d’une certaine forme d’indécidabilité, précisément parce que
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nous en venons a réaliser que méme si notre conduite parait mue ou
dictée par des €tes auxquels nous sommes attachés (principes, personnes,
valeurs, artéfacts ou autres), elle peut également nous détacher d’autres
étres dont nous devrions agussi nous soucier, ou qui devraient aussi
compter. (Cooren, 2013, p. 97. Italique dans le texte.)

Cette indécidabilité®® dont parle Cooren est I’apanage des créatifs. Ces derniers
peuvent certes animer avec passion la « grande » créativité, au sens de Boltanski et
Thévenot, et étre animés par elle, mais ils font tout autant I’expérience que cette
passion rencontre invariablement d’autres étres, d’autres épreuves, dont ils ne
peuvent faire fi parce qu’ils comptent tout autant : la rentabilité d’une marque, le
succes d’un lancement de produit, le retour sur investissement d’une campagne... Qui
plus est, les créatifs doivent a la base animer une figure qui est en soi indicible et
parfois indécidable : comment affirmer hors de tout doute qu’une idée est la meiileure
alors que I’originalité est d’abord une question de point de vue, d’évaluation.

L’indécidabilité de la créativité convoie donc son lot d’ambigiiités.

2.6.3 Ambigiiité, identité et expérience créatives

Construction sociale empreinte du romantisme du créatif inspiré, la figure du créatif
publicitaire s’est constituée a travers un discours a la fois résiduel et dominant
(Williams, 1995) autour de la créativité. A Iinstar de Williams (1985), Negus et
Pickering (2004) relatent différentes variations historiques du terme « créativité » et
les traces que ces acceptions ont laissées dans sa conception actuelle: d'une
conception judéo-chrétienne de l'inspiration divine — l'artiste réceptacle du Verbe —a
une métaphysique de I’inspiration, de la muse ou de la magie propre a la période
Romantique, le terme « créativité » a évolué pour donner place a I'individu créateur, a

la fois inspiré, mais également en possession d'un savoir-faire. Toutefois, bien que

% Pour Cooren, « I'indécidabilité provient du déchirement qui consiste non seulement a savoir ce qui
sera sacrifié dans chacun des choix ou cours d’action que nous pensons avoir a notre disposition, mais
aussi a ne pas savoir quelles seront les conséquences de ces choix ». (Cooren, 2013, p. 99. Emphase
dans le texte.)
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l'acception contemporaine n'admette plus l'idée d'une inspiration « d’un autre plan »,
le résiduel du terme a conféré a la créativité la qualité d'authenticité. Cette derniére a

produit I'ethos du créatif comme autoréalisant, participant  sa création identitaire.

It was because this stance was seen to lend vital support to scientific
rationality and the means-end rationale of industrial capitalism that the
creative imagination became revered as a way of realising a heightened
more vibrant quality of life. (Negus et Pickering, 2004, p. 7)

Par contre, les créatifs sont en sempiternelle lutte pour affirmer leur identité, jamais
totalement stabilisée par la structure hiérarchique de I’organisation (Alvesson, 2001).
Dans une industrie ol les créatifs batissent leur carriére non pas en termes verticaux,
leur ascension au sein de I’entreprise, mais comme une entreprise de capital personnel
(Bourdieu, 1977; Nixon, 2003), la question de I’identité et de la légitimation est
d’autant plus importante. Les prix, les concours et les autres structures de
reconnaissance de cette créativité deviennent par conséquent des entreprises de
capital social. « They are as good as their last piece of work » (Hackely et Kover,
2007).

Par conséquent, la question de I’identité constitue un théme important dans la
recherche sur la culture créative, particulierement sous I’impulsion d’une condition
postmoderne des organisations (Eisenberg et Riley, 2001). Ainsi, au spectre de
’organisation, les individus maintiennent cette impression « de cohérence, de
consistance dans le temps et de singularité » (Alvesson, 1994, p.552. Nous
traduisons). On retrouve d’ailleurs chez Giddens (1991) I’idée du « soi réflexif »,
cette construction narrative que I’individu tente de soutenir en regard du contexte.
Toutefois, ce narratif est perpétuellement fragmenté et reconstruit. Eisenberg et Riley

(2001, p. 305) résument ainsi la proposition de Giddens :
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A key feature of this conceptualization is that the very core of identity - of
choices we make about not only how to act but whom to be - is heavily
influenced by our work and the choices available or not available to us.

Cette quéte identitaire est particulierement sensible pour une entreprise dont le
produit est difficile a saisir (Alvesson, 2001, 2004a; Blackler ef al., 1993; Nixon,
2006; Taylor et Littleton, 2008). De fait, les « entreprises du savoir » dont I’offre de
services repose sur la maitrise de connaissances expertes —comme la créativité
publicitaire — doivent constamment discourir de leurs compétences de fagon a réduire
Pincertitude et I’insécurité de leurs clients. La performativité de cette connaissance

tient presque davantage de « I’interprétation et des croyances » que de la mobilisation

-

de réelles connaissances expertes (Alvesson, 2001, 2004a). Devant la difficulté
démontrer ’objective pertinence de leur savoir et I’incapacité de leurs clients a
I’apprécier, les travailleurs des entreprises du savoir déploient davantage d’efforts
pour développer une identité professionnelle et experte, appuyée par une rhétorique
autour de la valeur de leur expertise. Au point ou I’utilisation du savoir en lui-méme

n'est plus au cceur du travail.

This implies a change of focus from an emphasis on formal knowledge to
persuasive strategies of convincing all concerned about the expertise and
superior rationality one is governed by, and which can benefit the clients.
(Alvesson, 2001, p. 872)

D’ou une prédominance d’activités de contrdle sur la culture et I’idéologie, les
valeurs, les idées, les croyances de I’organisation, avec un impact considérable sur

I’identité.

Given the high level of ambiguity and the fluidity of organizational life
and interactions with external actors, involving a strong dependence on
somewhat arbitrary evaluations and opinions of others, many knowledge
intensive workers must struggle more for the accomplishment,
maintenance and gradual change of self-identity, compared to workers
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whose competence and results are more materially grounded. (Alvesson,
2001, p. 877)

Etre un créatif, suppose donc de performer — « incarner » dirait Cooren — cet habitus
quest celui d’éfre créatif. Alvesson (1994) montre comment le discours
antibureaucratique des employés met a distance le client —considéré comme
emprisonné dans cette bureaucratie non créative (Davis et Scase, 2000) — en méme
temps qu’il consolide les créatifs dans leur identité — considérés comme libres,
émancipés, sensibles, parfois incontrdlables. Ainsi, pour Alvesson, le discours produit

I’identité autant que I’identité agit sur le discours.

By the making of astute assertions concerning the characteristics of
advertising people, the threats about a specific competence and identity
are counteracted. Self-presentations facilitate “identity work”. A socially
established vocabulary for identity reinforcing work is the right solution.
[...] An internal mobilization within the occupation creates and recreates
the symbolic environment which safeguards one’s own identity.
(Alvesson, 1994, p. 552)

Cette (re)présentation de I’identité du créatif est incarnée a travers un certain
vocabulaire et certaines actions identitaires antibureaucratiques — incarner le plaisir,
le jeu, le ludisme, voire une certaine désinvolture — pour étre ensuite ventriloquée.
Alvesson poursuit en arguant que la figure conceptuelle antibureaucratique a
plusieurs fonctions (Alvesson, 1994). D’abord, de conjurer différentes menaces :
repousser les perceptions de frivolité en tenant un discours sur le sérieux du travail de
création. Ensuite, de socialiser et ainsi de.reproduire une représentation idéalisée de
I’agence, du métier de créatif, voire du secteur (design, conception, etc.). Cette image
maintenue 4 ’interne a certes une fonction de présentation de I’agence, mais agit
également comme marqueur de ce que |’agence pourrait étre. « Typically, managers
try to represent their companies in as bright colours as possible, perhaps sometimes

thinking or hoping that “visionary” statements one day may come true. » (Alvesson,
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2004a, p. 79). Le discours agit finalement pour légitimer la pertinence sociale,

souvent a travers un discours moral sur les propres travers de I’industrie.

La compétence est agie aussi par le «réseautage rhétorique » avec d’autres
entreprises créatives, d’autres créatifs, le portfolio de I’entreprise devenant garni

d’entreprises respectables :

For firms claiming to be knowledge-intensive it is very important to have
(or be broadly perceived as having) the right — advanced and demanding —
clients, joint partners, and other organizations in the network. (Alvesson,
2004a, p. 99)

Etre créatif n’est donc pas inscrit dans le résultat de la création, ni méme dans une
position dans I’entreprise, mais davantage dans le discours sur la création, et ce, tant
au niveau personnel qu’au niveau organisationnel. Ce discours identitaire en regard
de la créativité irrigue donc la culture organisationnelle (Alvesson, 2004a; Powell,

2006), et vice-versa, soutenant ainsi la logique culturelle® des créatifs.

2.6.4 Conclusions sur la culture publicitaire

Nous I’avons vu, a travers diverses manifestations, tensions et dynamiques
d’institutionnalisation, les agences et leurs employés dans [articulation entre
production et consommation, ont reproduit a travers différentes mutations cette doxa

créative.

Il s’agit donc saisir les figures culturelles qui sont mobilisés dans un certain discours
sur la créativité en agence : comment et avec quels étres une figure du créatif est
animée dans le discours des acteurs autant que les créatifs tentent d’en incarner la

représentation ou agissent en son nom.

%9 « [...] the ways people think, feel and fantasize about their industry, organizations, work, themselves
and their clients » (Alvesson, 1994, p. 557)
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Partir  la recherche d’une culture créative, a I’aune de la culture publicitaire, suppose
pour nous de voir comment la culture publicitaire est animée par ce trope de la
créativité, ventriloqué dans le discours des médiateurs de cette culture : créatifs,

certes, mais responsable de compte, planificateurs, acheteurs médias, clients, etc.

Au ceeur de cette performativité créative réside la figure culturelle du créatif, définie
structurellement dans I’agence, mais surtout une coconstruction, qui doit étre

constamment incarnée discursivement.

Soumise a des tensions entre pairs, avec les autres membres de 1’agence et en regard
des clients, cette figure n’est jamais stabilisée et suppose une incessante rhétorique
autour de I’expertise et la mise en place des dispositifs pour accorder ce qui doit étre
vu comme « grand » créativement. Aussi, cela suppose d’observer quels étres sont
appelés dans le discours des créatifs pour défendre cette position, mais également, de
voir comment différentes incarnations de ces €tres modifient ce qui fait une

différence et a quelles formes d’indécidabilité sont confrontés les créatifs.

2.7 De la créativité

Creativity solves problems. Creativity sells products. (Goodson, 2013)

« La bonne création est généreuse dans la mesure ou elle offre un point de repére
auquel vous pouvez vous référer lorsque vous cherchez des idées. » — Carle Coppens,
vice-président et directeur de création de Brad

Nous I’avons souligné précédemment, la créativité constitue le trope, figure culturelle
dominante, sur lequel sont fondées les agences de publicité. Toutefois, bien que nous
ayons effleuré la question de la créativité a travers ce trope fondateur, nous n’avons

pas circonscrit, per se, cette créativité.
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Dans cette section, nous en déterminerons donc les contours. Nous mobiliserons tout
d’abord les différentes postures de la créativité publicitaire, principalement a travers

la matrice des 3P (persons, processes, places) de Sasser et Koslow (2008).

Certaines des limites de ce modele, posées en termes communicationnels, nous
permettront d’ouvrir la question de la créativité de fagon plus large que celle
strictement publicitaire, surtout, pour la regarder en termes processuels et

dynamiques.

2.7.1 Triple regard sur la créativité publicitaire

Une production scientifique notable concernant la créativité publicitaire a commencé
a émerger il y a une vingtaine d’années (El-Murad et West, 2004). Or ce sont les
disciplines psychologiques qui ont préempté le recherche sur la créativité, avec
comme coup d’envoi la conférence de J. P. Guilford donnée a I’Association
américaine de psychologie en 1950 (Lubart, 2003; Runco, 2004, 2007). On doit ainsi
a la psychologie cognitive la majorit¢ des théories lies a la créativité,
particuliérement a travers les études psychométriques reliées a I’intelligence et aux
traits de personnalité (Csikszentmihalyi, 1998; Kaufmann, 2003; Lubart, 2003;

Runco, 2004, 2007; Sternberg, 1998).

Malgré I’apparente indissociabilité entre créativité et publicité, le champ de la
psychologie semble évacuer toutes références a la créativité publicitaire (Smith et
Yang, 2004). Par exemple, dans son état de la question, Mark A. Runco (2004) a
établi les grands champs d’investigation des études sur la créativité, couvrant la
recherche clinique, les approches cognitivistes, développementales, éducationnelles,
économiques, historiques et historiométriques, organisationnelles, psychométriques et
sociales. Nulle part, méme dans les aspects organisationnels ou économiques, il n'est
question de la publicité, du marketing, du design ou de toute discipline s’y

rapprochant. Il faudra attendre le tournant des années 80 pour que le marketing



76

emboite le pas 3 la recherche sur la créativité. Depuis, le nombre de recherches
portant sur la créativité publicitaire a quadruplé (El-Murad, West 2004, p. 188) pour

couvrir un large spectre de méthodes, d’objets et de finalités.

Considérant les défis historiques, méthodologiques et théoriques de 1’étude de la
créativité publicitaire, Sasser et Koslow (2008) ont appelé a une redéfinition de la
créativité publicitaire et posé son étude selon trois perspectives: les personnes
(persons), les milieux (places), les processus (processes); et deux moments : la

production (production) et la réception (responses).

2.7.1.1 Pdles « personnes »
Largement inspirés des travaux sur la psychologie de la créativité, les pdles
personnes-production et personnes-réception circonscrivent les facteurs influant sur la

fagon dont les gens pergoivent la créativité et se comportent a son contact.

En regard du pble personne-production, comme mentionné précédemment dans la
section 2.6.3, I’évaluation de la créativité differe selon le poste occupé (Hirschman,
1989; Koslow et al., 2003, 2006; Kover, 1995; West ef al., 2008; Young, 2000). C’est
pourquoi certains ont investigué le rapport a I’expertise et & ’expérience (Koslow et
al., 2003; Taylor et Littleton, 2008) ou a I’éducation (Matheson, 2006), arguant que la
sophistication — étant pour eux le degré connaissance de la culture publicitaire —
influait positivement sur I’évaluation de la créativité. El-Murad et West (2004)
concluent, quant a eux, que c’est d’abord la capacité intrinséque des créatifs a

associer des ¢léments entre eux qui semble favoriser I’émergence d’idées nouvelles.

Du coété du pdle personne-réception, la plupart des chercheurs arriment les
perspectives personnelle (personne) et processuelle (processus) dans la réception de
la créativité. Ainsi, la recherche touche autant la perception de ce que constitue une

publicité créative (Besemer et O'Quin, 1986; Haberland et Dacin, 1992; McQuarrie et
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Mick, 1996; Mercanti-Guérin, 2008), que I’impact de la créativité sur le rappel et la
persuasion (Till et Baack, 2005), la hiérarchie des effets de cette créativité (Smith et
al., 2008), 'introjection d'un schéme intuitif sur l'influence de la publicité (Wright,
1986), la rhétorique des marques comme vecteurs de divergence (Dahlén et al., 2005;
Lange et Dahlén, 2003, 2004) ou la réponse émotionnelle face a la publicité créative

(Kover et al., 1995).

2.7,1.2 Pole « Milieu »

La créativité se déployant dans des environnements, le péle « milieu » met en lumiére
les conditions impactant sur la production, qu’il s’agisse du réle des dirigeants (Haag
.et Coget, 2010; Mumford et al., 2002), des ressources mises 4 la disposition des
agences par les clients (Koslow et al., 2006), de I’influence des cultures nationales en
regard des processus de création (West, 1993) de la composition des agences
(Moeran, 2013) ou de I’apparition de nouvelles technologies (Belch et Belch, 2013;
Spurgeon, 2007).

Plus rares (Sasser et Koslow, 2008), les recherches sur I’environnement de réception
(pdle milieu-réception) ont pour objet I’étude des conditions influant sur les effets de
la créativité, plus particulierement sur I’environnement médiatique, qu’il vienne
briser I’horizon d’attente publicitaire (Dahlén et Edenius, 2007) ou qu’il influe sur la
perception de la créativité, la persuasion et le rappel (Baack et al., 2008; Dahlén et
Edenius, 2007). D’autres travaux ont également porté sur la co-création publicitaire
(Sasser, 2008), les consommateurs devenant des consomacteurs ou des publics actifs

de la publicité.



78

2.7.1.3 Péle « processus »

Dans la mouvance des théories cognitivistes et des tests de personnalité créative, le
couple production-processus*® s'attarde a définir I'heuristique de la créativité, de
fagon a ouvrir la boite noire derriére les conditions cognitives favorisant la créativité,
qu'il s'agisse du r6le de la pensée divergente (Smith et Yang, 2004), sur l'utilisation
du mythe dans le processus de génération d'idées (Venkataramani et al., 2001) ou sur
l'utilisation des techniques de créativité (Kilgour et Koslow, 2009). Le tableau suivant

résume le programme de recherche proposé par Sasser et Koslow.

** Comme mentionné précédemment, la recherche sur les impacts de la créativité dans le péle

réception tendent 4 amalgamer processus et facteurs personnels, les deux se mesurant souvent de la
méme fagon.



72

Tableau 2.3 Trois perspectives de recherche en créativité publicitaire

Production

Réception

Facteurs personnels (cognitifs ou
psychosociaux) favorisant ou
inhibant la production de la créativité
publicitaire. Exemples :

Facteurs personnels (cognitifs ou
psychosociaux) favorisant ou
inhibant la réponse a la créativité

Personne | ... g =¥ . publicitaire. Exemples :
I’intelligence, la motivation, la (8 R Eaint CORTSE
discipline et ’entrainement a la l’exgéfience 3 lagr:l bli,ci o
création, I’intuition, les traits de P P :
personnalité attentes envers la marque.
Environnement (agence, milieu de 3 N
4 A ? \'; nt (m
travail, relations) favorisant ou gzolrri?;ﬁfl:f inlEib:(rjlialsa)
inhibant la production de la créativité Fe i Tl (s ot
e publicitaire. Exemples : I’influence R
Milieu i AR, : publicitaire. Exemples : le
es dirigeants, 1’exces d’expertise et . ol e
la routine organisationnelle, la b : P IO e
- Lk réception de la créativité et le
cocréation, la sophistication des AR oy
A, i media utilisé.
m ) Heuristi de réception de
Heuristique de production de la mes;aSt:iuiExem lels) '?e g
créativité. Exemples : « approche PPkl < T
e traitement de 1’information
Processus | itérative en deux temps », cycles

d’idéation, technique de créativité,
convergence et divergence.

(attention, compréhension,
adhésion, attribution) et la
créativité, la mémoire.

Comme nous nous intéressons au travail des agences, il va de soi que le pdle

production nous intéresse davantage. Plus encore, puisque nous endossons une

posture culturaliste des organisations (voire premiére partie de ce chapitre portant sur

la culture organisationnelle), notre propos se situe davantage dans ’axe production-

milieu.
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Le pdle production-personne — davantage psychologisant par tradition — nous informe
sur la culture créative que dans la mesure ou ces facteurs se trouvent socialement
inscrits ou appelés dans les interactions. Autrement dit, I’intelligence, la motivation,
la discipline comme facteurs favorisant la créativité ne nous intéressent que s’ils sont
rendus présents (Cooren, 2010c, 2013) dans la conversation et appelés en renfort de
I’expertise. Il en va de méme pour le pdle production-processus. Bien que ce dernier
puisse nous éclairer sur ce qui est cultivé — un processus étant par définition organisé
de maniére a obtenir un résultat en méme temps qu’il vient définir les roles a jouer —
celui-ci sera abordé non pas en termes d’efficience, de techniques ou d’heuristique,
mais bien dans la fagon dont il produit du sens (Drazin et al., 1999) et cultive une
idéologie de la créativité (Soar, 2000). En d’autres termes, ces processus de travail
nous informent sur « ce qui fait une différence » et non sur la fagon dont une

meilleure créativité est générée.

2.7.2 La créativité vue en systéme

De fagon a extirper I’étude de la créativité des traditi;)ns psychologisantes et parfois
cloisonnées, Csikszentmiha.lyi (1998; Csikszentmihalyi, 2006) offre une perspective
systémique de la créativité. Cette « créatologie » (sociologie de la créativité) tient
dans l'interinfluence de trois sphéres: culture, société et individu, les trois

fonctionnant de fagon intégrée et interdépendante.

L'assise de sa proposition —qui n'est pas étrangére au structuralisme constructiviste
de Bourdieu, comme nous le verrons — est qu'aussi créative et talentueuse soit une
personne, cette créativité ne sera effective que si elle est reconnue : « In other words,
if by creativity we mean the ability to add something new to the culture, then it is
impossible to even think of it as separate from persuasion » (Csikszentmihalyi, 1998,
p- 314).
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2.7.2.1 La sphere culturelle

Pour Csikszentmihalyi, la culture est l'amalgame des symboles, comprenant les
meémes, les objets, les patrons, les régles, les représentations (historiquement situées)
constituant un domaine : les régles d'harmonie pour le jazz, Iutilisation de formes
géométriques pour le cubisme, I’humour en publicité, etc. C’est adossée a ce domaine
que la nouveauté sera évaluée : «Le domaine est une composante nécessaire de la
créativité puisqu’il est impossible d’introduire une variation sans référence a un
modele existant. » (Csikszentmihalyi, 1998, p.314. Nous traduisons.). Par
conséquent, observer la culture conduit & mettre en lumiére la fagon dont se
dissémine la connaissance du domaine. En termes publicitaires, les portfolios
d’agence mis en ligne, les concours publicitaires, les livres d’agence sont autant de
réceptacles propageant les mémes de cette culture créative. Negus et Pickering (2000,
2004) voient dans cette circulation I’émergence de conventions, contre lesquelles la

créativité se trouve 3 étre évaluée.

Les conventions permettent que les formes et pratiques culturelles soient
distinguées entre elles. Elles assurent une forme d’agréments (ou des
disputes). [...] Les conventions sont étroitement liées 4 la notion de
codes. Plusieurs choses — couleurs, animaux, plantes — deviennent codées
dans certaines cultures et en viennent a signifier autre chose. (Negus et
Pickering, 2004, pp. 68, 69. Nous traduisons.)

Ainsi, a I’instar de Csikszentmihalyi, Negus et Pickering soutiennent que la créativité,
observée depuis la sphére culturelle, revient a la fagon dont sont réappropriés les
codes et meémes culturels, en méme temps que cette convention pése lourd dans la
pratique créative : « [...] les attentes de |’auditoire au regard des conventions du
genre peuvent sans conteste devenir normatives, influengant le processus créatif
d’une fagon profonde, mais souvent inconsciente. » (Negus et Pickering, 2004, p. 70.

Nous traduisons.)
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La notion de convention, pour parler de la circulation culturelle et normative
circonscrivant le domaine, a ceci d’intéressant qu’on la voit apparaitre dans le
discours professionnel. Par exemple, ’agence TBWA a construit son modéle
d’affaires sur la disruption (Dru et Lemberg, 1997; Dru, 1997, 2002). Pour I’agence,

la disruption ne peut s’opérer qu’a travers 1’établissement des conventions.

Dans le processus de la Disruption, la premiére étape consiste a découvrir
la convention qui va servir de déclic. C'est en dérogeant a la convention
que nait une idée de disruption. [...] [Les conventions] envahissent nos
modes de pensée et nos modes de vie. Pour la communication et la
méthodologie de la Disruption, nous les avons classées en trois grands
niveaux: le niveau marketing, le niveau consommateur et le niveau
publicitaire. (Dru, 1997, pp. 86, 87. Nous soulignons.)

Many rules that govern the dynamics of a particular marketplace are open
to question. Habit and historical precedent are responsible for many such
rules; others are set by the leaders to their advantage and never questioned
by the other players. These are the “conventions” which maintain the
status quo and which we would set out to challenge. (Document interne
de I’agence TBWA. Nous soulignons.)

Csikszentmihalyi soutient également que plus un domaine est riche en sous-
domaines, plus il sera 8 méme de favoriser la bisociation, la relation inattendue entre
des matériaux différents qui, une fois combinés, donnent lieu & une production
originale (Koestler, 1965). La culture publicitaire est a ce chapitre éloquente : non
seulement contient-elle la culture commerciale, mais elle fait également intervenir des
mémes de la culture du cinéma, de la culture populaire, de la musique, de plusieurs
formes d’art. Ainsi, étre créatif en publicité supposerait de puiser dans [’avant-

gardisme de chacun de ces domaines pour aspirer a rompre la convention.

2.7.2.2 Le systéme social
« As long as the idea or product has not been validated, we might have originality,

but not creativity » (Csikszentmihalyi, 1998, p.321). Le podle social, pour
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Csikszentmihalyi, suppose des structures légitimantes (encore qu'il ne les nomme pas
ainsi). Aussi utilise-t-il le champ pour représenter « la réunion de personnes

pratiquant dans un certain domaine et qui ont le pouvoir de le modifier » (p. 321).

Le point est le suivant : la créativité déployée durant une période n’est pas
déterminée seulement par le nombre de personnes créatives souhaitant
changer le domaine, mais également la fagon dont le champ est réceptif a
’innovation (p. 327. Nous traduisons).

On peut souligner, a ce stade, les relents du structuralisme constructiviste de
Bourdieu, bien que Csikszentmihalyi n’y fasse jamais référence. Bourdieu (2003b)
soutient en effet que ce qui « crée les créateurs » n’est ni la consommation de cette
création, ni ’acte de création lui-méme, mais la jonction entre les dynamiques de

production et les dynamiques de consommation.

Bref, étre créatif en agence suppose un habitus particulier — nous I’avons souligné
dans la section 2.6.2 —, et une division du travail, étre concepteur-rédacteur ou
directeur artistique, dans laquelle une forme de production attendue est rattachée a
cette division, mais qui n’est effective que si elle est incarnée (Cooren, 2013) dans le
discours et les actions. Csikszentmihalyi inscrit la créativité dans ce qui fait une

différence (Cooren, 2013) culturelle.

Ce que nous appelons la créativité implique toujours un changement dans

un systtme symbolique, un changement qui, & son tour, affectera les
pensées et les sentiments des membres de la culture. Un changement qui
n'affecte pas la fagon de penser, sentir ou agir ne sera pas créatif.
(Csikszentmihalyi, 1998, p. 316. Nous soulignons. Nous traduisons.)

2.7.2.3 L’individu
Csikszentmihalyi réintroduit finalement la sphére individuelle pour mieux la mettre

en relation avec le systéme. Encore qu’il souligne que les aptitudes cognitives et les

traits de personnalité peuvent étre intéressants pour comprendre I’émergence de la
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créativité, ils ne peuvent a eux seules expliquer la reconnaissance de la créativité. De
nouveau, il rappelle —en forme d’habitus — que les antécédents sociaux, culturels,
familiaux de méme que le réseau social d’un créatif participent a la valorisation des

codes du domaine et I’accés au champ.

In fine, la proposition d’une vue systémique de la créativité suppose que

0

pour qu’un individu évolue avec aisance dans un systéme créatif, il doit
internaliser les régles du domaine et les opinions du champ, de fagon a
pouvoir discriminer les idées prometteuses sur lesquelles travailler, de
maniere a ce qu’elles soient acceptables par les pairs [ou les membres du
champ]. [...] la créativit¢ ne peut étre reconnue qu’a travers son
opérationnalisation dans un systeme de regles culturelles; elle ne peut rien
engendrer de nouveau & moins qu’elle regoive ’approbation des pairs.
(Csikszentmihalyi, 1998, p. 332, 333. Nous traduisons.)

2.7.3 Conclusions sur la créativité

Ainsi, la créativité est le fruit d’une évaluation contextualisée : qu’importe qu’elle
soit prise en termes de production ou de réception, la créativité n’est donc pas
immanente a la publicité elle-méme. Elle est le fruit d’une connaissance cultivée de la
publicité. Aussi nous appréhendons la créativité comme un processus impliquant

simultanément les personnes, les milieux et les objets.

Plus encore, la vue culturaliste que nous avons soutenue dans la premiére partie
posera la question de la créativité au regard de la circulation de qui est et de ce qui est
créatif, définitions qui n’agissent que dans les activités de reconnaissance au sein de

I’agence et de ses membres.

Ce que nous suggérons, c'est que l'expérience [de la créativité] n'est pas
réalisée, n’a ni sens et ni signification jusqu'a ce qu'elle ait atteint sa
forme communicative. [...] La créativité implique une expérience de
communication qui est multirelationnelle. Il s'agit d'un dialogue
intersubjectif et interactif qui unit ses participants dans l'activité
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d'interprétation, d'échange et de compréhension. (Negus et Pickering,
2004, p. 23)

Les objets créatifs (les publicités, les sites internet, les brochures, les événements)
seront certes des « textes » porteurs de la culture créative, mais dans la mesure ou ils
sont convoqués pour asseoir I’ethos créatif et 1’agence et de ses membres. Ainsi,
qu’importe qu’ils soient ou non créatifs — nous ne poserons pas de jugement évaluatif
de cette créativité —, originaux ou pertinents, ces objets sont des incarnations de la
créativité des agences et, par conséquent, de ce qui est cultivé en regard de cette

créativité.

2.8 De la régionalité et du sentiment de « place »

La créativité publicitaire n’est pas une activité immanente, mais plut6t le fruit de
dynamiques de légitimation, nourrie et traversée par la culture de consommation
(Arnould et Thompson, 2005; Featherstone, 2007; Sherry et Fischer, 2009), d’une
culture commerciale (Cochoy, 2012; McFall, 2004) et surtout publicitaire (Nixon,
2003). Aussi nous ne pouvons parler de cette culture publiciﬁire sans parler des
conditions régionales dans laquelle elle est cultivée. En d’autres mots, le contexte
régional vient avec ce qu’il a de culture entrepreneuriale et de culture publicitaire,
opposant a la doxa créative une certaine « épreuve marchande » régionale (Boltanski
et Thévenot, 1991).

Nous proposons, dans cette derniére section, de déporter notre propos vers les
théories sur les industries créatives et les études urbaines de fagon a observer, tout
d’abord, le rapport entre la créativité, I’urbanité et la régionalité (section 2.8.1. et
2.8.2). De 14, nous montrons que I’expérience d’une région, le sentiment de « place »
(Massey, 1994; Soja, 1996), traverse la créativité d’une organisation, en cela que
cette régionalité est rendue présente dans le discours et vient cultiver certaines figures

au sein des PAPR (section 2.8.3).
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Encore une fois, rappelons que nous ne cherchons pas a découvrir si cette régionalité
a a voir avec la qualité de la créativité qui se fait en région — quelle qu’elle soit —,
pour plutdt nous attarder sur ce qui est cultivé au nom de cette régionalité et vient

faire une différence dans les PAPR.

2.8.1 Industries créatives et urbanité

Les travaux sur les industries créatives se sont penchés sur les conditions qui peuvent
favoriser I’émergence de classes créatives (Florida, 2003), de grappes créatives
(Delgado et al., 2010; Porter, 2007), ou de villes au potentiel créatif, qu’il soit réel ou
imaginé (Collis et al., 2010; Keil et Boudreau, 2010). Bien que nombre d’entre eux
observent ces conditions en termes socioéconomiques et sociopolitiques*! — ce qui est
moins notre propos —, « la littérature [sur les industries créatives] s'attache en
particulier & montrer l'importance du rble qui est accordé au territoire et a la
concentration spatiale dans l'innovation et la compétitivité » (Le Corf, 2012, p.-101).

Qui plus est, bon nombre d’entre elles incluent la publicité au cceur de ce qui définit

une industrie créative (Nicolas, 2012).

Bien qu’elles regoivent nombre de critiques, entre autres sur la valorisation de 1’idéal
du « créatif », qui masque précarisation, isolement et exploitation (McRobbie, 2002,
2004; Raunig, 2011; von Osten, 2011; Wuggenig et Raunig, 2011), les théories issues
des industries créatives permettent de regarder la ville comme un lieu de relations, un
« support d'externalités qui offrirait un milieu propice a la créativité » (Le Corf, 2012,
p. 102).

Par exemple, pour Richard Florida (2003), porte-étendard des théories sur les villes
créatives, la créativité constitue le facteur central d’une économie urbaine compétitive
et croissante. Le potentiel créatif d’une ville peut s’observer a travers la concentration

. d’une «classe créative », composée de personnes du domaine des sciences, de

! Pour un portrait complet, voir entre autres (Bouquillion, 2014; Flew, 2011; Nicolas, 2012)
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I’ingénierie, de I’architecture et du design, de I’éducation, des arts, de la musique et
du divertissement, « dont la fonction économique est de créer de nouvelles idées, de
nouvelles technologies ou de nouveaux contenus. [Celles-ci partagent] un ethos
créatif commun qui valorise la créativité, I’individualité, la différence et le mérite »
(Florida, 2003, p. 8. Nous traduisons.). Au final, Florida soutient que le capital créatif
d’une ville tient dans le rapport entre quatre indicateurs : la proportion occupée par la
classe créative ; I’innovation, mesurée par le nombre de brevets per capita; la
présence d’industries technologiques ; la diversité, mesurée par I’index gai, « un
indicateur de I’ouverture sur la différence », qu’il a nommé (Florida, 2003, p. 245).
Comme d’aut.res (Delgado et al., 2010; Harvey et al., 2012; Hutton, 2006; Porter,
2007), Florida considére que c’est a la rencontre des membres de cette classe créative

. . ’ A , g . 42
que les innovations peuvent émerger, entrainant une économie florissante™.

Aussi, penser la question des industries créatives permet de faire le pont entre les
conditions soutenant la culture créative d’une organisation et la culture régionale qui
I’accueille. Comme le rappelle Martin (2002), les employés ne laissent pas leur
culture a I’entrée de I’organisation, et cette derniére est pénétrée par une variété

d’influences internes et externes s’amalgamant a la culture organisationnelle.

2.8.2 (Petites) villes créatives

Dans les études sur les industries créatives, un certain nombre de travaux (Bell et
Jayne, 2006; Chapain et Comunian, 2010; Collis ef al., 2010; Gibson, 2010; Harvey
et al., 2012; Leibovitz, 2006) militent en faveur d’une caractérisation de la créativité
qui ne soit pas observée depuis des scripts urbains —1’idée selon laquelle le

développement créatif des régions doit se faire avec les mémes paramétres et

*2 La thése a regu bon nombre de critiques : urbanocentrique (Bell et Jayne, 2006), élitiste (Keil et
Boudreau, 2010), sans évidence empirique et « politiquement agile » dans un contexte olt personne ne
peut contester le positivisme associ€ 4 la classe créative (Pratt, 2008) ni son pouvoir attractif dans le
marketing des villes.
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indicateurs que dans les métropoles —, mais bien en fonction de la spécificité des

réseaux, pratiques et cultures présentes dans les régions.

Surtout que le rapport méme au commerce en région suppose des formes différentes
de sociabilités entrepreneuriales et de parcours de vie professionnelle agissant sur la

condition des activités professionnelles.

Atterton describes rural traditions that make certain networks acceptable
and familiar, based upon the multiple roles played by individuals, in
contrast to urban entrepreneurial and inter-firm behaviour of networking
and clustering associated with the urban creative economy. (Bell et Jayne,
2010, p. 212).

De fagon a reclasser les perspectives urbanocentriques des industries créatives, Bell et
Jayne (2006) ont commandé une série de recherches pour interroger la question de la
culture des petites villes. Est-ce que cette petitesse peut « alchimiquement » se
transformer en or (comprendre, devenir une grande ville prospere culturellement et
économiquement)? Sont-elles petites puisqu’a ’ombre des grandes villes, elles
deviennent automatiquement « inadéquates, sous-développées ou retardées » (p. 3)?
Quid d’une certaine fierté, voire d’un esprit de clocher rendant impossible la
translation des idéaux inférés dans le modéle des industries et villes créatives aux
petites villes, « résultat d’une variété de facteurs culturels locaux comme la défense
d’une localité, le conservatisme, I’aversion au risque, le traditionalisme et ’absence

d’ambition » (Bell et Jayne, 2006, p. 1).

L’idée d’une petitesse urbaine est davantage le résultat d’une culture de la petitesse
que de facteurs sociodémographiques ou socioéconomiques. Reprenant des idées

bourdieusiennes et de Raymond Williams, Bell et Jayne soutiennent que :

[...] la petitesse réside dans [’habitus urbain : elle concerne les fagons de
se conduire, I’image de soi, les structures de sentiments cristallisées, le
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sentiment d’€tre & la maison, les aspirations. Nous sommes petits autant
que nous pensons I’étre — ou que d’autres villes nous le font sentir. (Bell
et Jayne, 2006, p. 4. Nous traduisons.)

Dit en termes ventriloques, la régionalité devient une figure au nom de laquelle nous
agissons comme petits ou qui nous fait agir comme tels. Cette régionalité vient

également autoriser certains discours sur la (petite) créativité en région.

Observer le contexte régional suppose donc de prendre en compte les effets de la
régionalité sur la culture créative et d’observer comment elle est rendue présente dans
le discours et les actions. Par exemple, la régionalité est ventriloquée dans la figure de
I’ « entrepreneur régional », qui relégue la croissance au second plan et s’affranchit
de la rhétorique de performance des métropoles pour embrasser un « style de vie
entrepreneurial » (Bell et Jayne, 2010). Ce faisant, il engendre une autre figure, le

« cimetiére de I’ambition » traduisant un appauvrissement des productions créatives.

[...] such ‘lifestyle businesses’ (as well as traditional rural crafts based
practices, practitioners and products) have become associated with work
that was parochial and of lower quality and innovativeness than that
produced in London especially — leading to what the report’s authors
named a ‘cultural cringe’. (Bell et Jayne, 2010, p. 213)

D’autant plus que la région se trouve dans une position embarrassante, sinon
inconfortable. Trop grandes pour €tre vues comme bucoliques, traditionnelles,
typiques, et en méme temps trop petites pour s’enorgueillir d’étre des représentantes
de I'urbanité dans tout son bouillonnement culturel, social, économique, les petites
villes risquent ainsi d’étre laissées pour compte, dans un « entre-deux » difficile a

appreécier.

S’affranchir d’une expérience de la petitesse demande de mobiliser un certain nombre
de figures qui auront suffisamment de poids pour « faire taire» ces figures

diminutives. Chez Leibovitz (2006), une région peut effectuer un « saut d’échelle »
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(jumping scale) et cultiver une identité créative si elle posséde une « profondeur
institutionnelle », c'est-d-dire, 1) une variété d’institutions publique, parapublique et
privée pour soutenir ce saut d’échelle ; 2) avec un haut degré d’interactions entre ces
institutions ; 3) consolidée par la création de coalitions et une hiérarchie autour
desquelles une discipline et un certain pouvoir formels comme informels pourront
étre exercés; 4) le partage d’une vision commune par toutes les institutions en
présence. Ainsi, s'appuyant sur la notion de capital social de Putnam*, Leibovitz
soutient que l'innovation, nécessaire a ce saut d'échelle, ne peut s'opérer sans

confiance, collaboration ni connaissances collectives.

As innovation is largely seen as a product of intense interaction,
collective learning and long-term trust-based relations, social capital is
deemed an essential component in cementing shared expectations, values
and tacit understanding. (Leibovitz, 2006, p. 46)

De nouveau, ne nous intéressent pas tant les ressources sociopolitiques que les figures
qui sont invoquées pour s’affranchir du sentiment de petitesse. Par conséquent, la
régionalité vue comme un €tre animant la culture créative des PAPR et agissant sur
elle nous invite & observer la mobilisation de certaines figures régionales —la
performance régionale, I’ambition, le style de vie, ’entrepreneur régional, par
exemple — mais également les différents tres institutionnels qui sont mobilisés pour

s’autoriser une certaine grandeur.

2.8.3 Culture régionale et le sentiment de « place »

Ce qui nous permet de voir comment une culture créative (d’une agence) s’inscrit au
prisme d’une région et de la culture de cette région autant qu’elle en permet certaines
incarnations. De fait, penser la régionalité de la créativité pourrait supposer d’en

regarder les conditions économiques, industrielles voire sociales qui en structurent la

3 «[...] clest-a-dire des fonctionnalités telles que l'engagement, le dialogue, la collaboration et les
réseaux qui travaillent pour créer des avantages mutuels » (Leibovitz, 2006, p. 46. Nous traduisons.)



91

performativité. En d’autres termes, la région est-elle dépossédée des indicateurs
économiques pour soutenir 1’ethos créatif d’une agence ou en posséde-t-elle les
indicateurs créatifs (Florida, 2003) pour la voir fleurir. Toutefois, il est possible de
lire ce rapport a la région dans la fagon dont il est cultivé et imaginé par les

travailleurs de ces agences.

Dans les études urbaines, plusieurs ont regardé la ville dans un rapport & I’espace qui

ne soit pas strictement physique, mais bien relationnel et expérientiel.

Doreen Massey (1993; 1994) propose une discussion sur la notion de « place »
adossée au phénoméne de la compression de l'espace-temps et soutenue par une
posture postmoderne, qui suppose une disparition des notions de temps et d'espace
dans une société hypermédiatisée. Plus précisément, Massey soutient que l'insécurité
engendrée par l'éclatement du temps et des frontiéres — sur fond de globalisation —
aurait engendré un repli sur sa région, sa ville, son quartier, qui apparait comme

réactionnaire, oppositionnel voire hermétique :

And occasionally, too, it has been part of what has given rise to defensive
and reactionary responses - certain forms of nationalism, sentimentalized
recovering of sanitized 'heritages', and outright antagonism to newcomers
and “outsiders”. One of the effects of such responses is that place itself,
the seeking after a sense of place, has come to be seen by some as
necessarily reactionary. (Massey, 1994, p. 147)

Aussi propose-t-elle une posture « progressiste » de la conception du lieu, qui ne soit
ni oppositionnelle ni réactionnaire, mais qui tienne compte du rapport a /’expérience

du lieu.

Instead then of thinking of places as areas with boundaries around, they
can be imagined as articulated moments in networks of social relations
and understandings, but where a larger proportion of those relations,
experiences and understandings are constructed on a far larger scale than
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what we happen to define for that moment as the place itself, whether that
be a street, or a region or even a continent. (Massey, 1994, p. 152. Nous
soulignons.)

A cet égard, Soja (1996) définit la « place » comme étant composée de trois aspects
interdépendants : un espace matériel objectif; la fagon dont il est imaginé et
représenté, et I’espace tel qu’il est vécu par les personnes. De fagon similaire, Olwig
(2002) considere le paysage urbain comme inscrit dans cette matérialité — avec ses
immeubles, ses centres-villes, ses parcs industriels —, mais également dans le rapport

a ’expérience et aux pratiques sociales. Waitt (2006) résume I’idée en ces termes :

Cityscapes are also grounded in the material, given they are
conceptualized as produced through and embedded in everyday life.
Cityscapes are continually made and remade through everyday actions.
Cityscapes are reflections of social practices. Therefore, beneath the
groundworks and dreamworks of cityscapes lie very different social
relationships. (p. 169)

Waitt et al. (2006) en font d’ailleurs une démonstration éloquente dans une étude
visant & découvrir comment des adolescents de « Townsville » — ville en plein déclin
économique et en proie & des tensions sociales et raciales — construisent leur identité
en rapport au sentiment de « place ». Les auteurs soutiennent que les mouvements a
travers divers lieux — quartiers industriels en décrépitudes, les quartiers de gang, de
prostituées, de revendeur de drogues — et les rassemblements i certains endroits
« cool » — les centres commerciaux et certains parcs — permettent de soutenir de fagon

complexe, réflexive et stratégique les identités de ces jeunes.

Rather, identities are conceptualized as always multiple and becoming
through the actions and discursive practices that constantly operate to
establish the parameters of identification by which a person is known.
Hence, becoming a young person is not a necessary or given relationship,
but spatially and temporally contingent. (p. 220)
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Ces jeunes vivant dans de petites villes cherchent autant un besoin de trouver un sens
a leur place en méme temps de se chercher une place. « However, smallness appears

to heighten young people's sense for and of place » (p. 230. Italiques dans le texte.).

Cette vue coconstruite culturellement et symboliquement a travers les représentations
physiques et imaginées de I’espace, Philipsen (1992) la retrace dans son ethnographie
de la parole* 4 travers deux études de cas : la premiére dans une ville industrielle du
nord de Chicago, « Teamsterville » et l'autre, dans Nacirema, inversion de
« American », ville composée d’une classe moyenne éduquée et plus « typiquement »

américaine située dans le sud de la Californie.

Puisant dans les préceptes geertziens de la culture, Philipsen (1992) observe les
symboles (véhicule des conceptions), les conceptions (significations, notions,
définitions), les prémisses (l'existence et la morale de ces conceptions), les régles
(prescription sur les comportements ayant force dans certains contextes) qui
conduisent a un code culturel de la parole : « a socially constructed and historically

transmitted system of symbols and meanings pertaining to communication. » (1992,
pp- 7-8).

Plus intéressante pour nous, la notion de place qu'elle soit « physique, sociale,
perceptuelle ou hiérarchique » (1992, p. 22) permet de sentir quel comportement est
acceptable ou non. De plus, la place permet de circonscrire certaines frontiéres
appelant des persona et des formes de sociabilités. Par exemple, certains coins de
pelouse (turf corner), comme lieu de rassemblement des jeunes teamstervillois

deviennent aussi des lieux de pouvoirs et de distinctions : des latinos ne peuvent venir

* «[...] entendre et représenter des fagons distinctes de parler dans différentes communauté de parole.
Une ethnographie de la parole est un rapport sur la culture, sur comment une communauté thématise la
communication et sur les fagons que cette culture est exprimée dans certaines situations historiques. »
(Philipsen, 1992, p. 9. Nous traduisons.)
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marcher sur les pelouses des Teamstervillois, sauf si 1’'un des latinos, par une
rhétorique de la connexion — il connait certains des jeunes du coin de pelouse —, n’est

plus un étranger mais un autre Teamstervillois.

At the corner, the boy acquires a highly developed appreciation for
loyalty to and familiarity with his identity-matched fellows, and an
equally sharp sense of the importance of the social and physical
boundaries that insulate his group from outsiders. [...] A boy becomes a
corner boy because he spends time on a corner and “his” corner is, to him
and others, a significant aspect of his personae. (p. 37, 40)

Le voisinage, comme autre scéne permet d’affirmer que « tout le monde se connait »,
tout le monde étant constitué de ceux qui connaissent, partagent et valorisent les
mémes codes, reégles. Les tavernes de coins de rue sont des endroits ol se
reconnaissent les membres de la communauté, et un étranger y pénétrant engendre

l'absence de parole.

Les places viennent par conséquent isoler des phénomeénes culturels en « appelant »
des codes que I’on ne trouve pas dans d’autres places. Ainsi, un coin de rue, un
quartier ou une taverne agit sur les Teamstervillois et ceux-ci rendent présent cette
«place» en la défendant, invoquant plusieurs figures régionalisées et
régionalisantes : le latinos, le voisin, I’étranger. Au nom de ces figures, les

Teamstervillois s’autorisent certains discours et agissent conformément a celles-ci.

2.8.4 Conclusions sur la régionalité de la créativité

La région en tant que « place» est tout autant un lieu matériel qu’un lieu
culturellement coconstruit, internalisé et déployé a travers des relations sociales.
Aussi, observer le rapport a la région, dans une perspective culturaliste et ventriloque,
c’est observer la fagon dont cette région est ventriloquée dans le discours des acteurs

de ’agence, autant qu’elle vient agir sur le rapport au travail créatif.
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A cet égard, nous devons prendre en compte les forces économiques ou sociales qui
la traversent, dans leur agentivité. De fait, il est a prévoir que les conditions
socioéconomiques soient invoquées comme des déterminismes du travail créatif en
région : « il y a moins de clients », « les talents sont ailleurs », «il y a moins
d’innovations ». Or pris en termes ventriloques, ces invocations viennent autoriser
certaines actions : au nom de ces conditions, les membres des agences en région
cultiveront certaines figures, et si elles sont récurrentes, certaines figures culturelles
(le client régional, le talent régional, I’entrepreneurship régional), qui pourront ou non
faire une différence sur qui est et ce qui est créatif. Comme le rappelle Cooren en

relatant le travail de Philipsen :

Traiter ces figures ou ces enjeux [de nationalité, d’ethnicité, de lieu de
résidence ou de hiérarchie sociale] seulement en termes de ressources
seraient donc une erreur, dans la mesure ou leur invocation « dans toute
interaction » (Sanders et Fitch, 2001, p. 265, nous traduisons), prouvent
qu’elles définissent aussi, dans une proportion considérable, la fagon dont
ces gens se pergoivent eux-mémes et percoivent les autres. [...] Je n’irais
pas jusqu’a réduire I’étre a I’avoir (ni I’avoir a I’étre), mais la legon de
Tarde est cruciale en nous invitant a noter que »’importe quel énoncé
d’identité (je suis quelque chose) peut se traduire en un énoncé de
possession (j’ai quelque chose). (Cooren, 2013, p. 165, 166. Italiques
dans le texte).

Etre créatif en région suppose de posséder un certain nombre de ressources
matérielles ou culturelles, qui en retour s’incarnent dans des figures au nom

desquelles les membres d’une PAPR agissent.

2.9 Saisir la culture créative. Une définition opératoire de la culture créative des

agences de publicité

Pour conclure ce cadrage théorique, nous proposons, dans cette derniére partie, de
rassembler les perspectives et catégories développées précédemment de fagon a

établir une définition opératoire de la culture créative des agences de publicité. Celle-
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ci nous permettra de mieux saisir ce flot évanescent d’actions symboliques (Geertz,
1973 ; Mahy 2011), en circonscrivant ce qui semble faire une différence dans
I’organisation et qui tienne compte de nos trois catégories conceptuelles (créativité,

publicité, régionalité).
Ainsi, nous proposons d’appréhender la culture créative des PAPR comme :

1. des dynamiques de légitimation de la créativité en regard d’attentes endogénes

et exogenes,
2. performées dans I’interaction entre les individus et les choses,

3. qui organisent les rapports de production et de consommation traversés par la

culture régionale,
4. reproduisant une idéologie variable de la créativité publicitaire.

Certes, une telle conceptualisation ne stabilise en rien cette culture. Toutefois, elle
admet un certain nombre des considérations développées précédemment, en plus de

rendre maniable la notion de culture créative d’une organisation.

Axe 1: Des dynamiques de légitimation de la créativité en regard d’attentes

endogeénes et exogeénes.

D’abord, la culture de la créativité est un processus, donc en rien monolithique, ni
stabilisée, ni stratégiquement inoculée, qui émane de la reconnaissance de qui est et
de ce qui est créatif. Cela suppose de tenir compte de la fagon dont la créativité est

légitimée au sein de 1’agence comme dans les rapports avec le client.
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Ainsi, a différents niveaux de I’agence, les membres animent des figures de cette
créativité pour défendre leur position et leur identité (Alvesson, 1994, 2001; Hackley
et Kover, 2007) en méme temps qu’ils sont animés par elles. Pour ce faire, ils peuvent
convoquer différentes figures institutionnelles, des pratiques constitutives, en forme

de ventriloquie en aval.

Le caractére « indécidable » de certaines contraintes ou attentes — que ’on peut
prendre comme une épreuve de grandeur (Boltanski et Thévenot, 1991) — souléve des
tensions, dans 1’agence et pour les membres de ’agence. Celles-ci émergent lorsque
différentes « passions » (Cooren, 2013) qui animent les actants d’une culture du
commerce (Cochoy, 2012; Jackson, 2000) — les clients des agences dans le cas qui

nous occupe — rencontrent les passions des créatifs et des membres de 1’agence.

\

En somme, cette premiére partie nous invite & voir comment les tensions et les
dynamiques de légitimation permettent aux identités créatives — des agences comme

de leurs membres — de participer a cette culture créative.
Axe 2 : Performées dans l’interaction entre les individus et les choses

Ces figures sont certes rendues présentes dans le discours, mais nous les trouvons
égalemeﬁt incarnées dans d’autres «textes» : les publicités elles-mémes, mais
également la structure des agences, disposition du mobilier, documents d’agence,
brief au client, etc. De 13, il s’agit de voir comment ces textes peuvent venir faire une
différence dans la culture créative d’une agence, c'est-a-dire, comment ils permettent

de convoquer d’autres figures pour entretenir cette culture.

Axe 3 : Qui organisent les rapports de production et de consommation traversés par

la culture régionale
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Prenant acte des effets du sentiment de « place » — et par conséquent de I’expérience
matérielle et culturelle de la région telle qu’articulée dans les discours — sur le travail
des membres de 1’agence, cette troisiéme partie de notre définition permet de
souligner la fagon dont différentes « figures régionales » viennent animer la culture
créative des PAPR et faire une différence dans 1’organisation. Rappelons que toutes
les structures socioéconomiques peuvent étre lues comme autant de figures qui

autorisent certains comportements, discours, actions lorsqu’elles sont convoquées.

Axe 4 : (Re)produisant une idéologie variable de la créativité publicitaire

En somme, le trois premiers axes définitoires résultent en certaines figures culturelles
qui animent les PAPR et qu’animent les membres des PAPR pour organiser leur

travail.

Plus qu’une synthése de notre position, cette définition opératoire permet de
circonscrire les phénomenes par lesquels nous aborderons la culture créative des
PAPR : créativité, publicité, régionalité tels qu’ils agissent sur I’agence et sont rendus
présents par les membres de I’agence. Qui plus est, elle permet méthodologiquement
de contenir cette culture 12 ol la ventriloquie peut devenir un appareillage lourd a
appliquer : « [D]’un point de vue méthodologique, il est, en effet, trés difficile, bien
que la tdche ne soit pas impossible, de retracer le développement des configurations
une interaction a la fois» (Cooren, 2013, p.237). Nous croyons qu’avec cette
définition, nous pourrons rendre compte du macro comme du micro tout en portant

notre attention sur certaines figures qui semblent porteuse de cette culture.

Reste a voir comment cette définition sera mise au ballotage par d’autres agentivités,
celle de nos découvertes sur le terrain. Ou pour reprendre Geertz, la « condition
premicre de la théorie de la culture est qu’elle n’est pas son propre maitre. » (1973,

p- 25. Nous traduisons).



1 CHAPITRE III
CONSIDERATIONS METHODOLOGIQUES

3.1 Sommaire du chapitre

Appréhender le flux évanescent de la culture organisationnelle, a fortiori lorsqu'elle
est nourrie par un substrat encore plus meuble —la créativit¢ — demande une
flexibilité dans les moyens pour « suivre » cette culture. A travers les consensus, les
tensions, les positions ambigués, c'est aussi l'identité des travailleurs créatifs, et leur
expérience de la production créative qui s'en trouvent ballottée, et ce, au prisme d'une
régionalité. Par ailleurs, suivant notre définition opératoire, nous devons mettre en
ceuvre une stratégie méthodologique avec une emphase sur le niveau individuel, mais

devant tenir compte de contextes exogénes a I’organisation.

Dans ce chapitre, nous présentons donc nos considérations méthodologiques en
exposant d’abord, dans la section 3.2, notre posture méthodologique, nourrie par une

approche inductive par théorisation ancrée.

Puis, dans la section 3.3, nous détaillons notre stratégie méthodologique, construite
autour de deux études de cas, appuyées par une méthodologie mixte. En plus de
définir nos sites & I’étude, nous soulignons comment des entrevues semi-dirigées, des
groupes de discussion, de I’observation non participante, de la collecte de « textes
denses » ont permis d’appréhender la culture créative de ces deux agences. Toujours
dans cette section, nous montrons également nos méthodes pour observer les facteurs

exogenes,  savoir un questionnaire et la cueillette de documents externes.

Une chronologie de notre stratégie méthodologique est présentée dans la section 3.4,

ce qui permet d’exposer notre protocole de recherche.
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La section 3.5 met en lumiére notre méthode d’analyse des données, qui s’inspire de

I’approche par réseau thématique (ART).

Finalement, dans la section 3.6, nous démontrons les mécanismes de contrdle que

nous avons mis en ceuvre pour assurer la fiabilité et la validité de la recherche.

Nous terminons avec les considérations éthiques, présentées a la section 3.7.

3.2 Posture méthodologique : partir du terrain

Comme a notre connaissance, aucune recherche n’a porté sur la culture créative des
petites agences, dans un contexte régional qui plus est, il allait de soi que nous
empruntions une voie empirique pour construire notre recherche. Notre stratégie s’est

donc appuyée sur la théorisation ancrée (grounded theory) :

[...] une approche inductive par laquelle I’immersion dans les données
empiriques sert de point de départ au développement d’une théorie sur un
phénoméne et par laquelle le chercheur conserve toujours le lien
d’évidence avec les données de terrain. (Guillemette, 2006, pp. 32-33)

« Centrée sur les processus sociaux, incluant les actions et les interactions humaines »
(Lariviére et Corbicre, 2014, p. 2206), la théorisation ancrée est particuliérement utile
pour « répondre 4 une question portant sur un processus » (Lariviére et Corbiére,
2014, p.2199). Au regard de notre définition opératoire, ou les dynamiques de
légitimation contribuent & constituer cette culture créative, nous devions aborder le

terrain avec une lorgnette pointée sur le comment de cette culture plus que sur le quoi.

Qui plus est, notre recherche ne conduit pas a chercher une vérité objective sur cette
créativité — la créativité des PAPR est-elle meilleure, plus efficace, plus audacieuse
ou non que celle des grands centres —, ce qui nous aurait conduit 4 mettre en place

une stratégie hypothético-déductive. Nous ne cherchions donc pas a prouver quoi que
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ce soit —la réalité des PAPR étant trop complexe pour la réduire & une objective

réalité. Encore une fois, la théorisation ancrée se prétait a cette posture exploratoire.

[La finalité de la théorisation ancrée] est de saisir la variabilité et la
complexité du comportement humain. L’aboutissement du travail
d’exploration ne constitue pas tant un ensemble de découvertes ou la
reconnaissance d’une « Vérité », mais plutét |’élaboration d’une
interprétation théorique qui permette de mieux saisir et de mieux
comprendre les phénoménes humains quotidiens, et qui montre comment
le comportement humain change au fil du temps. (Luckerhoff et
Guillemette, 2012, p. 65)

Conséquemment, nous souhaitions dégager plus qu’une interprétation de cette
culture, qui aurait appelé une simple approche descriptive interprétative, qui « sert a
dépeindre un phénomeéne, ses propriétés, ses composantes et ses variations, a
I’expliquer et a rendre compte de sa signification » (Lariviere et Corbiére, 2014,
p- 332).

Finalement, partant d’un point de vue ventriloque, qui suppose de prendre en compte
les interaction, la théorisation ancrée permet de laisser le flot des phénomeénes sociaux
guider la construction de ce qui se présente au chercheur (Corbin et Strauss, 1990;
Glaser et Strauss, 2010; Glaser, 1978; Guillemette, 2006; Luckerhoff et Guillemette,
2014).

Thus, grounded theory seeks not only to uncover relevant conditions, but
also to determine how the actors respond to changing conditions and to
the consequences of their actions. It is the researcher's responsibility to
catch this interplay. (Corbin et Strauss, 1990, p. 5. Nous soulignons.)

3.2.1 Poser la posture

La théorisation ancrée suppose un va-et-vient entre les données empiriques et le
produit des analyses, selon des « interactions circulaires » ol le chercheur revient sur

le fruit des collectes précédentes, chaque phase de collecte et d’analyse faisant
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émerger de nouveaux phénomenes. Ainsi, cette stratégie de théorisation nous permet
de développer une « nouvelle théorie » sur la culture créative des PAPR en observant

la fagon dont elle « s’organise » concrétement.

3.2.2 Une approche constructiviste interprétative

Le développement de la théorisation ancrée a connu plusieurs variations
paradigmatiques dans son rapport & la construction du phénoméne a I’étude et aux
données du terrain (Lariviére et Corbiére, 2014, p.2186). Conséquemment a la
position culturaliste des organisations que nous adoptons — et les relations évidentes
qui existent entre [’interactionnisme symbolique et la communication sociale
(Luckerhoff et Guillemette, 2014) —, la construction d’une théorie ancrée sur la
culture créative des PAPR s’est faite suivant une approche constructiviste et
interprétative : une réalité de cette culture a été€ coconstruite par |’interaction avec les
acteurs —avec ce que cela suppose en termes de position du chercheur, nous y
reviendrons — en plus d’observer comment les interactions entre les acteurs et leur

environnement produisent cette culture.

This approach explicitly provides an interpretive portrayal of the studied
world, not an exact picture of it. [...] A constructivist approach takes
implicit meanings, experiential views, and grounded theory analyses as
constructions of reality. Constructivist grounded theory complements
symbolic interactionism because both emphasize studying how action and
meaning are constructed. (Charmaz et Belgrave, 2012, pp. 349-350.
Italique dans le texte)

3.2.3 Concepts sensibilisateurs

Dans sa forme la plus pure, la théorie ancrée suppose une suspension totale des
présupposés théoriques, des modéles universaux, etc. Or nous croyons qu'aborder le

terrain de facon complétement naive n'est pas possible*. Comme le rappelle Dey, cité

“ D'autant que nous avons déja une expérience vécue du travail en agence en contexte régional. Il
serait utopique, voire schizophréne, de prétendre a une totale « virginité intellectuelle ».
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dans Guillemette (2006), il y a une différence entre une téte vide et un esprit ouvert.

De plus, sous peine de réinventer la roue, une approche inductive ne se fait jamais

dans un vacuum, et le chercheur aborde le terrain avec quelques « idées sur les

phénomeénes » (Corbin et Strauss, 1990).

L’essentiel est de bien comprendre que I’émergence n’est jamais pure. On
ne peut pas procéder exclusivement par induction; il y a toujours aussi de
la déduction dans la « conversation » entre les données de terrain et la
sensibilit¢ théorique de V’analyste. [..] En raison d’une posture
épistémologique d’opposition aux démarches hypothético-déductives, on
parlera davantage d’intuitions que d’hypothéses, mais c’est la méme
logique de déduction [ce n’est pas de la déduction, mais de I’inférence]
(au moins partielle) qui s’applique. (Guillemette, 2006, p. 44)

Cette sensibilité théorique a été appuyée par un certain nombre de « concepts

sensibilisateurs », des thémes clés définis en amont par le cadre théorique.

Conséquemment a nos questions de recherche, les concepts sensibilisateurs qui ont

guidé notre lecture des phénomeénes ont été, au départ, les suivants, que des

interactions circulaires sont par la suite venues bonifier.

Tableau 3.1 Concepts sensibilisateurs

- Concepts

- sensibilisateurs

Themes reliés

Identité Perception et image d’un « soi professionnel », tensions, rapport
aux autres, au travail et a la description de taches

Créativité Définitions opératoires, rapport a la créativité, formes de
créativité, légitimation et valorisation de la créativité

Culture Valeurs de I'organisation, fagons de faire, codes de conduite

organisationnelle explicites et implicites, artéfacts culturels

Régionalité Valeurs et style de vie régionaux, professionnalité et régionalité,

environnement commercial et marketing, esthétique régionale,
ressources matérielles et physiques propres aux régions
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Qui plus est, puisque nous avons établi, dans le chapitre 2, une définition opératoire
de la culture créative, notre approche devient donc, conséquemment, de type
exploratoire, c'est-a-dire « que le chercheur veut systématiquement induire une
signification des événements qu’il observe » plus qu’il ne «s’intéresse 4 un

phénomeéne sans avoir d’idée a priori » (Gagnon, 2011, p. emplacement 204).

3.3 Stratégie méthodologique

Partir & la recherche de la culture créative et de son impact sur l'identité et
'expérience du travail suppose d'entrer en contact avec de nombreuses
manifestations : de puiser dans certaines conceptions profondes, parfois hors de Ia
conscience discursive (Giddens, 2005), des travailleurs créatifs. Une compréhension
fine et dense de l'organisation impose, pour le chercheur, d'étre admis comme un
« membre culturel » a travers des rites initiatiques, des chocs expérientiels et des
rencontres transcendant les différences (Van Maanen, 2011b). Cette perspective,
empreinte de I'ethnographie traditionnelle, suppose une plongée totale de la part du

chercheur.

Or pour plusieurs (Holmes et Marcus, 2008; Yanow, 2009), cette plongée n’est
toutefois pas toujours possible étant donné les contraintes physiques (géographiques),
économiques et sociales qu’elle implique. De plus, I'ethnographie traditionnelle est
« chronophage » (Laude ef al., 2012). Par contre, Martin (2002) soutient qu'obtenir
une analyse qui ne soit pas superficielle peut se faire par des approches

multifacettes*®.

C'est pourquoi nous embrassons une stratégie multiméthode, impliquant
principalement une approche par études de cas, pour aborder le terrain prés de
I’expérience et du point de vue des participants (Gagnon, 2011), que nous avons mis

en relation dialogique de fagon a faire naitre une interprétation riche de la culture des

% Voir aussi Dicks ef al. (2011), Greene (2008) et Siehl et Martin (1988).
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PAPR. Elle est composée de trois méthodes : des entrevues, de l'observation non
participante et un questionnaire. Cette stratégie n’est pas séquentielle, mais un
processus d'aller-retour entre les méthodes de fagon a établir le portrait le plus fertile

possible. Une chronologie est présentée dans la section 3.4.

3.3.1 Approcher le terrain par I’étude de cas

Bien que plusieurs fagons existent pour aborder les organisations (voir Grosjean et
Bonneville, 2011; Van Maanen, 1998) et les entreprises en communication marketing

(Hackley, 2003), nous avons privilégié I’étude de cas, puisque celle-ci :

[...] permet des descriptions détaillées des situations et des événements.
Mieux encore, elle fournit une connaissance approfondie sur [’interaction
entre les  participants, leurs  comportements et leurs
sentiments [...] L’étude de cas comme méthode de recherche est
appropriée pour la description, I’explication, la prédiction et le contrdle
de processus inhérents a divers phénomeénes, individuels ou collectifs.
(Gagnon, 2011, p. introduction).

Ces études de cas permettent de voir comment s’incarnent ces manifestations
identitaires dans les interactions et comment nous pouvons produire des
« observables » (Grosjean, 2011) de cette culture créative. Bien qu’elle admette un
certain nombre de limites, dont le caractére irreproductible de la démarche et la
difficulté d’en produire une généralisation, nous avons déployé un certain nombre de
méthodes pour en diminuer les impacts. Nous faisons état de ceux-ci dans la section
3.6.

3.3.1.1 Echantillon et sites & 1’étude

Puisque nous nous intéressons aux petites agences de publicité, donc ni aux
travailleurs autonomes ni aux grandes agences, nous avons circonscrit, au départ, un

échantillon selon les caractéristiques suivantes :
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* Compter de 5 a4 19 employés (criteéres d’une petite entreprise selon le Conseil
de I’industrie des communications du Québec).

* Offrir des services en communication marketing selon la description
« Agences et services de publicité » (profil 22101) et « Services de
communication intégrés » (profil 22103) du Systéme de classification des
activités de la culture et des communications du Québec (SCIAN).

*  Au Québec, dans des villes hors Montréal et hors Québec.

Nous avons choisi Villégion*’ comme région pour l'étude. D'abord parce que le
chercheur y réside et y a travaillé comme concepteur-rédacteur pendant prés de 10
ans, ce qui a quelque peu facilité I’insertion dans la communauté (Jaccoud et Mayer,
1997) en plus de limiter le temps d'apprentissage nécessaire pour saisir le contexte
commercial dans lequel évoluent ces agences*®. Puis, Villégion comprend une
proportion presque égale d'entreprises de services, d'entreprises commerciales et
industrielles, permeﬁant une grande diversité dans les contenus publicitaires générés
(tourisme, produits industriels, entreprises de service) (Villégion, 2011) et donc des
défis créatifs soumis aux agences. Finalement, bien qu’il soit difficile d’évaluer le
nombre exact, selon différentes sources*, on y retrouve douze agences répondant a
nos critéres, dont quatre ont également des bureaux a Montréal ou 4 Québec, donnant
ainsi, sur le plan des rapports régions/centres urbains une perspective intéressante et

un accés a un bassin potentiel d’environ 180 employés pour nos entrevues.

Contrairement aux approches hypothético-déductives, dont I'échantillonnage suppose
une saturation statistique, I'échantillonnage en contexte de théorie ancrée privilégie

d’aborder le terrain selon un échantillon de convenance : [’entrée sur le terrain se fait

“’Le nom de la ville a été changé pour préserver I’anonymat des sources.

“® Un certain nombre de biais ou d'a priori pourraient en découler. Nous en faisons état plus loin, dans
la section 3.6.

* Banque d'information industrielle du Centre de recherche industrielle du Québec (CRIQ)
(http://www.icriq.com); (Statistique Canada, 2014b) ; répertoire des commerces de Villégion.
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selon « des critéres initiaux, de fagon a obtenir une vue d’ensemble du phénoméne »
(Lariviere et Corbiére, 2014, p. 2278). Cet échantillonnage consiste donc a choisir le
terrain non pas en termes de représentativité, mais bien en termes de situations

porteuses de phénomeénes nourrissant les concepts théoriques (Jaccoud et Mayer,
1997).

[...] that is, sampling to develop the researcher's theory, not to represent a
population, endows grounded theory studies with analytic power.
Grounded theorists use theoretical sampling primarily for filling out the
properties of a tentative category. They may return to the field or seek
new cases to develop their theoretical categories. (Charmaz et Belgrave,
2012, p. 358. Nous soulignons)

Ainsi, aprés avoir recensé les agences répondant & nos critéres, et éliminé celles qui
pouvaient causer certains biais’’, nous sommes partis & la recherche d’une premiére
agence porteuse de phénomeénes indiquant une culture créative active. Nous avons
parcouru les différents sites des agences a la recherche d’un certain ethos créatif :
faisait-elle la promotion de la créativité? quels étaient leurs clients? leur taille? les

services offerts?

L’Agence K°! était particuliérement active sur les réseaux sociaux, dont plusieurs
billets mentionnaient la créativité de [’agence. Nous avons alors pris contact avec
celle-ci par l'entremise d'une ancienne étudiante qui travaillait dans cette agence.
C’était elle qui publiait régulierement des statuts sur Facebook. Lui expliquant le
projet, nous avons ét€ mis en contact avec son patron qu’elle disait justement « trés
passionné par la créativité ». Composée de douze personnes et comptant seulement

deux ans d’existence, I’Agence K représentait donc une taille comparable a la

50 Ayant travaillé avec deux agences de la liste, nous les avons exclues pour éviter certains a priori qui
pourraient induire un biais associé & « I’historique du chercheur avec I’objet A 1’étude » (Gagnon,
2011, p. 258).

5! Le nom a été changg.
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moyenne de la ville, également établie & douze, tout en nous donnant accés a la

perspective du « nouveau venu ».

Pour établir notre second site d’étude, nous nous sommes enquis, au fil des entrevues
a I’Agence K, des agences qu’il serait intéressant et pertinent de rencontrer.
L’Agence L est revenue a plus d’une reprise comme représentante de la « nouvelle
créativité » a Villégion, devenant ainsi, dans une perspective de théorisation ancrée,
un échantillon théoriquesz. Heureux hasard, une autre ancienne étudiante y travaillant,
mon entrée sur ce nouveau terrain a été facilitée. En plus d’étre porteuse de cet ethos
créatif, I’Agence L était alors constituée de 18 personnes, un autre spectre en termes
de dynamiques. De plus, I’organisation venait de féter son cinquieme anniversaire,

nous donnant un apergu d’une entreprise en phase d’expansion.

Ainsi, notre stratégie méthodologique repose sur une étude de cas multiple de fagon a
poser un regard plus solide sur la culture créative des PAPR de Villégion qu’une
étude de cas simple aurait permis (Yin, 2011). Plus encore, nous avons considéré
chaque agence comme des unités d’analyse complétes, dans lesquelles les niveaux
individuels et organisationnels sont pris en compte, mais également considérés dans
le contexte régional. En d’autres mots, notre stratégie n’a pas ét€ congue comme une
étude comparative — ce qui aurait supposé en amont que le phénomeéne a I’étude eiit
été déja largement circonscrit — mais bien ce que Yin (2011) nomme une étude
multiple intégrée. Ainsi, chaque unité d’analyse, les agences, a été abordée avec le
méme protocole en prenant en compte [’ensemble des niveaux possibles —
individuels, intermédiaires (corps d’emploi) et organisationnels — pour ensuite étre

observée en relation avec le contexte, celui de « petite agence de publicité en région »

2 «[...] a la suite de P’analyse des premiéres entrevues, la trajectoire générale (ou processus)

commence a se dégager et ceci permet alors de faire un échantillonnage ciblé, c'est-a-dire des choix
raisonnés quant aux prochains participants a recruter » (Lariviére et Corbiére, 2014, p. 2230. Italiques
dans le texte).
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(Figure 3.1). Bien que cette stratégie permette les comparaisons, il ne s’agit pas en soi

d’une étude comparative.

Figure 3.1 Stratégie multiple intégrée

Contexte (PAPR)
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3.3.1.2 Entrevues

La méthode centrale de collecte de données a été les entretiens en profondeur semi-
dirigés. Ce type d’entrevue constitue, si l'on souscrit a la théorie ancrée et aux
méthodes inductives, le point de départ privilégié permettant de découvrir « qu'est-ce

qui se passe ici » en plus d’activer certains scripts identitaires :

In-depth interviewing provides an open-ended, detailed exploration of an
aspect of life in which the interviewee has substantial experience and,
often, considerable insight [and] provides a rich array of sensitizing
concepts such as “identity,” “self-concept,” “negotiation,” and “definition
of the situation,” although grounded theorists may draw on such concepts
implicitly. » (Charmaz, Belgrave, 2012, p. 348, 355)
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En tout, 33 personnes’’ ont été interrogées 4 travers 51 entrevues semi-dirigées pour
un total de 44 heures avec une durée moyenne de 52 minutes. Le tableau suivant

résume la répartition et la durée des entrevues.

% « Morse (1994) suggere que 30 a 50 entrevues sont nécessaires dans une étude utilisant la

théorisation ancrée, tandis que, plus récemment, Wuest (2012) mentionne qu’une théorisation ancrée
effectuée dans un domaine bien délimité peut étre menée a terme avec des entrevues auprés de 10 a 15
participants » (Lariviére et Corbiere, 2014, p. 2284).



Tableau 3.2 Répartition de la durée des entrevues en fonction des postes des

111

participants
Catégorie et sous-catégorie des Durée totale des e ,Nombre
: ! personnes d’entrevues
employés interviewés entrevues A g o5
interviewées réalisées
Création
Designer/directeur artistique 09:37:10 7 11
Total création Y 11
Gestion
Chargé de projets 04:50:10 5
Finance, comptabilité, ressources 03:07:45 2
humaines
Directeur des ventes 00:38:15 1 1
Directeur général/président 05:15:40 5 8
Gestion de vente 01:02:00 1 1
Gestionnaire de comptes/relations 02:33:45 2 3
avec le client
Total gestion 14 2
Gestion/création
Chargé de 02:30:05 2 2
comptes/rédacteur/stratége
Directeur service conseil/actionnaire 01:58:27 1 3
Gestionnaire de comptes/rédacteur 00:38:15 1 1
Total gestion/création 4 6
Programmation
Programmeur 04:50:13 5 8
Responsable multimédia 02:12:40 1 2
Total programmation 6 10
Planification ;
Stratege 02:04:25 2 2
Total planification 2 2
Total 41:18:50 33 47

Si I’on observe la répartition du nombre de personnes interviewées on remarque

qu’en nombre absolu, les personnes occupant des postes de gestion représentent 40 %
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des entrevues effectuées, contre 20 % pour les postes dits créatifs. Toutefois, si I’on
ajoute les postes mitoyens entre la gestion et la création, nous obtenons une

proportion de 33 % (Figure 3.2).

Figure 3.2 Proportion du nombre d'entrevues par catégorie d'emploi

Planification
7%

Programmation
20%

La part de voix accordée & chacun des corps d’emploi est similaire & la proportion
d’employés interviewés. Dit autrement, I’attention que nous avons accordée en
termes de temps d’entrevue (Figure 3.3) et de nombre d’entrevues (Figure 3.4) est

représentative de la composition des agences.
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Figure 3.3 Proportion du temps d'entrevue accordé par catégorie d'emploi

Planification
5%

4

Programmation
17%

Gestion/création
13%

Figure 3.4 Proportion du nombre d'entrevues accordé par catégorie d'emploi

Planification
4%

Programmation
21%

Gestion/création’
13%

Bien que la théorie ancrée, par définition, ne puisse étre standardisée (Corbin et
Strauss, 1990), mener des entrevues dans cette perspective a impliqué un certain

nombre de considérations que nous avons suivies (Charmaz et Belgrave, 2012) :
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* poser des questions suffisamment ouvertes pour couvrir un large pan
d'expériences, que le chercheur viendra creuser, au besoin, en cours
d'entrevue ou lors d’entrevues subséquentes;

* poser des questions orientées vers les actions plutét que vers les faits, ceci
aidant a faire émerger les interactions produisant le sens;

» é&tre alerte aux idiosyncrasies et au langage propre, puisqu’ils sont porteurs de
manifestations culturelles, et inviter les participants a les expliciter;

* exercer en va-et-vient dialectique entre les questions posées et les réponses

obtenues, de fagon a raffiner, au fil de la collecte, les questions ultérieures.
Le questionnaire d’entretiens semi-dirigés se trouve & I’ Annexe B.

3.3.1.3 Groupe de discussion

Pour chacune des agences, nous avons également effectué un groupe de discussion
réunissant tous les membres de I’agence. D’une durée d’environ 1 h 30, ces groupes
avaient deux objectifs : valider nos observations suivant une premiére visite dans

I’agence et engager la discussion autour des thémes qui émergeaient.

3.3.1.4 Observations non participantes

Suivant la perspective constructiviste et interprétative que nous adoptons, nous
considérons que la culture n’est pas 1a a attendre qu’on la saisisse. Elle est le fruit du
regard du chercheur autant que de la négociation et de la coconstruction, avec les
participants, de ce savoir. De la méme fagon, cette culture se construit par

I’interaction entre les membres du personnel.

Conséquemment, les réunions sont les lieux privilégiés des dynamiques de
légitimation sur qui est et sur ce qui est créatif, « des espaces ou les savoirs, les
routines, les expériences, les usages, les expertises peuvent circuler, se reconstruire,

soutenir la résolution de problémes, définir de nouvelles pistes de travail, etc. »
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(Grosjean, 2011, p.37). La captation vidéo de réunions de production —ce que
Grosjean (2011) nomme, suivant Boden, les micromeeting —ont mis au jour
différentes performances faisant émerger l'identité des employés et les manifestations
des prototypicalités, mais également les différentes idéologies créatives circulant dans

I’agence et qui « mettent en scéne » la culture créative (Grosjean, 2011).

Nous avons donc observé la « mise en scéne-» des dynamiques de légitimation durant
les réunions de production, des séances de remue-méninge, des rencontres de projet,
des rencontres avec des clients, etc., en étant attentifs, selon la proposition de
Grosjean (Grosjean et Bonneville, 2009; Grosjean, 2011), a la maniére dont la
connaissance est disloquée dans différents « lieux »; I’interaction dans une réunion
étant vue comme « un acte de (re)construction (de recréation) de “traces”
d'expériences, d'événements passés dans le but qu'elles fassent sens (“make sense”
[Weick, 1995]) dans la situation présente » (Grosjean, 2011, p. 48). En d’autres mots,
lors des réunions de production, les employés rendent intelligibles leurs actions a
travers des références a des personnes, a des lieux, & des documents autant qu’ils sont
« en train de faire » cette connaissance. Ainsi, la démarche d’observation d’une
réunion, au regard de la culture créative, s’est effectuée par I’observation tant des
discours que de la mobilisation de « gestuelles, positions corporelles, pratiques
scripturales, mobilisation d’objets, etc. » (Grosjean 2011, p.39) qui « rendent

présentes » différentes figures de cette culture.

Le Tableau 3.3 résume les captations réalisées. Les discussions ad hoc sont des
fragments de discussion captés sur le vif, a la suite d’un événement significatif. Les
narratifs de projet représentent des occasions ou les participants ont expliqué au
chercheur le travail qu’ils étaient en train d’exécuter ou clarifiaient par des
explications une situation qui venait de se produire. Les réunions de projet sont

constituées de toute forme d’événement entourant la mise en ceuvre d’un projet de
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communication. Quant aux réunions de production, il s’agit de rencontre visant a

orienter les projets.

Tableau 3.3 Nombre et durée des captations d'observation

’Categorlfa Nombre de captations Durée totale de la catégorie
d’observation

Discussion ad hoc 3 00:20:39
Narratif de projet 13 14:56:37
Rencontre client 4 02:07:49
Réunion 5 03:31:40
Réunion de projet 2l 07:05:04
Réunion de production 19 17:53:33
Total 65 45:55:22

3.3.1.5 Collecte de documents

Finalement, nous avons accordé une attention aux « textes denses » (Caldwell, 2006,
2008) dans lesquels est inscrite de la connaissance (embeded knowledge) sur les
pratiques de production des agences. Une attention a donc été portée aux publicités et
autres pratiques d’autopromotion, aux outils de production (ordinateurs, matériel
technologique), aux guides et autres documents procéduraux puisqu’ils sont porteurs
d’une réflexivité professionnelle, d’un discours « théorique » sur la culture de

production.

All [those deep texts] offer dense and overdetermined interpretative schemas
that serve to regulate and make sense of the meanings and significance of the
space of production, and the space of culture (Caldwell, 2006, p. 144)

Comme d’autres (Cochoy et al., 1998; Cooren, 2010a; Delcambre, 2000; Gaertner,
2010; Maingueneau, 2012; Morillon, 2009), Caldwell considere que I’organisation
s’écrit a travers les textes — ceux agissant sur la culture autant qu’ils portent les
marques d’un discours organisationnel disloqué — et que I’on peut y lire les traces de

cette culture.
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Ainsi, au fil de‘nos observations et des entrevues, nous avons glané des textes denses
qui étaient soit convoqués dans les interactions — par exemple un brief de client, une
feuille de production, une maquette —ou parce qu’ils témoignaient de la culture
créative de I’organisation — I’organisation de I’espace des bureaux, un autocollant sur

un ordinateur, une affichette humoristique.
Le Tableau 3.4 répertorie les textes denses et les artefacts collectés.

Tableau 3.4 Liste des textes denses et artéfacts collectés

Type de textes denses Nombre
Affiches/posters/cadres 9
Articles provenant de la presse professionnelle (en lien avec I’agence) | 9
Photo de batisse i 1
Contenu provenant de médias sociaux/site Internet 17
Disposition des lieux 9
Documents destinés au client 17
Mobilier 7
Objets promotionnels 2
Site internet (captures d’écran) 2
Texte dense de gestion 1 21
Total 9

3.3.2 Observer les facteurs exogenes

L'étude de la culture créative des PAPR semblant absente de la recherche, il
convenait de décrire ce terrain avec un minimum de compréhension du contexte dans
lequel elle évolue, particuliérement quant aux conditions de pratique de cette
créativité, Alvesson nous rappelant que les différentes figures invoquées dans la
culture d’une organisation puisent leur force dans les ressources matérielles comme
immatérielles de I’organisation: « The conceptual figure encourages a kind of
structuring of ideas that considers material as well as ideational phenomena and the

interaction between different levels. » (Alvesson, 1994, p. 538).
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De plus, bien que nous n’ayons pas pris le chemin socioéconomique parfois dicté par
les approches des industries créatives (voir section 2.8), nous avons quand méme,
suivant notre définition opératoire, tenu compte des vecteurs d’une régionalité pour

mieux comprendre la culture au niveau organisationnel et individuel.

Aussi avons-nous bonifié les données obtenues a travers nos études de cas par un

questionnaire et une analyse de documents externes.

3.3.2.1 Questionnaire

Congu a la suite des premiers entretiens avec les membres de 1’Agence K, puis
peaufiné apres le terrain avec I’Agence L, ce questionnaire comprenant en tout 33
questions (voir Annexe A) a permis de valider de fagon plus globale certains
phénomenes observés a travers les études de cas, et ainsi pallier le caractére parfois

local de nos deux études de cas.

Cette dernicre faiblesse quant a la généralisation peut cependant étre
éliminée par un recours complémentaire aux méthodes quantitatives de
recherche. Il s’agit alors d’utiliser les résultats de 1<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>