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Résumeé :

Cette communication a pour objectif de proposer une illustration du réle-clé que
peuvent étre amenées a jouer des petites entreprises (PE) dans le cadre de la
conservation du patrimoine. Les petites entreprises dont il est question ici sont des
entreprises d’'artisanat d’art, c’est-a-dire des PE marchandes, qui oeuvrent dans un
secteur particulier, le secteur artistique/culturel. Ces artisans d'art possédent en effet
des compétences en matiére de conservation du patrimoine culturel. Par ailleurs, ils
constituent les éléments charnieres d'un «réseau clignotant » dont I'existence
permet la conservation de ce méme patrimoine.

Ces éléments sont abordés a partir du cas d’'une entreprise japonaise, I'entreprise
« Famille Hata » et des liens établis par cette entreprise avec le Musée des tissus et
des arts décoratifs de Lyon. Il apparait alors que cette relation ne constitue qu’un arc
d'un immense réseau s’étirant dans le temps et dans I'espace, réseau dont les
noeuds, qui représentent les différentes organisations, sont activés lorsque les
organisations correspondantes participent a un projet précis en matiére de
conservation du patrimoine. D’ou le nom de « réseau clignotant ».
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Introduction

L'objet de cette communication est de proposer une illustration du roéle-clé que
peuvent étre amenées a jouer des petites entreprises (PE) dans le cadre de la
conservation du patrimoine, en se fondant sur le cas des artisans d’art. Ces derniers
possedent en effet des compétences en matiere de conservation du patrimoine culturel. Par
ailleurs, ils constituent les ¢léments charniéres d’un « réseau clignotant » dont 1’existence
permet la conservation de ce méme patrimoine. Les nceuds de cet immense réseau, qui s’étend
dans D’espace et dans le temps, représentent les organisations « membres » du réseau,
susceptibles de participer a un projet précis en matiere de conservation du patrimoine culturel.
Ils sont activés lorsque les organisations correspondantes participent a de tels projets. D’ou le
nom de « réseau clignotant ».

D’un point de vue pratique, il s’agit ici de montrer, en se fondant sur les compétences
des artisans d’art, en quoi [’intervention des PE que sont les artisans d’art dans le réseau
clignotant est indispensable a la conservation du patrimoine culturel.

Ce type d’interrogation s’avere particulierement intéressant du point de vue
méthodologique, du fait de certaines particularités que présentent les organisations étudiées
ici. Tout d’abord, c’est un patrimoine culturel que les artisans d’art conservent, celui-ci
pouvant se définir comme « [’ensemble des sites, quartiers, collections ou pratiques qu une
société herite de son passé et qu’elle entend préserver et transmettre aux générations
futures » (Greffe, 1999). Il sera donc notamment question ici de la conservation de
I’immatériel. Par ailleurs, nous serons amenés dans le cadre de cette recherche a nous
intéresser a des relations de caractére « mixte », établies entre des artisans d’art, organisations
marchandes, et des musées, organisations non marchandes. Par 1a, cette communication
propose une méthode d’approche de problématiques canoniques de la gestion -la conservation
et la coopération-, fondée sur le choix de types d’organisations qui peuvent paraitre « en
marge » par rapport a 1’idéal-type de 1’entreprise industrielle : les artisans d’art sont des PE
marchandes, qui oeuvrent dans un secteur particulier, le secteur artistique/culturel, et
amenées a coopérer avec les organisations non marchandes que constituent les musées.

Sur un plan théorique enfin, 1I’é¢tude de cette situation particuliére constitue 1’occasion
de réfléchir sur des concepts théoriques utilisés en gestion, et notamment sur celui, central, de
conservation du patrimoine. Avec la question des relations entre artisans d’art et musées, et
avec celle du réseau clignotant, est également apporté un éclairage supplémentaire a la notion
de coopération, notion elle aussi au cceur des problématiques fondatrices de la gestion (David,
Hatchuel et Laufer, 2001).

La question de recherche qui est posée ici est appréhendée a partir du cas d’une
entreprise japonaise, I’entreprise « Famille Hata ». La premiere partie de cette communication
s’attache a présenter, parmi les organisations intervenant dans le cas « Famille Hata », celles
qui possedent des compétences en matiere de conservation du patrimoine culturel, c'est-a-dire
les organisations au sein desquelles s’operent un « déploiement coordonné et intégré de
ressources et d’actifs », une « alchimie organisationnelle » (Durand, 2000), qui permettent
I’exercice d’activités de conservation : les artisans d’art, mais également les musées. La
seconde partie de la communication, centrée sur les relations entre artisans d’art et musées,
montre comment 1’établissement de telles relations peut favoriser la conservation du
patrimoine culturel, et développe avec le cas « Famille Hata » un exemple de telles relations.
Cette seconde partie permet d’introduire la notion de «réseau clignotant », réseau au sein
duquel les artisans d’art jouent un réle-clé.
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Les organisations compétentes en matiére de conservation du patrimoine culturel.

Deux organisations semblent compétentes en maticre de conservation du patrimoine.
Les artisans d’art et les musées sont ici présentés a travers le prisme de leurs compétences en
matiere de conservation de patrimoine culturel.

Les artisans d’art

Afin de présenter le role effectué par les artisans d’art en vue de la conservation du
patrimoine culturel, nous présenterons leur identité, identité fondée sur les savoir-faire, et
soulignerons leurs compétences en matic¢re de conservation.

L’identité des artisans d’art : une identité fondée sur le(s) savoir-faire

A D’exception des entreprises du luxe, le secteur des métiers d’art est dominé par des
travailleurs non salariés (artisans, artistes, professions libérales), exer¢ant au seins de petites
entreprises leur activité d’artisanat d’art. Ils sont nommés, quel que soit leur statut, « artisans
d’art », et peuvent étre définis comme des artisans' au service de I’art (Loup, 2003a).

Les métiers d’art regroupent quelque deux cent cinquante métiers relevant de trois
grandes familles. Les métiers de la tradition constituent I’'une de ces familles. Ils visent la
réalisation, a partir de modeles et techniques hérités du passé, d’objets d’art traditionnels. Les
métiers de la création permettent la conception ou la réalisation d’objets d’art originaux.
Enfin, les métiers de la restauration/conservation s’exercent sur le patrimoine immobilier ou
mobilier.

Malgré l'intérét qu'il porte aux traditions et a 1’histoire, 1’artisan d’art n’a pas pour
objectif final la conservation. La conservation du patrimoine culturel reste un objectif
intermédiaire qui permet d’atteindre 1’objectif final qui se veut marchand. L’objectif final est
de générer du profit pour I’individu afin d’assurer la pérennité de son entreprise. Lorsque les
artisans restaurent les objets, ils participent a la conservation de pratiques traditionnelles, de
savoir-faire qui font a présent partie de notre histoire. De fait, 1’artisan d’art possede une
maitrise réelle de la transformation de la matiére, d’ou I’importance du savoir-faire,
généralement long a acquérir, qui fonde son identit¢ (Loup, 2003b). Ce constat est aussi
valable pour les compétences en matiere de restauration du patrimoine. Le savoir-faire
conserve son importance lors d’une fabrication ou lors d’une intervention sur un objet
existant, comme la réalisation d’une porte dans les métiers du bois.

Le savoir-faire constituant une caractéristique identitaire de 1’artisan d’art, il est
nécessaire d’explorer ce concept. Comment peut-on le définir ? Quelles sont ses propriétés ?
Selon Rault-Jacquot (1999), le savoir-faire constitue un objet intermédiaire entre les situations
de travail et les individus qui le mobilisent dans ce cadre, mais il reste un élément volatile de
la connaissance immanent a 1’action et difficilement formalisable. Ainsi nous pouvons le
définir comme un ensemble composite de recettes, d’habitudes, de tours de mains, d’intuitions
accumulé au fil de I’expérience. Il semble donc bien relever, dans une proportion importante,
du domaine de I’'implicite et de I’informel (Siméoni, 1999).

D’apres Ballay (1997), le savoir-faire revét trois dimensions : personnelle, contextuelle
et cognitive. Le savoir-faire est en effet impossible a reporter a l'identique d'un individu sur
l'autre. Par ailleurs, en se manifestant par une action concrete, le savoir-faire s'insére dans une
situation donnée, & un moment donné et prend par 1a méme une forme spécifique. Enfin, le

" La définition de Dartisan est a rapprocher de la définition énoncée par I'INSEE.
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savoir-faire intégre une part de savoir® stabilisé et de renouvellement de celui-ci par des
explorations constantes.

Le savoir-faire posséde une valeur marchande, il intéresse des acheteurs : les
connaissances pointues donnant naissance a des biens demandés possedent une valeur de
marché.

La derniére propriété du savoir-faire renvoie a la problématique du secret. Celui-ci est
triple (Lecotté, 1951) : secret du nom et du prénom des affiliés, secret de la réception et secret
des tours de mains qui valorisent un métier. Le savoir-faire, qui doit étre protégé, n’est donc
divulgué que sous certaines conditions qui seront présentées ci-dessous.

Les compétences des artisans d’art en matiére de conservation des savoir-faire

Les savoir-faire se conservent en étant utilisés et transmis a des « €léves », avec lesquels
I’artisan d’art titulaire du savoir-faire a des relations privilégiées, qu’il s’agisse de ses
descendants, de ses apprentis ou de ses compagnons. Deux modes de transmission
collectivement organisés du savoir-faire chez les artisans sont ici présentés a titre d’exemple:
le plus ancien, au travers du principe du compagnonnage, et un mode de transmission plus
récent effectué par les maitres d’art.

Le compagnonnage peut étre considéré comme une conservation du patrimoine
culturel réalisée spontanément par les seuls artisans d’art.

Durant des siecles, Les compagnons ont utilisé la tradition orale pour fonder leurs
organisations et transmettre leur savoir-faire. Dumezil souligne la portée des mythes et des
légendes comme indices de comportements, d’attitudes et de manieres d’étre. Aujourd’hui les
compagnons perpétuent la tradition du travail bien fait et du perfectionnement de I’individu.
Les sociétés compagnonniques maintiennent la trés ancienne idée de la perfection dans
I’exécution du travail ; et la formation des jeunes, qui a toujours ét€ une préoccupation
essentielle, reste centrale. Tout compagnon lorsqu’il est regu s’engage a transmettre aux plus
jeunes tout ce que le compagnonnage lui a permis d’apprendre. Transmettre, penser son geste,
bien faire avec le souci de rendre service a la cité sont selon Icher (1999) des valeurs sur
lesquelles repose le compagnonnage. Cet héritage permet un valorisation du métier et assure
un prestige professionnel de I’ensemble des membres.

Le compagnonnage doit son exceptionnelle longévité a la capacité d’adaptation et
d’ouverture dont il a su faire preuve face aux bouleversements sociaux, politiques et
¢conomiques. Nous pouvons citer I’exemple du métier de charron. Ce métier a su évoluer vers
la carrosserie automobile ou la ferronerie. Le compagnonnage construit et propose a 1’heure
actuelle tout un systéme alliant tradition et modernité.

Si le compagnonnage a permis a la société artisanale de perdurer, cette méme société a
aussi constaté 1’abandon de divers métiers et savoir-faire considérés a un moment donné
comme non rentables, car ils ne rencontraient plus de demande suffisante. La disparition de
ces savoir-faire a quant a elle condamné a se dégrader voire a disparaitre les objets dont la
restauration nécessitait justement ces savoir-faire mais qui n’existaient pas en nombre assez
grand pour permettre que cette activité de restauration soit rentable.

Afin de faire face a ce risque de disparition de certains savoir-faire, I’Etat incite les
artisans, par un soutien financier et une reconnaissance exceptionnelle, a la transmission des
savoir-faire en danger.

Ainsi, depuis 1994, le titre de « maitre d’art », décerné a vie par des pairs, récompense
la qualité exceptionnelle du savoir-faire d’un artisan, et investit le lauréat d’une responsabilité

? Ce dernier doit donc étre distingué du savoir-faire (Grimand, 1996).
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importante : la transmission du savoir-faire. Ce titre, créé par le ministere de la Culture
francgais par arrét¢ ministériel du 16 mars 1994, modifi€ le 3 octobre 1994, n’est donc pas sans
rappeler le titre japonais de « trésor national vivant ».

Le maitre d’art, choisi parmi les professionnels des métiers d’art exercant depuis au
moins 15 ans leur métier, dans le domaine de la restauration ou de la création contemporaine,
doit étre détenteur de savoir-faire rares qu’il est essentiel de préserver. Les métiers précarisés,
menacés de disparition ou pour lesquels il n’existe aucune filiere de formation, sont par
conséquent privilégiés. Néanmoins, un maitre d’art d’un secteur n’étant pas en danger de
disparition peut exceptionnellement étre nommé, en raison de la qualité de son tour de main
ou des innovations qu’il a apportées au métier.

Le maitre d’art doit s’étre engagé a transmettre son savoir-faire dans un délai maximum
de trois ans a un ¢léve qu’il aura choisi, ayant une expérience du métier de 5 ans au moins.
Afin de faciliter la transmission du savoir-faire, une allocation est attribuée par le Ministere de
la Culture au maitre d’art. De méme, une évaluation de la formation est effectuée chaque
année par le Conseil des Métiers d’Art.

Les musées

L’identité des musées est fondée sur leur mission de conservation et de diffusion d’un
patrimoine culturel, mission qui leur permet de présenter des compétences importantes pour la
conservation du patrimoine.

L’identité des musées : une identité fondée sur la mission de conservation et de diffusion
d’un patrimoine culturel

Ces organisations, difficiles a définir, sont néanmoins caractérisables par leur mission de
conservation et de diffusion d’un patrimoine culturel.

II est difficile de définir un type d’organisations auquel le terme musée est susceptible
de correspondre. Il faudrait pour cela pouvoir avancer un ensemble de caractéristiques stables
dont il est certain qu’elles correspondent a tous les musées, et seulement a ces derniers. Or la
définition d’un tel ensemble de caractéristiques s’avére problématique. En effet, les
organisations susceptibles d’€tre considérées comme des musées se caractérisent par leur
variété tant sur un plan organisationnel qu’institutionnel. Par ailleurs, les fronti¢res qui les
séparent des autres organisations ne sont pas nettes.

Par exemple, d’un point de vue organisationnel, les activités -dimension classique en
théorie de la contingence (Mintzberg, 1990)- susceptibles d’étre conduites par les musées sont
varié¢es. Cette variété semble réductible, puisqu’il est possible de regrouper les activités par
familles. Cependant, il existe autant de regroupements potentiels, de « portefeuilles
théoriques » d’activités, que de recherches portant sur les musées. En pratique, la production
de chaque musée se caractérise par son hétérogénéité, laquelle se retrouve également au
niveau de I’ensemble des musées, puisque les combinaisons d’activités retenues par ces
derniers difféerent les unes des autres.

D’un point de vue plus institutionnel, I’examen de [’organisation administrative et
juridique des musées, méme en se limitant au cas des seuls musées frangais, montre que celle-
ci se caractérise par sa diversité. Ainsi, les musées entretiennent des relations variées par
rapport & la Direction des Musées de France (DMF). Par exemple, les musées nationaux
relévent de la DMF, tandis que les musées de la ville de Paris échappent a sa tutelle. De plus,
différentes structures juridiques sont possibles ; certaines comme les régies relévent du droit
public, d’autres comme les associations du droit privé.
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La consultation de différentes sources (dictionnaires, encyclopédies, littérature de
recherche, sources institutionnelles®) permet néanmoins de proposer comme caractéristiques
communes aux musées francais la mission, a caractére non lucratif, de conservation et de
diffusion d’un patrimoine culturel/ d’une collection. Encore faut-il savoir ce que signifient
les termes conservation et diffusion -nous reviendrons sur ce point ci-dessous-, et étre
conscients de ce que ces ¢léments de définition ne permettent pas de tracer une ligne de
démarcation nette entre les musées et d’autres organisations. Il est des organisations comme
les bibliothéques pour lesquelles la parenté¢ avec les musées est évidente. Mais méme les
organisations a priori les plus éloignées des musées présentent sur certains points une trés
forte ressemblance avec eux. Par exemple, les artisans d’art, que nous pouvons qualifier
d’organisations marchandes, partagent avec les musées, organisation non marchandes, la
problématique de valorisation d’un patrimoine.

Les compétences des musées en matiére de conservation du patrimoine culturel

De méme que pour les artisans d’art, la conservation peut étre considérée comme
désignant un objectif, une finalité¢* des musées, ainsi qu’un ensemble d’activités exercées par
les musées. Cependant, si les musées et les artisans d’art ont en commun cette activité¢ de
conservation d’éléments du patrimoine culturel, ils ne I’envisagent pas de la méme maniere.
La conservation constitue en effet pour les musées un objectif final au méme titre que la
diffusion, et non un objectif intermédiaire. Sur le plan des activités, la conservation est
susceptible d’entrer en contradiction avec la diffusion. Par exemple, la mise en place de vitres
visant a protéger les pieces exposées en amoindrit la visibilité. Cependant, c’est un patrimoine
que les musées conservent, lequel ne se réduit pas plus aux pieces qui le constituent, que sa
conservation ne se réduit a leur protection physique. La conservation passe aussi par une
réinterprétation permanente des pieces (Vander Gucht, 1998), laquelle n’est possible que si un
public y a acces. La diffusion, de méme que la conservation-protection, apparaissent alors
comme deux aspects de la conservation entendue au sens large, et le terme adéquat pour
qualifier leur relation est alors plutot « articulation » qu’« opposition ».

Cette articulation entre conservation et diffusion est confirmée par des entretiens semi-
directifs réalisés auprés de 18 conservateurs-chefs d’établissement de petits’ musées (Amans,
2003) : I’ensemble d’activités considérées comme relevant de la conservation varie suivant les
répondants, mais également pour un méme répondant, selon que celui-ci fait référence a la
conservation au sens étroit ou au sens large. En particulier, si la conservation dans son
acception la plus étroite comprend seulement des activités de conservation-protection, dans
une acception plus large sont également incluses d’autres activités « centrées sur la

3 Citons a titre d’exemple les travaux de ’'UNESCO, du Conseil International des Musées, 1’ordonnance n°® 45-
1546 du 13 juillet 1945 modifiée portant sur I’organisation provisoire des musées des Beaux-Arts, ainsi que la
loi n® 2002-5 du 4 janvier 2002 relative aux musées de France.

* Nous sommes bien conscients de ce que la conservation reléve plutot de 1 expression globale d’une finalité
que de '« expression d’un résultat mesurable (ou objectivement appréciable) a atteindre par un responsable ou
une unité dans un délai fixé avec des moyens appropriés » (Alecian & Aerts, 1996, p. 106). Le terme « objectif »
pourrait donc étre considéré comme inadapté pour désigner la conservation. Les termes finalités et objectifs sont
dans cette communication considérés comme synonymes, ceci afin de pouvoir effectuer une distinction entre
objectif intermédiaire et objectif final, le terme finalité, a priori plus pertinent pour parler de la conservation, ne
permettant pas d’effectuer une telle distinction.

> Les difficultés posées par la définition de la taille des musées (Amans, 2003) ont conduit & avoir recours a une
convention : I’adjectif « petit » est ici un raccourci sémantique, utilis€¢ pour désigner les musées dans lesquels les
fonctions de conservateur et de chef d’établissement sont assumées par une ou a la rigueur deux personnes. Dans
le cas ou ces fonctions sont assumées par deux personnes, chacune d’entre elles est partiellement responsable de
la fonction de conservateur et de la fonction de chef d’établissement.
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collection », voire éventuellement des activités de diffusion « centrées sur le public ».
Conserver signifiant notamment « maintenir en bon état, préserver de 1’altération, de la
destruction » (Le Petit Robert, 2001), les musées doivent préserver I’intégrité des picces qu’ils
abritent. Il s’agit pour eux de prévenir, mais également de réparer, dans la mesure du possible,
les dégradations susceptibles de survenir. Par ailleurs, la conservation du patrimoine, nous
I’avons vu, passe par sa diffusion. Or la notion de diffusion du patrimoine culturel est a
appréhender de deux points de vue, qui peuvent d’ailleurs s’avérer contradictoires. Une
premicre mani¢re d’envisager la diffusion consiste a raisonner en termes d’indicateurs de
fréquentation, sur un plan quantitatif, et que I’on peut considérer, en premicre approche du
moins, comme objectif. Pour améliorer la diffusion de ce point de vue, les musées peuvent
conduire des actions visant a accroitre le nombre de visiteurs. Mais la notion de diffusion
s’interpréte également d’un point de vue qualitatif, en termes de conditions d’accés, de qualité
de la relation aux picces exposées, et comprend alors des aspects plus subjectifs (Amans,
2002, 2003). Les musées peuvent, pour améliorer 1’aspect qualitatif de la diffusion, chercher a
réguler, a lisser les flux de visiteurs dans le temps, mais aussi choisir un mode particulier
d’exposition des picces, réaliser des documents pédagogiques sur différents supports
(panneaux explicatifs, cassettes, ouvrages...) ainsi que des animations. L’intervention des
artisans d’art peut alors permettre, nous le verrons, d’améliorer la conservation-protection
ainsi que la diffusion opérées par les musées. La contribution des artisans d’art a la
conservation du patrimoine culturel ne se limite donc pas a la conservation-diffusion des
savoir-faire qui a été présentée dans cette premiere partie, laquelle peut étre réalisée par les
seuls artisans d’art, indépendamment des relations qu’ils sont susceptibles de tisser avec
d’autres organisations. Pour prendre pleinement la mesure du role-clé que jouent les artisans
d’art en matiere de conservation du patrimoine culturel, il est nécessaire de s’intéresser a la
dynamique des relations entre les PE et les autres organisations. Tel est I’objet de la seconde
partie de cette communication, qui s’appuie sur le cas « Famille Hata ».

De ’interaction artisans d’art-musées au role charniére des artisans d’art dans le
réseau clignotant, envisagés du point de vue de la conservation du patrimoine
culturel : Illustration par le cas « Famille Hata »

Sont successivement présentés les données du cas « Famille Hata » ainsi que la méthode
de recherche qui a été adoptée pour 1’étudier, puis les principaux enseignements tirés du cas.

Le cas « Famille Hata »: présentation de 1a démarche de recherche et du cas

Il importe, dans ces lignes consacrées a la présentation du cas et de la démarche de
recherche, d’expliquer pourquoi il a été choisi de développer ce cas plutot que d’autres. Son
intérét réside dans le fait qu’il permet, contrairement a ce qui a été effectué¢ dans la premicre
partie de la communication, d'aborder le role-clé des artisans d’art de maniére dynamique et
via des relations, notamment via la relation artisans d’art-musée. Cela nécessite de
commencer par montrer en quoi, puisque nous nous placons ici du point de vue de la
conservation du patrimoine culturel, cette relation est nécessaire pour la conservation du
patrimoine culturel. C'est ce que nous ferons, aprés avoir apporté quelques précisions
concernant I'entreprise « Famille Hata ».

Il s'agit d'une entreprise familiale japonaise qui regroupe, outre trois membres de la
famille Hata, vingt apprentis présents a ’atelier ou ils apprennent toutes les étapes de la
peinture d’un Kimono. Le grand pere Tokio, nommé Trésor National Vivant en 1988, et
fondateur de I’entreprise Hata, son fils Noboru et sa petite-fille Toki sont les représentants de
trois générations d’artisans d’art, appartenant a la méme famille, au sein de laquelle ils se sont
transmis leur savoir-faire
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L'entreprise « Famille Hata » a initialement été approchée dans le cadre d'une recherche
préalable a celle qui est présentée ici (Amans et Loup, 2002). C'est d'ailleurs dans le cadre de
cette premiere recherche que les artisans d’art, leur(s) stratégie(s), et leur identité sont apparus
étroitement liés a la notion de savoir-faire, notion qui elle-méme souléve la question de la
conservation d’un patrimoine culturel. Lors de cette premicre recherche également, il a
semblé nécessaire de s’intéresser a la relation établie entre 1’entreprise « Famille Hata » et le
Musée des tissus et des arts décoratifs de Lyon a l'occasion de I’exposition sur les « Kimonos
de la Famille Hata » qui s’est déroulée au sein de ce musée pendant 1’ét¢ 1996. En effet, les
relations qu’une organisation entretient avec d’autres organisations constituent un moyen
d’appréhender son identité. Il est alors apparu que les relations entre artisans d'art et musées
sont indispensables a la conservation du patrimoine.

Les relations entre artisans d’art et musées, nécessaires a la conservation du patrimoine
culturel. Illustration par le cas « Famille Hata »

Il s’agit ici de reprendre les activités de conservation du patrimoine culturel menées par
les artisans d’art et par les musées pour montrer dans quelle mesure les relations entre ces
deux types d’organisations sont un facteur de conservation du patrimoine culturel, et de
s’appuyer pour illustrer ces relations sur le cas « Famille Hata». Les artisans d’art
apparaissent alors a la fois comme des organisations qui ont besoin de 1’aide des musées pour
mener a bien leur activité de conservation du patrimoine culturel, et comme des organisations
indispensables pour que ces mémes musées puissent eux aussi conserver le patrimoine
culturel. En d’autres termes, la relation entre les artisans d’art et les musées apporte une
contribution a la conservation du patrimoine, ce que montre le schéma suivant.

Figure 1 : Contribution des artisans d’art, des musées, et de la relation artisans d’art-musées pour la
conservation du patrimoine culturel

Artisans d’art

“ . . .
Conservation du patrimoine

culturel

Musées

Le concours des musées est nécessaire pour que les artisans d’art puissent
conserver certains savoir-faire.

Si un savoir-faire possédé par un artisan d’art n’est plus enseigné, plus transmis par le
marché car non rentable, deux solutions se présentent pour assurer sa conservation. Une
premicre possibilité pour qu’il soit conservé est, nous 1’avons vu par ’intermédiaire des
maitres d’art, I’intervention de I’Etat. Une seconde possibilité est I’intervention d’autres
acteurs non-marchands, les musées. Les musées posseédent alors, face a la disparition des
métiers d’art, une fonction essentielle (Bayart et Benghozi, 1993).

Si les musées conservent des traces de savoir-faire devenus non rentables, ils
soutiennent ¢galement ’activité de conservation exercée par les artisans d’art, en contribuant
a la rentabilité immédiate de cette activité et des savoir-faire correspondants. Dans ce cas, les
musées permettent de soutenir le marché de la restauration, par leurs commandes liées
directement a la conservation des ceuvres. Ils assurent aussi un soutien sur les marchés de la
tradition et de la création, par les demandes de création d’objets liés aux expositions, objets
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qui sont ensuite vendus. Il s’agit alors de réplications ou de créations plus originales, comme
les carrés de tissu créés par D’entreprise « Famille Hata », spécialement pour 1’exposition
réalisée en 1996 au Musée des tissus et des arts décoratifs de Lyon.

Par ailleurs, les musées s’intéressent aux savoir-faire en tant que tels, organisent des
démonstrations de métiers a I’intérieur et a 1I’extérieur des musées. A court terme, des revenus
sont générés pour les artisans concernés, s’ils sont rémunérés ou si les produits qu’ils
fabriquent sont vendus. A plus long terme, les musées permettent de maintenir et/ou relancer
I’intérét pour ce type de savoir-faire et les objets produits (maintien, création d’une demande).

De méme, les artisans d’art permettent de soutenir la conservation exercée par les
museées.

Les artisans d’art sont peu concernés par la conservation préventive, c’est-a-dire par
« I’ensemble des controles et des actions sur I’environnement physique, chimique et humain
des collections qui permettent de prolonger la vie des objets sans intervenir directement sur
eux » (Sallois, 1998). En revanche, leur intervention peut s’avérer nécessaire deés qu’il s’agit
de restaurer les pieces. D’ou I’importance de la perduration des savoir-faire correspondants.

Les artisans d’art sont également susceptibles d’apporter leur concours aux musées
lorsque ceux-ci mettent en place des actions visant a améliorer quantitativement ou
qualitativement la diffusion. Ainsi, I’organisation d’une exposition, ou figurent des picces
originales et des démonstrations de métiers, peut « créer I’événement », déplacer un public
conséquent, et par la contribuer a améliorer quantitativement la diffusion.

D'autres ¢léments peuvent entrainer une amélioration qualitative de la diffusion: préts
d'objets, aide a la présentation des pi¢ces, a la conception des supports pédagogiques,
démonstrations de leur métier etc. Par exemple, lors de la préparation de I’exposition de 1996
consacrée a ses kimonos, la Famille Hata s’est rendue au Musée des tissus et des arts
décoratifs de Lyon pour montrer comment les kimonos qu'elle prétait devaient étre présentés.
Lors de cette exposition, elle a effectué¢ des démonstrations de peinture sur kimono.

Finalement, dans le cas « Famille Hata », la relation établie autour de l'exposition
temporaire entre l'entreprise et le musée a eu un apport a la conservation du patrimoine
culturel qui se situe a plusieurs niveaux. Les artisans d’art ont apporté leur contribution a la
réalisation des actions visant a améliorer quantitativement et qualitativement la diffusion. Le
Musée des tissus et des arts décoratifs a offert aux artisans d’art ses compétences
muséologiques et une vitrine pour exposer les pieces qu’ils possédent et présenter leurs
savoir-faire. Le Musée des tissus et des arts décoratifs a permis de contribuer a la rentabilité
du savoir-faire de I’entreprise « Famille Hata ». Cette contribution est directe puisque
I’entreprise a confectionné les carrés de tissus vendus dans la boutique du musée, mais
¢galement indirecte puisque 1’exposition a fait connaitre 1’activité de I’entreprise et lui a
permis de prendre contact avec la haute couture francaise. Or, nous I'avons vu, la rentabilité
est un facteur de préservation du savoir-faire et donc de conservation du patrimoine culturel.

Présentation de la démarche de recherche

L’enjeu de la méthode des cas est, selon Louart (2002), « la possibilitée d’explorer, de
comprendre ou d’expliquer une réalité composite aux contenus touffus et denses ». Le recours
a I’étude de cas, qui permet « d’étudier en profondeur et de maniere intensive une ou
plusieurs situations dans une ou plusieurs organisations » (Evrard, Pras et Roux, 1997),
semble donc pertinent ici.

D’aprés Avenier (1989), I’étude de cas permet, par rapport a d’autres méthodes-types de
recherche de terrain telle que 1’é¢tude empirique, la recherche expérimentale et la recherche
action, de découvrir des problématiques nouvelles et de rendre intelligible un phénoméne. En
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effet, selon Yin (1991/1994), « une étude de cas est une enquéte empirique qui étudie un
phénomene contemporain dans son contexte de vie réelle, ou les limites entre le phénomene et
le contexte ne sont pas nettement évidentes, et dans lequel des sources d’information
multiples sont utilisées ».

Si I’étude de cas peut étre conduite différemment suivant les sujets et les objectifs de
recherche (Haldy-Rispal, 2002), sa construction passe par la production de données
opérationnables au sens d’Avenier. « La triangulation des modes de production des données
constitue la clé de voiite du systeme d’information de [’étude de cas » (Gombault, 2000).
Selon Wacheux (2002) le chercheur qualitatif travaille a partir d'entretiens sur des énoncés
« constatifs ». Les actes de langage affirment en effet une idée ou décrivent une réalité pergue.
« Le filtre des représentations, les intentions au moment de la communication, déforment les
enonces. Cela nécessite de la part du chercheur un travail de triangulation (croiser les
enonceés pour établir les faits), de compréhension (reconstruire le systeme) et d'interprétation
(discuter l'énoncé)» (Wacheux, 2002).

La triangulation a ici été réalisée en se fondant sur différents modes d’obtention des
données. L’entretien, auquel nous avons eu recours a titre principal, a permis la production
des données nécessaires a I’étude de cas. Le mode contextuel par I’observation directe a rendu
possible une visualisation du contexte dans lequel évolue I’entreprise « Famille Hata », ainsi
que mieux connaitre la réalité¢ des ateliers d’artisans d’art et leur attachement au patrimoine
culturel. Ces différents ¢léments ont pu étre crois€s avec des données secondaires recueillies
dans la presse, dans les livres d’expositions, et grace a Internet.

Notons que selon Stake (1995), I'é¢tude de cas n'est pas tant un choix méthodologique
qu’un choix d'objet a étudier. Ainsi, I'objet doit avoir une fonction spécifique : il peut par
exemple s’agir d’une organisation mais pas d’un domaine de la gestion comme la stratégie.
Cette vision de 1’¢tude de cas est celle retenue dans cette communication. Ainsi nous avons
¢té amenés, dans le cadre de cette étude initialement plutot centrée sur les artisans d’art, a
nous intéresser a deux types d’organisations : 1’entreprise « Famille Hata » et le Musée des
tissus et des arts décoratifs de Lyon.

La question qui se pose dans le cadre de l'exposition portant sur les kimonos de la
« Famille Hata » est la suivante : quelle est donc la place de I’entreprise « Famille Hata » dans
la relation établie avec le musée a I’occasion de cette exposition ?

Il semble évident que « Famille Hata » n’est pas une organisation concurrente du musée.
La relation est-elle alors une relation verticale du type client-fournisseur ? On peut considérer
que I’entreprise « Famille Hata » se trouve en situation de client, auquel le musée a fourni une
prestation commerciale. L’exposition aurait constitu¢ une vitrine, qui aurait permis a
I’entreprise de présenter sa production a I’étranger, et de prendre contact avec la haute
couture, notamment avec la maison Hermes, ainsi qu’avec 1’industrie du luxe frangaise. Le
« produit » serait alors en fait un service commercial. Notons qu’au sein de 1’organisation
« Famille Hata », chaque membre de la famille a percu 1’exposition de maniere différente. Par
exemple, la possibilité de présenter en France ses ceuvres, d’y faire connaitre et partager
I’amour de I’art auquel il a consacré sa vie, était la premiere motivation de Tokio. Noboru a
vu cette exposition comme un vecteur de communication, comme une opportunité
commerciale de développement. Ce voyage en France, le premier voyage international au sein
de Pentreprise, a été le signe pour Toki de sa réelle admission et de sa place dans I’entreprise
« Famille Hata ».

D’un autre c6té, il est également possible de considérer que « Famille Hata » est un
fournisseur pour le musée, producteur d’expositions. L’exposition apparaitrait alors comme
un produit culturel.

Enfin, si on se place non plus du point de vue de I’intérét des acteurs membres de
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I’entreprise « Famille Hata », ni méme sur un plan organisationnel, mais au niveau plus
général de la conservation du patrimoine culturel, point de vue que nous privilégions ici, on
peut considérer qu’il y a eu co-production d’un produit culturel par des partenaires.
L’exposition de 1996 constitue alors une co-réalisation dans le domaine de la conservation du
patrimoine culturel. Le theme de 1’exposition, la participation active des membres de la
famille lors de son montage et de son déroulement sont autant d’arguments qui incitent a
retenir cette derniére interprétation, sans toutefois rejeter les autres interprétations
précédemment mentionnées. La pluralité des lectures possibles est en effet une richesse ; il est
souhaitable pour mieux « décoder » les situations, de les envisager sous des angles différents
(Morgan, 1989).

Dans ces conditions, peut-on dire que la relation qui a permis la co-réalisation
correspond a une situation de coopération ? Il s’averera nécessaire pour apporter des ¢léments
de réponse a cette question de raisonner a long terme et au niveau du réseau dans lequel il est
possible de replacer cette relation.

Les enseignements du cas « Famille Hata »

Il s’agit ici d’exposer les €léments qui ont permis de qualifier la relation établie entre
I’entreprise « Famille Hata » et le Musée des tissus et des arts décoratifs de relation
coopérative. Si certains de ces €léments ont émergé en se centrant sur cette relation dyadique,
il a été nécessaire pour identifier les autres de raisonner a plus long terme et au niveau d’un
réseau d’organisations, que nous avons qualifié¢ de « réseau clignotant ».

La relation dyadique « Famille Hata »-musée

La durée est pour certains auteurs une condition sine qua non de la coopération. Ainsi,
pour Rulliére et Torre (1995)°, linscription du projet commun « dans le cadre d’un
engagement ayant une certaine durabilité » est 'un des critéres permettant de conclure au
caractere coopératif de la relation établie autour de ce projet commun. Or il semble qu’aucune
opération n’ait €té réalisée en commun par le musée et I’entreprise « Famille Hata »
préalablement a 1’exposition de 1996, et qu’aucun projet commun n’ait été prévu depuis. La
relation établie a 1’occasion de I’exposition de 1996 entre le musée et I’entreprise ne
correspondrait donc pas a une coopération. Cependant, si aucune autre exposition n’a été
organisée avec cette entreprise au Musée des tissus et des arts décoratifs de Lyon, c’est par
volont¢ de ne pas lasser les visiteurs en présentant a intervalles trop rapprochés des
expositions semblables. Par ailleurs il est évident que si, a plus long terme, une autre
exposition sur les tissus japonais est organisée dans ce musée, ce ne sera pas sans les Hata, qui
en seront des partenaires privilégiés. C’est donc la participation a un projet commun et la
durée potentielle de la relation ou de I’engagement qui font de cette relation une coopération.

Pour d’autres auteurs la durée n’est pas une condition nécessaire de la coopération.
Ainsi, pour Dussauge et Garrette (1997), «les alliances stratégiques sont des associations
entre plusieurs entreprises indépendantes qui choisissent de mener a bien un projet ou une
activité spécifique en coordonnant les compétences, moyens et ressources nécessaires (...) ».
L’existence du projet exposition temporaire co-produite par des organisations indépendantes
suffirait alors a déterminer le caractére coopératif de la relation.

Enfin, des relations de confiance et d’amitié se sont développées entre des membres du
personnel du musée et la famille Hata. Ceux-ci sont restés en contact depuis 1996, et se sont

8 Cités par Hirtzlin (1998)
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rendu visite les uns aux autres. Des liens amicaux ont également été noués entre la famille
Hata et le Directeur des Ressources Humaines de la Chambre de Commerce et d’Industrie de
Lyon, qui est aussi Directeur du Musée des tissus et des arts décoratifs. Or les liens
interpersonnels, en I’occurrence ici ils s’agit de liens faibles (Granovetter, 1973), sont souvent
le ciment des relations de coopération inter-organisationnelles. Pour Uzzi (1996), ils
constituent d’ailleurs I'un des points de départ principaux pour I’émergence de «réseaux
intégrés » (les « embedded networks » au sens de Granovetter, 1985, 2000).

La prise en compte de la notion d’encastrement historique et structurel incite élargir
I’angle de vue, d’abord en incluant d’autres parties prenantes, puis en raisonnant a long terme
au niveau du réseau constitué¢ par I’ensemble de ces parties prenantes. Cet élargissement
apporte des éléments qui permettent de qualifier de coopérative la relation établie entre
I’entreprise et le musée, mais aussi de faire émerger la notion de réseau clignotant. D’une
manicre générale, 1’intégration de la démarche historique a I’intérieur du champ des sciences
de gestion ne peut étre qu’enrichissante (Batsch, 2002).

La notion de réseau clignotant : de la route de la soie a nos jours.

Lorsque I’on s’intéresse 4 1’ensemble des partenaires de 1’exposition de 19967, on
constate deux phénomeénes. D’une part, ces partenaires sont impliqués, par petits groupes,
dans des opérations antérieures ou ultérieures a cette exposition, et dont certaines sont liées a
I’exposition de 1996. D’autre part, que ces opérations ont des retombées qui concernent
d’autres acteurs que ceux qui les ont organisées.

Ainsi, avant 1996, la ville de Lyon (via le Musée des tissus et des arts décoratifs, et via
la Chambre de Commerce et d’Industrie), a participé, avec la chaine de télévision NHK, a une
exposition organisée dans cinq grandes villes du Japon. C’est a la suite de cette exposition que
I’ambassade de France au Japon a soumis a la Chambre de Commerce et d’Industrie de Lyon
I’idée d’une exposition centrée sur les kimonos de la famille Hata.

Quant a Tokio, celui-ci avait, depuis 1955, I’habitude de participer, par des préts de
kimonos et des démonstrations, a des expositions organisées dans de grands musées nationaux
et internationaux. Ainsi a-t-il apporté sa contribution a I’exposition consacrée a « Tokio Hata:
trésor national vivant », présentée en 1992 a Kanazawa et I'année suivante a Kyoto.

Par ailleurs, suite a 1’exposition de 1996, le grand groupe textile et cosmétique japonais
Kanebo, propriétaire d’une collection de textiles anciens et de poudriers, a pris contact avec le
musée. Depuis, Kanebo est devenu client de la « banque d’images » du musée : il lui achete
des documents dont il s’ inspire pour créer des tissus. Actuellement, il est question d’un projet
-encore a 1’étude- d’exposition dans un grand magasin japonais, exposition ou seraient
présentés les documents provenant de la « banque d’images » du musée, et les produits
réalisés par Kanebo a partir d’eux.

Enfin, I’exposition de 1996, congue initialement comme un projet culturel, a eu des
retombées économiques dont a bénéficié I’ensemble de la ville de Lyon : par exemple, elle a
attiré beaucoup de touristes japonais. Dans cette communication centrée sur la conservation
du patrimoine culturel, les aspects économiques n’ont pas été développés Il ne faut pas oublier
cependant qu’ils sont trés présents ; actuellement le Japon, neuviéme client de la France et de
la région lyonnaise, est le premier partenaire de notre pays en Asie. Plus de cinq mille
entreprises francaises sont en relations d'affaires réguliéres avec le Japon, dont six-cent

7 Ces partenaires sont les suivants : L’ambassade du Japon en France, la préfecture de Kyoto, la ville de Kyoto,
le musée départemental des beaux arts d’Iskhikawa, 1’association du négoce du tissus de Kyoto, la chambre de
commerce et d’industrie de Lyon, la chambre de commerce et d’industrie de Kyoto, la fondation pour
I’encouragement des échanges culturels internationaux, et le journal Kyoto S.A.
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cinquante en Rhéne-Alpes. L’implantation du JETRO®en octobre 1994 4 Lyon marque
d’ailleurs la volonté de ce partenaire japonais de développer les échanges avec la ville.

Finalement, dans une perspective de long terme, I’exposition de 1996 apparait comme
un élément d’un vaste processus de développement économique et culturel, dont les
dimensions économique et culturelle sont étroitement imbriquées. Ses origines remontent au
XVlllieme siecle, a I’époque de la création de la route de la soie . La ville de Lyon était alors
spécialisée dans la transformation industrielle de la soie, laquelle venait initialement des
Cévennes. Suite a des maladies des miriers et pour des raisons de cotits, les tisserands
Lyonnais se sont peu a peu tournés vers la soie japonaise. Depuis, Lyon entretient des
relations économiques diverses avec les grandes villes Japonaises, notamment avec Kyoto,
I’ancienne capitale.

Les acteurs impliqués dans ce processus, dont la conservation du patrimoine culturel est
I’un des volets, constituent les nceuds d’un vaste réseau’, qui évolue au cours du temps. Dans
le cas « Famille Hata », les nceuds du réseau sont des musées, des entreprises d’artisanat d’art
ou plus industrielles, mais dont le domaine d’activité est 1i¢ au textile ou au luxe, ainsi que des
organisations comme les Chambres de Commerce et d’Industrie, et les ambassades. Ces
derniéres ont essentiellement un réle de partenaire financier, d’intermédiaire et de caution. Au
sein de I’ensemble des organisations concernées, les transactions et interactions sont
récurrentes, ce qui pour Grand et Leyronas (1998) fonde la définition-méme du réseau, et ne
sont « pas systéematiquement soumises au jeu de la concurrence », élément qui, joint au
précédent, caractérise le réseau pour Bidault (1993). Les nceuds sont réguliérement activés,
lors de la participation des organisations correspondantes a des projets précis. D’ou le nom de
réseau clignotant. L’exposition de 1996 apparait comme 1’un de ces projets.

Conclusion

A T’issue de cette recherche, on voit bien le réle fondamental que jouent les artisans
d’art en matiere de conservation du patrimoine culturel, seuls et en relation avec d’autres
organisations.

Finalement, cette recherche a, d’un point de vue pratique, fourni une illustration du réle-
clé que peuvent jouer des petites entreprises, dans un cadre dont les particularités présentent
un intérét méthodologique. En effet, les organisations sur lesquelles est centrée cette
communication sont des entreprises d’artisanat d’art, c’est-a-dire des PE marchandes, qui
oeuvrent dans un secteur particulier, le secteur artistique/culturel, amenées a coopérer avec les
organisations non marchandes que constituent les musées, et qui s’averent indispensables a la
conservation du patrimoine culturel. D’un point de vue théorique, cette recherche a permis
I’émergence de la notion de réseau clignotant. L’approfondissement de cette notion constitue
une piste de recherche possible. Il est prévu d’étudier d’autres cas de réseaux clignotants -des
terrains sont actuellement en cours de recherche- et de positionner cette notion par rapport au
corpus théorique existant sur les réseaux.

¥ Le Centre Japonais du Commerce Extérieur.
? D’aprés Thorelli (1986), on peut considérer un réseau comme un ensemble de nceuds et de liens qui sont les
interactions entre ces nceuds.
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