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Introduction
Les origines de l’ingénierie culturelle
L’ingénierie culturelle est la capacité d’apporter des solutions optimales, en termes de qualité, de coûts et de délais, aux demandes exprimées par les partenaires de la vie culturelle pour la définition d’objectifs, la mise en œuvre de programmes, la mobilisation de financements et la réalisation artistique et technique de projets culturels.
Elle fait référence à l’étude et à l’utilisation de méthodes particulières d’analyse et d’action pour la conduite des projets. Elle emprunte au principe d’interactivité, car une initiative produit toujours des effets qu’il convient d’évaluer et de maîtriser et qui, en retour, l’enrichissent ou la corrigent. Elle suppose le respect, à parts égales, des règles rationnelles du management et du sens de la création artistique.
André Malraux qui sut donner souffle et vie à la politique culturelle, aurait été sans doute aux antipodes de l’ingénierie culturelle. L’argent lui semblait secondaire et il ne put en doter suffisamment le ministère qu’il créa.
Jacques Duhamel, ministre des Affaires culturelles de 1971 à 1973, fut sans doute le premier ministre de la Culture à ne pas être brouillé avec les chiffres et il avait le sens de l’innovation institutionnelle. En deux années, il marqua profondément le ministère, la politique culturelle et, plus largement, l’ensemble des méthodologies et des pratiques de l’action culturelle. Le contexte d’ensemble avait changé. À la tête de l’État, le pragmatisme de Georges Pompidou avait succédé au lyrisme gaullien. Le FIC (Fonds d’intervention culturelle) et la construction du centre Pompidou constituent les bases et l’esprit de ce qui va devenir l’ingénierie culturelle.
Le FIC voit le jour sur proposition de la Commission des affaires culturelles du VIe Plan. J’en ai rédigé en 1969 la note d’orientation en ma qualité de rapporteur du groupe financement de cette commission présidée par le poète Pierre Emmanuel. Cette note comporte, sans doute réunis pour la première fois, les mots « management culturel ». Il me paraissait logique d’associer dans un même concept deux réalités aussi opposées que la discipline du management et l’imaginaire de l’art.
Dans un temps de remises en cause liées à l’ébranlement de Mai 68, le FIC et le centre Pompidou sont alors chacun à sa manière deux innovations institutionnelles marquantes, et aussi deux laboratoires originaux et autonomes d’expérimentation sociale et culturelle. Ils nourriront, l’un et l’autre, nombre de projets originaux dont les maîtres mots sont transversalité, interdisciplinarité, participation, transparence, innovation, action locale, décentralisation, action associative, innovation technologique, démocratisation, action socio-éducative, sensibilisation, équipements intégrés. La rupture était délibérée avec une action culturelle encore considérée comme essentiellement patrimoniale, institutionnelle et sectorielle.
Quelques années plus tard, en 1981, l’arrivée de Jack Lang rue de Valois entraîne un renforcement de la politique culturelle désormais dotée de moyens importants. Un « Mendésisme culturel » voit le jour. Un champ nouveau s’ouvre à l’innovation culturelle.
I. – Le Fonds d’intervention culturelle (FIC)
Le FIC était essentiellement une structure de financements publics, même si elle pouvait s’ouvrir aux financements privés. Le principe était simple : ses crédits ne pouvaient être utilisés sans les financements complémentaires d’autres ministères, de collectivités locales ou d’entreprises privées. Les 15 millions de francs du budget annuel du FIC généraient ainsi des financements de 60 millions de francs. Le bilan des actions du FIC sur quinze ans fait apparaître un budget cumulé de 1 milliard de francs, alors que les sommes supportées par le ministère n’ont été que de 200 à 250 millions de francs. Le coefficient multiplicateur a été en moyenne de 3 ou 4.
Le FIC est resté une administration légère, qui n’a jamais excédé quinze personnes. Il était directement rattaché au cabinet du ministre, mais son fonctionnement était interministériel. D’une certaine manière, il a été le premier organisme culturel à recourir systématiquement aux « financements croisés » qui sont devenus la règle en matière d’action culturelle locale.
Il exprime un nouveau type de comportement qui rompt avec l’administration classique : l’esprit du management de projet, l’une des sources de l’ingénierie culturelle. La notion d’administration disparaît alors derrière celle de projets, engendrés par centaines dans l’ensemble du pays grâce à lui.
En même temps, il joue un rôle expérimental exemplaire en abordant la sensibilisation des enfants et adolescents aux arts, au théâtre, à la musique, ce qui est nouveau à l’époque, mais aussi l’éveil de l’intérêt de la population pour son cadre de vie, des expérimentations dans le secteur audiovisuel, des réalisations d’infrastructures d’animation. Les actions conduites relèvent de six grandes catégories : enseignement, cadre de vie, audiovisuel, animation culturelle, collectivités et loisirs, qui n’ont rien à voir avec celles des directions verticales du ministère et vont, de ce fait, permettre l’expérimentation, l’innovation, la décentralisation : trois caractéristiques de l’ingénierie culturelle.
Les méthodes de travail sont nouvelles, car les chargés de mission du FIC sont recrutés de manière atypique par rapport aux traditions des corps de fonctionnaires du ministère. Apparaît alors un nouveau type d’acteurs culturels chez qui l’idée de décloisonnement est très forte. Certains sont historiens, d’autres sociologues ou économistes. De la même manière qu’ils ont conçu, impulsé, géré des projets interdisciplinaires, leurs carrières vont enjamber les administrations et les secteurs.
Mais le plus grand succès du FIC réside peut-être dans sa nombreuse descendance : FRAC (Fonds régionaux d’art contemporain), FRAM (Fonds régionaux d’achats des musées), ou encore FIACRE (Fonds d’incitation à la création) que j’ai créés en 1981. Ces fonds permettaient d’atténuer le principe de l’affectation rigide des crédits à un objet déterminé. C’est en cours d’instruction qu’apparaît l’objet des financements. Les fonds créent donc une souplesse de gestion nécessaire dans le domaine culturel. Le FIC a lui-même donné naissance, au sein du ministère de la Culture, à une administration du développement culturel qui s’est efforcée de transcender les actions des directions verticales du ministère. C’est en 1979, la Mission du développement culturel, et, en 1982, la Direction du développement culturel (DDC) dirigée par Dominique Wallon. Supprimée par François Léotard en 1987, elle renaît en 1988 sous la forme de la Délégation au développement et aux formations (DDF), après que le FIC fut lui-même, hélas, supprimé par Jack Lang en 1985. Devenu peut-être accessoire au milieu des années Lang, quand le ministère bouillonnait de projets, il eût été un précieux aiguillon en des temps moins audacieux.

II. – Le centre Georges-Pompidou
Cette réalisation qui annonce les grands projets culturels présidentiels est engagée à l’époque Duhamel et va affermir les bases de l’ingénierie culturelle. Elle est, à sa manière, une réponse à la situation de Mai 68. Georges Pompidou explique dans Le Nœud gordien qu’il veut rompre avec la culture d’avant 68, verticale, hiérarchisée et cloisonnée. Le centre Pompidou, au carrefour d’institutions relevant de la Culture et de l’Éducation nationale, est une entreprise interministérielle, lieu de décloisonnement, de rapprochements et de modernité. C’est la raison pour laquelle il intègre non seulement l’art moderne et contemporain mais également le design, l’urbanisme, la lecture publique, le théâtre, la musique… Il veut ouvrir l’art à la ville et favoriser le mélange des pratiques culturelles. Georges Pompidou souhaitait que le Centre comporte des services et des espaces communs tels que le forum ou les salles de spectacles. Certes, on a pu reprocher à chacun des départements du Centre de tendre à s’ériger en bastion. Cependant, de grandes manifestations comme « Paris-New York », « Vienne » et bien d’autres ont assuré la collaboration de tous ces départements. Au cours des années 1990, le CCI a été intégré dans le Musée, ce qui a eu pour effet de réduire la présence du design dans l’activité du Centre de plus en plus assimilable à un simple musée, contrairement aux buts initiaux.
L’essentiel de l’influence de Beaubourg tient, à long terme, à son exemplarité. Ainsi, le Carré d’art à Nîmes réunit tous les éléments constitutifs d’un équipement de type Beaubourg : implantation en cœur de ville dans une zone historique, innovation architecturale, rassemblement de deux équipements principaux, bibliothèque et musée d’art contemporain, libre accès du public, transparence.
En sont également témoins les médiathèques qui vont fleurir sur tout le territoire et prendre pour modèle la BPI (Bibliothèque publique d’information) et ses nouvelles technologies. Largement ouvertes au public, elles sont le lieu par excellence de la démocratisation culturelle.

III. – Les années Lang
Il est difficile de résumer en quelques mots le foisonnement d’initiatives qui sont prises pendant les dix années où Jack Lang est ministre de la Culture. Ne sont retenues ici que celles qui ont favorisé le développement de l’ingénierie culturelle et que l’on peut mesurer à l’importance de leurs effets.
 
(A) L’effet d’investissement. – Passant de 405 M€ en 1980 à 914 M€ en 1982, pour atteindre 2 107 M€ en 1993 et 2 928 M€ en 2008 (sans le cinéma), 3 972 M€ en 2011 (8,25 avec la redevance audiovisuelle), le budget de la Culture est multiplié par plus de 500 % en euros courants et par 250 % en euros constants (au cours des années Lang, soit 1981-1993). Mais au cours des dix-huit années suivantes, de 1993 à 2011, il augmente de 89 % seulement. L’évolution récente représente au mieux une stagnation en euros constants : 7,5 milliards d’euros en 2011, 7,2 en 2014, 8,3 en 2018, 7,9 en 2019. Cet effort important modifie la manière de gérer l’argent public. Les méthodes de prévision et de contrôle budgétaire se développent, tandis que l’on recherche une détermination plus précise des objectifs et un meilleur contrôle des résultats par le recours aux règles du management – notamment l’évaluation – et aux méthodes de l’ingénierie.
« Économie et culture, même combat ! », s’exclame Lang en 1981 à l’Assemblée nationale : cela signifie la prise en compte d’une véritable économie de la culture et l’engagement d’incitations auprès des collectivités publiques ou associations à buts non lucratifs. Au doublement du budget de la culture répond un triplement de l’effort des collectivités territoriales décentralisées. Dans le même temps l’entreprise culturelle est réhabilitée, car l’argent public contribue à son action : cinéma, métiers d’art, restauration des monuments historiques…
 
(B) L’effet d’entraînement s’exerce autour des grands projets à Paris : achèvement des musées d’Orsay et de la Villette, réalisation du Grand Louvre, de l’Opéra de la Bastille, de l’Institut du monde arabe, de l’Arche de la Défense, de la Cité de la musique ; mais également dans les régions : Centre national de la bande dessinée à Angoulême, Carré d’art à Nîmes, Conservatoire national de musique à Lyon, musée d’Art moderne à Grenoble, musée d’Art moderne à Saint-Étienne, Conservatoire national de danse à Marseille, etc.
Ces investissements exercent un effet d’entraînement régional : sans répondre à la logique de planification de l’époque de Jacques Duhamel, ils font appel à l’exemplarité susceptible d’entraîner dans leur sillage la réalisation d’autres équipements culturels qui subissent désormais la concurrence – et la stimulation – des uns et des autres. Plus diversifié, le champ culturel devient aussi plus entreprenant.
 
(C) L’effet de décentralisation. – En dépit de la concentration des moyens sur Paris, la décentralisation culturelle voit le jour pendant cette période avec la multiplication des conventions de développement régional, des conventions villes-État. Elle va de pair avec la déconcentration de l’administration du ministère grâce au développement des Directions régionales des affaires culturelles, les DRAC. Il en résulte la multiplication d’équipements culturels sur tout le territoire, mais aussi le développement des moyens des villes et des régions les plus soucieuses de s’engager dans l’action culturelle. Dès lors, l’argent va plutôt aux collectivités déjà pourvues et les inégalités culturelles tendent à se maintenir.
Mais la diversité des initiatives suscite des pratiques culturelles nouvelles dans les régions. Elles ne disposaient que de cinq musées d’Art contemporain en 1981. Douze ans plus tard, on en dénombre une vingtaine ainsi que vingt-deux FRAC et autant de centres d’art. La même transformation affecte le théâtre, la musique, le patrimoine.
 
(D) Un effet de médiatisation. – La méthode Lang consiste à contracter en priorité avec des partenaires motivés, quelle que soit la répartition des investissements sur le territoire. La carte culturelle est alors plus celle des volontés que des besoins. L’accent est donc mis sur l’initiative culturelle, sur la communication et sur la manifestation festive. Lui-même médiatique, Jack Lang réussit à convaincre nombre d’élus locaux à jouer du registre de la communication culturelle comme facteur de développement global d’une ville ou d’une région. Les entreprises, à l’exemple de la Société Cartier, deviennent mécènes.
Il reste de toutes ces années une ambiance de grands chantiers, d’innovation, d’incitation à la création, à la formation et l’éducation du public, une politique sans doute plus sensible à l’offre qu’à la demande, bref l’idée d’une irrigation du territoire par des initiatives multiples, nationales, régionales, locales, associatives, individuelles.
Ayant puisé successivement à ces trois sources, je quitte en 1986 le ministère de la Culture pour créer le concept d’ingénierie culturelle et le mettre en pratique dans l’agence ABCD.





  CHAPITRE PREMIER

  Le cadre de l’ingénierie culturelle

  
    TITRE I

    Le système culturel

    
      Comme l’exprime le philosophe Paul Ricœur, « la société en tant que réseau d’institutions consiste avant tout en un vaste système de distribution de biens ». Il entend par là des biens marchands mais aussi non marchands et immatériels. Cette conception, peut être appliquée au marché privé et public de la culture.

      
        
I. – Les acteurs et le jeu du système culturel

        L’artiste est au cœur du système culturel. De lui viennent les idées et les œuvres, par lui passent les événements et les modes. Il est source de fortune ou d’infortune. Il courtise le pouvoir ou le critique impitoyablement. On peut se contenter de le juger à l’aune de sa création dans les manifestations les plus lisibles ou les plus visibles de son existence, à travers éditions ou expositions. Mais une face cachée de la planète des créateurs nous attire par son mystère même. Quel rôle social exerce-t-elle ? Quelle est son influence sur les autres planètes du système social ? Comment donne-t-elle naissance à ce que l’on nomme culture, qui de substantif est devenu un qualificatif s’immisçant partout ? Bref, quel est l’étrange pouvoir que détiennent artistes, écrivains et poètes ? Quelle est sa substance ? Comment se diffuse-t-il ?

         

        1. Le jeu des quatre familles. – Si l’artiste engendre un faisceau de pouvoirs non seulement symboliques, mais aussi politiques, économiques, sociaux, cet ensemble de pouvoirs tourne autour de lui. Le jeu de ces pouvoirs constitue la base du système culturel. Ses principaux partenaires sont les publics, les décideurs et les médiateurs. Le système est souvent vécu par l’artiste comme une contrainte. Mais il peut aussi le considérer comme un terrain d’aventures. Il en crée les lois, elles lui échappent aussi. Le jeu vaut ce que valent les règles, fragiles et mouvantes, perdant leur sens dès qu’un joueur triche.

        Dans le système culturel français, l’État dispose d’une place éminente, mais moins importante qu’on ne le dit : la part de son budget culturel avoisine 1 % du budget de l’ensemble des ministères et atteint 14 % du budget culturel de la nation. Mais l’État a une tradition culturelle ancienne : les artistes attendent beaucoup de lui. Ils le font souvent plus puissant qu’il n’est. Et s’il peut, en effet, fixer certaines règles du jeu, il est aussi acteur, à la fois présent chez les décideurs et les médiateurs, donc juge et partie.
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            Fig. 1. – Les quatre fonctions du système culturel

          
        
        Ce jeu de pouvoirs est aussi un jeu de frontières. Et la garde ou la transgression des frontières, l’histoire l’enseigne, est à l’origine des stratégies de pouvoirs. Dans le système culturel, les frontières sont artistiques, sociales, politiques, économiques. L’unité culturelle d’une nation est souvent le fruit d’un laborieux travail de rabotage de ces frontières, qui, sitôt atténuées ou abolies, réapparaissent ailleurs ou sous de nouvelles espèces. Les frontières sont à la fois la mesure des limites de chaque partenaire et la condition de la puissance d’une certaine stratégie, qui n’oublie pas qu’il faut diviser pour régner, séduire pour l’emporter, payer pour pacifier.

        Ce jeu des quatre familles est à la fois archaïque et symbolique. Le chiffre 4 renvoie aux couleurs des jeux de cartes, mais aussi à la mesure que l’Occident retient pour organiser le monde, les quatre éléments des Anciens : Feu, Terre, Eau, Air ; aujourd’hui, les quatre concepts modernes du monde : Énergie, Matière, Temps, Espace. De ce point de vue, l’énergie et le feu symbolisent les artistes, la matière et la terre les décideurs-producteurs, le temps et l’eau les publics, l’espace et l’air les médiateurs.

        On peut aller plus loin dans l’analogie et le symbole. En effet, les couleurs du jeu de cartes se marient deux par deux. Le jeu des quatre familles est structuré par deux axes : artistes et publics (le feu et l’eau) peuvent jouer ensemble, mais décideurs-producteurs et médiateurs (la terre et l’air) ne peuvent se passer de la présence des artistes et des publics.

         

        2. Système artistique et système culturel. – Il faut imaginer, dans une nation idéale, une relation singulière entre les créateurs et les publics. Ces deux familles sont indissociables. Et pourtant, comme l’eau et le feu, elles sont opposées. Leur union est passionnelle. Mais seule l’eau du public peut avoir raison du feu de la création. Grandeur et faiblesse du mythe prométhéen de la création artistique ! Le créateur n’existe pas sans son public, et, a fortiori, le public n’exerce pas d’activité culturelle sans la production des créateurs : il est comme la surface de l’eau, le miroir des artistes. Entre ces deux familles brûlent l’amour et la haine. Le comédien aime passionnément son public et il le lui dit. Le public adore ses artistes et il le leur témoigne. Mais il peut aussi les haïr. Dans la République des arts et des lettres, le système culturel pourrait se limiter à cette relation intense, unique, passionnée. L’idéal athénien prédomine.

        Dans nos républiques contemporaines, le nombre de créateurs s’est considérablement accru, et tout citoyen est un public potentiel du fait de la démocratisation de l’enseignement et de la culture. La loi du nombre introduit entre les deux familles une relation transversale faite aussi de réalité, d’économie et de pouvoir. Lorsque l’argent paraît, le cercle des décideurs et des médiateurs applaudit à grands cris ! L’axe affectif initial des créateurs et des publics devient aussi celui du marché, des transactions entre l’offre et la demande de culture.
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        À l’opposé, l’axe vertical des décideurs et des médiateurs multiplie les interventions extérieures, politiques, économiques, intellectuelles ou médiatiques en croisant l’axe horizontal des créateurs et des publics.

        La famille des médiateurs est constituée des universitaires, des critiques, des journalistes. Avec l’accroissement des publics, les médiateurs se sont érigés en famille à part, dont le métier est de porter un jugement sur les artistes et les écrivains. À eux le privilège de la connaissance, de l’édiction des normes du « bon goût » et la mission d’interpréter la pensée des créateurs à destination des publics moins cultivés.

        À l’autre bout de l’axe, symbolisée par la carte de carreau, par les références à la matière, au travail, à la terre, la famille des décideurs incarne les vertus de l’organisation, de la décision et du pouvoir : pouvoir politique, pouvoir financier. S’y retrouvent l’État, les collectivités locales, les banques, les entreprises culturelles, les fondations d’entreprises. La manière de produire la création n’est plus aussi individualiste depuis le début du XXIe siècle. Elle est de plus en plus inséparable de l’argent et de la politique. La création prend une dimension sociale, voire collective. La valeur ajoutée par le créateur dans la production tend donc à s’amenuiser.

        Autour de l’axe des créateurs et des publics s’établit l’ensemble d’échanges et de transactions qui constitue le marché de la culture. Autour de l’axe des décideurs et des médiateurs s’est construite la politique culturelle ou le « développement culturel1 », et d’une manière générale, l’ensemble des interventions qui conditionnent, favorisent ou perturbent de plus en plus les relations des créateurs et des publics.

        Les liens qui unissent les quatre familles sont tantôt pacifiques, tantôt agressifs. Les relations biunivoques entre créateurs et publics constituent une sorte de système artistique utopique de référence, alors que l’intervention croisée de l’axe des décideurs et des médiateurs a fait muter ce système artistique en système culturel.

        Le système culturel est donc l’interrelation qui s’établit entre les différents partenaires jouant un rôle et exerçant un pouvoir (politique, financier, symbolique) au croisement des champs culturels et artistiques.

        La politique culturelle est née de l’intervention croissante dans le champ artistique de partenaires qui ne sont ni créateurs, ni publics. L’extension du champ culturel se traduit par l’accroissement du nombre des professions culturelles, dont l’ingénierie culturelle est l’une des plus récentes.

         

        3. Les règles du système culturel. – Cette mutation de l’artistique en culturel et cette dilatation du culturel sont la conséquence de la démocratisation des pratiques culturelles. La loi du nombre introduit celle de la communication et du commerce dans la culture : elle est à l’origine de l’accroissement de l’investissement (symbolique...
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