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Résumé

Les professionnels indépendants qui interviennent dans un méme domaine de spécialité
sont, par définition, en concurrence les uns avec les autres : ils cherchent a conquérir les
mémes clients et & remporter les mémes appels d’offres. Or, ils ont aussi besoin de coopérer
pour réaliser des opérations d’envergure, échangent des informations, s’entraident,
développent des amitiés fortes voire se mobilisent collectivement. A partir du cas des
professionnels de la conservation-restauration, plus communément appelés restaurateurs et
restauratrices d’ceuvres d’art, I’article rend compte de la forte interdépendance qui lie de
nombreux professionnels indépendants. Gérer les contraintes et les tensions afférentes a ces

relations de « collégues-concurrents » fait entierement partie de leur activité.



« On se connait tous...

On est tous en concurrence alors qu’on se fait tous la bise. »

Par cette courte phrase, une restauratrice d’objets archéologiques qui travaille a son
compte traduit la complexité des relations entretenues par les professionnels indépendants
ceuvrant a la conservation-restauration du patrimoine, ainsi que la porosité des frontiéres
entre les spheres de leur vie sociale. Ils sont nombreux a remarquer étre en méme temps
« collégues », « amis » et « concurrents »!. Or, ils sont loin d’étre les seuls : cette situation
caractérise de nombreux professionnels intervenant dans un méme domaine de spécialité.
Les restaurateurs, a I’instar des architectes, des graphistes ou des consultants, cherchent
ainsi a conquérir les mémes clients et & remporter les mémes appels d’offres. Mais, dans le
méme temps, ils ont besoin de coopérer pour réaliser des opérations d’envergure,
d’échanger des informations, de s’entraider, et développent parfois des amitiés fortes. Parce
qu’ils s’inscrivent dans un tissu de relations évolutif, de plus en dense, et qu’ils contribuent
eux-mémes a former du fait de leurs actions et interactions, les professionnels indépendants
sont « interdépendants » (Elias, 1991). Comment gerent-ils concrétement les contraintes et
les tensions afférentes a ces rapports de « collégues-concurrents » ? Il s’agit de comprendre
comment les relations de coopération fagconnent les relations de concurrence, et

réciproquement?.

Construire et entretenir son « réseau »

Trouver un emploi salarié grace a ses relations est trés fréquent dans de nombreux

secteurs d’activité (Granovetter, 1974). Toujours en quéte de nouveaux contrats et

1 Cet article est principalement fondé sur une série de recherches portant sur les professionnels de la conservation-restauration en France. Ils
exercent pour la plupart en tant qu’indépendants, les musées et autres institutions de conservation ayant trés rarement des équipes en interne. Voir

en particulier : Hénaut L. et al. (2020).

2 E. Lazega (2009) a exploré cette question en s’intéressant a « la coopération entre concurrents ». Pour un développement de notre propre
approche de la concurrence, fondée avant tout sur 1’étude des fagons dont les acteurs eux-mémes appréhendent et travaillent le phénomene, voir

Castel P. et al. (2016).



missions, les professionnels indépendants, eux, doivent non seulement consolider les liens
avec leurs clients et en démarcher de nouveaux mais aussi développer des relations au sein
de leur groupe professionnel’. Comme le souligne cette restauratrice trentenaire installée
depuis cinq ans, «c’est beaucoup de relationnel dans ce métier... c’est important
d’entretenir son réseau tout le temps, tout le temps, tout le temps. »

La constitution d’un tel réseau professionnel commence bien avant la création de
I’entreprise et I’entrée sur le marché du travail, au cours de la formation. Les professeurs et
les maitres de stage, de méme que les diplomés des années précédentes, sont autant de
personnes ressources susceptibles de proposer du travail en sous-traitance et de mettre le
pied a I’étrier aux professionnels débutants. Une restauratrice de sculptures qui a suivi 'une
des quatre formations publiques en conservation-restauration de niveau Master, se souvient
ainsi de ses débuts : « j’ai beaucoup travaillé avec les promotions justes avant moi... a la
sortie de I’école, j’avais tout de suite des collégues-amis avec qui j’ai travaillé trés
rapidement en groupe pour répondre a des marchés. On se connaissait bien, on savait
comment travailler, on avait confiance. »

L’entretien des relations avec les collégues devient ensuite une activité a part entiére qui
permet de se maintenir sur le marché en s’informant sur les commandes en cours ou a venir,
accroissant sa visibilité et construisant des collaborations susceptibles de favoriser, par la
suite, la participation a de nouveaux « groupes » et « groupements » formés de facon ad
hoc pour répondre a un appel d’offre. La réalisation d’opérations de conservation-
restauration implique souvent, en effet, que plusieurs personnes cooperent. De I’avis des
professionnels, travailler ensemble est aussi moins fastidieux et permet d’apprendre des
nouvelles techniques. En cas d’absence prolongée sur le marché, du fait d’'un congé
maternité par exemple, les membres du réseau peuvent aussi étre sollicités en tant que

pourvoyeurs de missions, selon un principe d’entraide.

3 Menée a propos des comédiens, 1’observation de ce travail de construction et de mobilisation permanente d’un réseau de relations

professionnelles a amené P.-M. Menger (1997) a proposer de considérer I’artiste comme d’une « micro-organisation ».



Les programmes de formation, les rencontres professionnelles, les associations et les
chantiers représentent les principaux espaces de rencontre entre restaurateurs®. Cependant,
les interactions qui ont lieu dans ces espaces peuvent aussi faire apparaitre des ¢léments
d’information sur les personnes ou sur la qualité de leur travail qui favorisent au contraire
la non-construction ou la déconstruction de relations voire la mise a 1’index. Construire et
entretenir son réseau requiert donc du temps et des compétences relationnelles, y compris

dans la gestion des fronticres entre les spheres de la vie privée et de la vie professionnelle.

Les ressorts de la concurrence

Si la coopération est centrale dans leur activité et la solidarité souvent de mise, les
professionnels indépendants sont aussi concurrents dans I’accés aux informations et aux
commandes. Les reégles de la compétition leur sont en grande partie imposées de I’extérieur
par les commanditaires et par les réglementations de la commande publique. Jusqu’aux
années 1990, le marché de la conservation-restauration était régi selon le modele de la
confiance réciproque. Les conservateurs des services de restauration des musées de France,
les conservateurs des musées et des monuments historiques, ou encore les responsables des
services d’archives, faisaient exclusivement appel a des restaurateurs qu’ils connaissaient
personnellement ou qui leur étaient recommandés pour réaliser les travaux. Mais a ’heure
actuelle, en mati¢re de conservation-restauration du patrimoine comme dans tous les
domaines du secteur public (Bezes, 2005), les réformes relatives aux marchés publics ont
contribué a généraliser le recours a des procédures de mise en concurrence (appel d’offre
ouvert, appel d’offre restreint, consultation a trois devis, etc.) pour permettre une
optimisation des dépenses, une transparence de I’information et une égalité de traitement
entre les candidats.

Certains professionnels ont accueilli positivement ce modele de marché concurrentiel

lus anonyme car ils ne parvenaient pas a s’inscrire durablement dans des réseaux de
y

4 L’éclatement des licux de travail et leur perméabilité avec d’autres sphéres de la vie sociale fagonnent le rapport au travail des professionnels

indépendants. Voir a ce propos C. Siino (2019).



confiance. Pour d’autres, en revanche, 1’évolution des régles du marché a signifié¢ la fin
d’une forme de monopole, et il s’est avéré difficile, voire impossible, d’intérioriser les
nouvelles logiques et pratiques de mise en concurrence, qui supposent des compétences et
un savoir-faire en organisation de réponse, en rédaction de devis et de note technique, en
graphisme et en mise en page. Certains professionnels sont convaincus que le soin apporté
a la présentation des réponses est aussi important que leur expérience, ce qui les pousse a
produire des documents toujours plus ¢€laborés. Ils critiquent de facon unanime la
complexité et la lourdeur des procédures de montages des dossiers. Mais pour tous, « jouer
le jeu » et suivre les régles est nécessaire pour obtenir des missions et travailler sur le
patrimoine public.

Les professionnels sont aussi conscients qu’ils participent a fagonner les regles de la
concurrence et a en accroitre les effets délétéres. D’abord, ils forment leurs concurrents.
Une restauratrice de mobilier archéologique se souvient ainsi du cas d’un stagiaire qu’elle
avait formé, avec lequel elle s’est retrouvée quelques mois plus tard en concurrence sur un
marché. L’ancien stagiaire n’a pas souhaité « faire alliance » avec elle, c’est-a-dire
répondre ensemble a ’appel, ce qui 1’avait décue sans toutefois entacher leur relation.
Ensuite, les réponses aux appels d’offres, moments forts de 1’activité des restaurateurs, sont
génératrices de conflits qui détruisent des liens notamment entre professionnels de
générations différentes. Les tensions portent sur la composition des groupements mais aussi
sur les tarifs pratiqués, certains accusant leurs collégues de « casser les prix » pour
I’emporter. Enfin, la veille constante que les professionnels exercent sur les offres et sur les
pratiques de « collegues-concurrents » occasionne du travail supplémentaire, et représente

pour beaucoup une source d’anxiété et d’épuisement.

Dompter la concurrence, ou s’en extraire

La situation d’interdépendance dans laquelle se trouvent les professionnels indépendants
est plus ou moins bien vécue. Bien souvent, les débuts professionnels ont ét¢ marqués par

le différend ou la « trahison » d’un collégue jusqu’alors considéré comme un alli¢. Celui



que I’on pensait partenaire voire ami, soudain, convoite le méme marché et s’associe a
d’autres restaurateurs : le malentendu et I’incompréhension dominent. Avec le temps et
I’expérience, cependant, ces rapports complexes se normalisent, ce qu’illustre bien 1’usage
fréquent des vocables « collégues-concurrents » ou « concurrents-amis ». Une restauratrice
spécialisée en arts textiles évoque ainsi les relations avec une professionnelle de la méme
spécialité avec laquelle elle partage un atelier : « ¢a arrive qu’on réponde ensemble et des
fois pas du tout. Des fois on répond ensemble, des fois on est en concurrence. » Elle
poursuit : « en ce moment on est dans des groupements en paralléle, pour autant ¢ca ne me
pose pas de probléme. La elle a remporté ce lot avec une autre de nos collégues donc on se
taquine un peu... Mais quand I’objet arrive a ’atelier, on regarde toutes ensemble, on se
donne des conseils. Et si elle est en galére, je peux donner un coup de main. »

La situation de concurrence n’est donc pas un obstacle a la coopération et,
réciproquement, €tre partenaire n’empéche pas d’étre en compétition pour 1’accés a un
marché. L’ambivalence des relations est per¢ue comme une dimension constitutive de
I’exercice du métier, une contrainte supplémentaire avec laquelle il faut composer. Cela
passe aussi par le respect d’un certain nombre de régles tacites : ne pas démarcher les clients
de son ancien maitre de stage par exemple, ou ne pas s’installer dans telle aire géographique
car untel y intervient déja. Si le respect des « territoires » ou des « plates-bandes » des
collegues pacifie les relations entre professionnels, 1’infraction a la régle peut conduire a
une mise a I’écart de certains groupes ou marchés. La encore, on voit donc que le
professionnel est toujours sur le fil et doit constamment fournir un travail supplémentaire
pour s’informer et naviguer dans ces relations complexes.

Leur capacité de gestion des relations dépend également beaucoup de leur situation
¢économique. Quand les professionnels ont suffisamment de travail, les relations de
concurrence sont normales et pacifiées. Mais quand les missions manquent et que les appels
d’offres leur échappent systématiquement, les restaurateurs tentent de s’en extraire.
Certains se spécialisent a outrance et développent une « niche » dans laquelle ils sont les
seuls a intervenir : par exemple, les chantiers « urgents » dont personne ne veut, ou les

objets en plumes. D’autres choisissent de se mettre sous la « protection » d’un collégue



unique pour lequel ils interviennent en sous-traitance, ce qui les dégage du travail de
prospection incombant a tout restaurateur indépendant. D’autres encore privilégient les
« petits marchés » qui ne font pas I’objet de mise en concurrence, ou s’arrangent avec les
commanditaires pour fractionner les devis de fagon a rester en-dessous des seuils
réglementaires’. Ce sont des pratiques qui révelent, une fois encore, que les professionnels

contribuent a fabriquer les conditions de la concurrence, de fagon délibérée ou malgré eux.
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