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RESUME

Cette recherche vise a comprendre la complexité de la cohabitation des logiques artistique et économique,
qui se manifeste par I’hybridation des pratiques créatives et de gestion au sein d’organisations culturelles
a but non lucratif dirigées par des femmes. En mobilisant le cadre conceptuel des paradoxes (Smith et
Lewis, 2011 ; 2022), elle cherche a décrire, comprendre et identifier les tensions paradoxales entre logique
artistique et logique économique, le role et la nature des pratiques créatives et de gestion qui faconnent
ces tensions, ainsi que les maniéres dont les dirigeantes composent avec ces paradoxes a travers le prisme
des théories féministes, en particulier les pratiques du care. Cette recherche exploratoire repose sur une
méthodologie qualitative par étude de cas multiples. Sept femmes occupant des postes de direction dans
guatre organisations culturelles ont été rencontrées dans le cadre de six entretiens semi-dirigés. L’analyse
révele I'omniprésence de tensions organisationnelles, mais aussi les stratégies mises en ceuvre pour y
répondre. Elle met en lumiére le recours a des formes de leadership relationnel, situées et attentives, qui
s’ancrent dans des éthiques du care. Ces pratiques, loin de se limiter a une dimension genrée, s’avérent
constitutives d’une posture managériale alternative, soucieuse des interdépendances humaines, de la
mission artistique et du contexte organisationnel. Les pratiques du care peuvent ainsi étre envisagées
comme une troisieme dimension, transversale et englobante, permettant de penser autrement la

navigation des paradoxes au sein des organisations culturelles dirigées par des femmes.

Mots clés : logique artistique, logique de gestion, hybridation, pratique créative, pratique de gestion,

organisation culturelle, tension et paradoxe, théorie féministe du care, pratiques du care



ABSTRACT

This research seeks to understand the complexity of the coexistence between artistic and managerial
logics, as expressed through the hybridity of creative and management practices within non-profit cultural
organizations led by women. Drawing on the conceptual framework of organizational paradoxes (Smith &
Lewis, 2011 ; 2022), it aims to describe, understand, and identify the paradoxical tensions between artistic
and managerial logics, the role and nature of creative and management practices that shape these
tensions, and the ways in which women leaders respond to them through the lens of feminist theories,
particularly care practices. This exploratory study relies on a qualitative multiple case study methodology.
Seven women in leadership positions from four cultural organizations were interviewed through six semi-
structured interviews. The analysis reveals the persistent presence of organizational tensions and
highlights the strategies developed to address them. It also brings to light forms of relational, situated,
and attentive leadership rooted in ethics of care. These practices, far from being reducible to gendered
dispositions, represent an alternative managerial posture that is attentive to human interdependence, the
artistic mission, and the organizational context. Care practices can thus be understood as a third,
transversal and encompassing dimension that offers new ways of thinking about how women-led cultural

organizations navigate organizational paradoxes.

Keywords : artistic logic, managerial logic, hybridity, creative practice, management practice, cultural

organization, tension and paradox, feminist care theory, care practices



INTRODUCTION

Au Québec, le secteur culturel détient une place importante et indéniable par sa valeur
multidimensionnelle. La culture touche a la fois la vie économique, sociale et environnementale, occupant
un espace unique et stratégique dans la communauté (Conseil des arts du Canada, 2022 ; MCCQ, 2018). Il
est difficile de traduire I'expérience culturelle en chiffres ou en mots, sa valeur intrinseque se manifeste a
travers les émotions, les récits et les expériences (Throsby, 2001 ; Menger, 2002). Le pouvoir
transformateur unique de la culture nous fait grandir et évoluer collectivement. Véritable vecteur de
capital social, elle renforce et promeut les liens, I'engagement communautaire, I'inclusion et le bien-étre

individuel (Jeannotte, 2003 ; UNESCO, 2013).

Le secteur culturel emploie prés de 160 000 personnes au Québec, dont 60 % dans la grande région
montréalaise. « Avant la pandémie, le produit intérieur brut (PIB) du secteur culturel s’élevait a plus de
15 GS, dépassant d’autres secteurs d’importance, tels que le secteur minier, le secteur de la fabrication de
matériel de transport ou celui de I’'hébergement et de la restauration » (Compétence culture, 2023). Ce
secteur, par son caractere distinctif, contribue de maniere essentielle au développement économique
durable. Il fait toutefois face a des défis persistants : précarité des emplois, instabilité du financement, et

transformation rapide des pratiques professionnelles.

Les organisations culturelles sont essentiellement a but non lucratif et leur mission principale est orientée
vers |'éducation, la diffusion du savoir et la transmission de la culture, tout en s’occupant de recherche,
de conservation et de production artistique (Colbert, 2013 ; Conseil des arts du Canada, 2022 ; MCCQ,
2018 ; Mairesse, 2010). En constante transformation « au gré des mutations sociales, des crises
économiques et de la pandémie Covid-19 » (Tobelem, 2023, p.9), elles se sont adaptées aux
bouleversements récents en diversifiant leurs activités, notamment a travers les outils numériques.
Toutefois, « les pertes d’activité attribuables a la crise ont été importantes et plus prononcées dans le
secteur culturel que dans le reste de I’économie » (Giorgi et Scott, 2022, p. 1). Plusieurs auteurs soulignent
la nécessité d’intégrer des outils de gestion pour répondre aux nouvelles attentes, aux incitations
publiques et aux exigences de croissance (Assassi, 2003 ; Aubouin, Coblence et Kletz, 2012 ; Dechamp et

Horvath, 2021 ; Tobelem, 2023).
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L’acte créatif demeure pourtant au coeur des activités culturelles. « Toute activité artistique et créative se
réalise dans un environnement commercial, économique, de gestion et managérial, sous peine d’une
absence de diffusion » (Dechamp et Horvath, 2021, p. 18). Cependant, la conciliation entre logique
artistique et économique souléve de nombreuses tensions. Plusieurs chercheures s’y sont intéressées, en
montrant comment cette dualité mobilise des ajustements permanents au sein des organisations
(Chiapello, 1998 ; Assassi, 2003 ; Dechamp et Horvath, 2021). « Que l'acteur soit artiste, créatif, ou
responsable culturel, il se situe a un point de tension entre une dynamique de création [...] et une

dynamique économique en tant que mobilisateur de ressources » (Dechamp et Horvath, 2021, p. 19).

Dans ce mémoire, je mobilise le terme logique artistique pour désigner un ensemble de valeurs et de
pratiques tournées vers la création libre, I'expérimentation, la quéte de sens, et le refus des normes
strictes. Elle est souvent associée a une autonomie symbolique, a des formes d’organisation horizontales
et & une temporalité propre a la démarche artistique (Abdallah, 2007 ; Menger, 2002). A l'inverse, la
logique économique est définie ici a partir des travaux de Chiapello (1998) et de Boltanski et Chiapello
(1999) comme un ensemble de rationalités orientées vers la performance, la viabilité financiéere, la mesure
des résultats et la reconnaissance externe. En m’inspirant également des typologies proposées par
Boltanski et Thévenot (1991) ainsi que par Eikhof et Haunschild (2006), j’en décline plusieurs dimensions :
marchande (vente, revenus, billetterie), managériale (gouvernance, gestion des ressources, controle),
industrielle (procédures, standardisation) et symbolique (visibilité, réputation, capital médiatique). Ces
logiques ne s’excluent pas mutuellement, mais elles génerent des tensions lorsqu’elles s’incarnent dans le
quotidien des organisations culturelles. Ces tensions deviennent particulierement vives lorsque les
exigences de rentabilité ou d’efficacité entrent en contradiction avec les valeurs portées par les artistes

ou les responsables culturels (Assassi, 2003 ; Le Theule, 2010 ; Dechamp et Horvath, 2021).

Cette opposition puise ses racines dans I’histoire moderne de I'art. A I'époque romantique, I'artiste est
érigé en figure critique de la société industrielle et capitaliste, dénongant la marchandisation de I'existence,
la pauvreté créative du monde bourgeois, et I'aliénation du travail productif (Chiapello, 1998). Ce rejet
d’une logique utilitaire continue d’imprégner les représentations contemporaines du travail artistique. Or,
dans les pratiques actuelles, les artistes comme les gestionnaires sont souvent contraint-e:s d’articuler ces
univers : penser un projet artistique, assurer sa diffusion, mobiliser des ressources, et répondre a des
exigences de gouvernance ou de reddition de comptes (Tremblay et Pilati, 2007 ; Bellavance et Laplante,

2022).
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Les pratiques créatives et de gestion sont les manifestations concretes de ces logiques dans le quotidien
des organisations culturelles. Comme le souligne DeFillippi, Grabher et Jones (2007), les pratiques
créatives se concentrent sur |’expression artistique, la liberté d’invention et I’exploration, permettant aux
artistes de créer sans étre entravés par des impératifs externes. Elles relévent de I'autonomie artistique et
de la recherche de nouveaux moyens d’expression. En revanche, les pratiques de gestion impliquent
la coordination des ressources, la planification des projets, la gestion des équipes et la gestion financiere,
afin de garantir que les projets créatifs soient réalisables dans un cadre de stabilité organisationnelle et
financiére. Le Theule (2010) met également en évidence cette tension entre le besoin de contréle,
d’indicateurs et de normes, et la nécessité de préserver un espace de liberté propice a I'émergence
créative, un paradoxe structurel central dans le fonctionnement des organisations culturelles. Les
pratiques de gestion doivent donc équilibrer ces impératifs, tout en respectant I'intégrité artistique des
projets. Ces paradoxes organisationnels, définis comme des tensions persistantes entre des éléments
interdépendants, mais opposés, structurent profondément les facons d’agir, de créer et de décider dans

ces milieux (Smith et Lewis, 2011 ; 2022).

A travers ce mémoire, je cherche & comprendre comment les tensions entre la logique artistique et
économique sont vécues et régulées au quotidien dans des organisations culturelles québécoises a but
non lucratif, plus particulierement lorsqu’elles sont dirigées par des femmes. J’explore comment certaines
pratiques, inspirées de I'éthique du care (Tronto, 2013), permettent de composer avec ces contradictions
organisationnelles. Tronto congoit le care comme une activité humaine universelle, qui concerne tous les
individus a travers les sociétés. Toutefois, elle en souligne aussi la dimension politique : les responsabilités
liées au care sont souvent inégalement réparties et peu reconnues, en particulier dans les espaces de
gestion. Le choix d’intégrer cette perspective ne repose donc pas uniquement sur le fait que les
organisations étudiées sont dirigées par des femmes, mais sur une volonté de penser autrement les
pratiques organisationnelles, a partir d’éthiques relationnelles, attentives aux vulnérabilités et aux
interdépendances. Dans le cadre de ce mémoire, je reconnais les critiques formulées a I’égard d’une vision
essentialiste du care, sans toutefois en faire le coeur de I'analyse. Je me distancie d’une lecture qui le
réduirait a une qualité naturellement féminine. Le care est ici envisagé comme un ensemble de pratiques
éthiques, relationnelles et organisationnelles, situées dans des contextes de gestion concrets. S'il est
mobilisé par des femmes dans les organisations étudiées, il ne se réduit pas a une disposition genrée. Ce
mémoire s’intéresse plutdt a la maniere dont des femmes artistes-gestionnaires mobilisent le care comme

pratique managériale située, pour composer avec les tensions paradoxales entre logiques artistiques et
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économiques au sein d’organisations culturelles. Le choix de m’intéresser a des femmes a la direction
s’appuie a la fois sur ma propre expérience professionnelle, ayant observé des formes de leadership
soucieuses du lien, du collectif et de la solidarité, et sur des travaux féministes qui mettent en lumiere les
contributions souvent invisibilisées ou dévalorisées des femmes dans les espaces organisationnels (Gilligan,
1982 ; Laugier, 2013 ; Bereni et Revillard, 2009). Ainsi, I'analyse se déploiera a I'intersection de ces deux
cadres : celui des paradoxes organisationnels et celui du care, afin de mieux comprendre comment
certaines organisations culturelles composent avec les tensions qui les traversent, tout en maintenant une

mission artistique et sociale cohérente.

L'objectif de cette recherche est d’identifier ces tensions et de mieux comprendre les stratégies mises en
ceuvre pour y répondre, en explorant les mécanismes d’ajustement, de contournement ou d’hybridation.
Pour ce faire, j'adopte le cadre conceptuel des paradoxes organisationnels développé par Smith et Lewis
(2011, 2022), qui permet d’analyser les contradictions persistantes entre deux péles interdépendants,
mais en tension, ici, entre la mission artistique et les impératifs de gestion. J'articule cette analyse avec
les théories féministes du care, en particulier celle de Joan Tronto (2013), afin d’explorer comment
certaines pratiques éthiques, relationnelles et souvent invisibilisées peuvent offrir des alternatives a

I'organisation des relations et des structures au sein des organisations culturelles.

Mon terrain de recherche porte sur des organisations culturelles québécoises a but non lucratif,
explicitement féministes et dirigées par des femmes, ceuvrant dans les secteurs des arts visuels et des arts
de la scene. Plus précisément, il s’agit de centres d’artistes autogérés et de compagnies de théatre. Le
choix de cet angle repose sur I'hypothese que ces directions, par leur positionnement féministe affirmé,
peuvent mobiliser des formes de gestion ancrées dans des pratiques de soin, d’attention au collectif et de
réflexivité. Cette approche permet d’enrichir la compréhension des dynamiques organisationnelles au-
dela des modeles traditionnels de gestion. De nature exploratoire, la recherche repose sur une étude de
cas multiples, portant sur quatre organisations culturelles. Les données qualitatives ont été recueillies a
travers des entretiens semi-dirigés, puis analysées selon une approche thématique croisée. De nature
exploratoire, la recherche repose sur une étude de cas multiples, portant sur quatre organisations
culturelles. Les données qualitatives ont été recueillies a travers des entretiens semi-dirigés, puis analysées

selon une approche thématique croisée.
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Le mémoire est structuré en cing chapitres. Le chapitre 1 présente un état des connaissances sur le secteur
culturel, en retracant son évolution, ses particularités et les enjeux contemporains. Le chapitre 2 expose
les cadres théoriques mobilisés : les paradoxes organisationnels et I'éthique du care. Le chapitre 3 décrit
la méthodologie qualitative retenue. Le chapitre 4 présente les résultats empiriques issus de I'analyse des
cas. Enfin, le chapitre 5 propose une discussion qui met en relation les résultats avec les cadres

conceptuels, en soulignant les apports, les limites et les pistes d’approfondissement.
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CHAPITRE 1

Etat des connaissances

Ce chapitre dresse un état des connaissances sur les recherches portant sur les organisations culturelles a
but non lucratif, en particulier celles confrontées a des tensions entre logiques artistique et économique.
Il s’intéresse plus spécifiquement aux dynamiques organisationnelles, a la gouvernance et a I’hybridité de
ces structures, dans une perspective attentive aux paradoxes organisationnels et aux apports des théories
féministes du care. Il débute par une mise en contexte du secteur culturel, incluant un survol historique,
une présentation des principaux sous-secteurs d’activité, des parties prenantes et des modes de
financement. Il explore ensuite les caractéristiques propres aux organisations culturelles, afin de mieux
comprendre les tensions qui émergent entre les logiques artistique et économique. L’analyse met en
lumiere des aspects clés, tels que le statut juridique, le role des conseils d’administration, la codirection et
les formes d’hybridité organisationnelle. Les cas étudiés concernent des organismes a but non lucratif
ceuvrant dans les arts visuels et les arts de la scene, dirigés par des femmes. Il s’agit de centres d’artistes
autogérés et de compagnies de théatre, dont les spécificités se détaillent dans la suite du chapitre. En

conclusion, le chapitre présente les objectifs de la recherche en les articulant au cadre conceptuel mobilisé.

1.1 Contexte du secteur culturel

1.1.1 Historique

La Révolution tranquille est une période clé pour le milieu de I'art au Québec dans les années 1960. « Un
mythe tenace voudrait que la culture québécoise soit née avec la Révolution tranquille » (Grandmont,
2004, p. 472). Pourtant, bien avant cette période, une vie artistique et intellectuelle est bien présente. Il
ne manque pas de créateurs, mais on manque d’institutions pour les soutenir. Des cercles littéraires, des
associations artistiques, des revues culturelles et quelques initiatives individuelles permettent I'expression
artistique, mais sans encadrement ni soutien public stable (Dorion, 1999 ; Gosselin et Le Coguiec, 2006).

Cette situation limite la reconnaissance sociale et économique du travail artistique (Robitaille, 1992).

Trois événements charniéres marquent cette période pour les arts : la création du ministére des Affaires
culturelles, I'intervention de I’Etat providence dans la vie artistique et 'adoption de pratiques de gestion
au sein des institutions culturelles. En 1961, soit deux ans apreés la France, le gouvernement libéral de Jean

Lesage crée le ministére des Affaires culturelles, afin de soutenir les nombreux artistes et intellectuels
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déterminés a s’exprimer, mais qui doit affronter le manque de soutien et d’institutions. Le ministere
souhaite faire rayonner la culture, tout en assurant I'épanouissement de la vie nationale. Sa mission
premiere s’articule «[...] autour des principales fonctions du systeme culturel, comme la formation
professionnelle, la création et la production artistique, la diffusion et la conservation » (Grandmont, 2004,

p. 472).

L'institutionnalisation de lieux culturels qui s’opére a la méme époque permet I'émergence
d’organisations particulieres avec des spécificités appartenant au milieu de I'art. Ces organisations
artistiques et créatives se développent en intégrant une dimension marchande [..] «dans un
environnement commercial, économique, de gestion et managérial, sous peine d’'une absence de
diffusion » (Dechamp et Horvath, 2021, p. 18). Cette dimension gestionnaire prend de I'importance pour
faire face a la croissance des activités diversifiées, d’ou émergent différents sous-secteurs des activités
culturelles. Comme le soulignent Colbert (2003) et Turbide (2005), les institutions doivent alors concilier

des impératifs artistiques et des pratiques managériales de plus en plus sophistiquées.

Par ailleurs, I’Etat providence intervient dans la vie artistique et culturelle avec la volonté de démocratiser
la culture. Cela passe par deux grands axes : d’une part, « favoriser I'acces de tous aux ceuvres de culture ;
étendre aux artistes la protection sociale » (Schnapper, 1996, p. 51) ; d’autre part, former les citoyens a
apprécier les ceuvres d’art et a se les approprier. Cette période de grands changements culturels,
d’ouverture a la collectivité et d’acceptation de la création d’événements a I'intention de publics variés
contribue a « modifier ici comme ailleurs, les dynamiques, la philosophie, les approches, les moyens et les

initiatives de programmation [...] » (Montpetit, 2001, p. 8).

Ce tournant historique contribue a faconner ce qu’on appelle une gouvernance culturelle québécoise,
combinant action publique, développement institutionnel et professionnalisation des pratiques
(Bellavance, 2000). Il marque aussi le début d’un nouvel équilibre entre création artistique et exigences
administratives, un équilibre encore en tension aujourd’hui. Cette dynamique se poursuit a travers les
politiques culturelles récentes, telles que le Plan culturel numérique du Québec (MCCQ, 2018), qui illustre

les nouveaux défis d’adaptation du secteur culturel aux mutations technologiques et sociales.
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1.1.2 Sous-secteurs d’activité

Le secteur culturel regroupe une diversité de domaines d’activités, souvent appelés sous-secteurs ou
mondes de la culture (arts de la scéne, cinéma et audiovisuel, enregistrements musicaux, livres,
bibliotheques, institutions muséales, etc.). Les typologies proposées dans la littérature soulignent
I’'hétérogénéité structurelle de ce secteur, ce qui entraine I'adoption de modeéles de fonctionnement et de
gestion différenciés selon les milieux (Alcouffe et al., 2013). D’autres auteurs, tels que Colbert (2014) et
Tobelem (2023), proposent une typologie complémentaire en trois grands ensembles, selon la logique

dominante (artistique ou économique), la nature des activités et les formes de gouvernance.

Le premier ensemble regroupe des lieux de diffusion permanente, qui accueillent des visiteurs selon des
jours et des horaires établis. Ony retrouve « [...] des musées, des monuments, des centres d’interprétation,
des lieux d’expositions, des centres de cultures scientifiques et techniques, des centres d’art, des parcs
zoologiques, des arboretums et autres sites ouverts a la visite, mais aussi des bibliotheques et des services
d’archives » (Tobelem, 2023, p. 11). Ces institutions poursuivent des missions culturelles, éducatives ou

scientifiques, et bénéficient d’un financement public.

Le deuxieme ensemble correspond au secteur du spectacle vivant, qui comprend des organisations a but
non lucratif, tant publiques que privées. Ces structures regroupent « [...] théatres, centres culturels,
maisons d’opéra, salles de concert, auditoriums et autres espaces accueillant des spectacles de danse
classique ou contemporaine, mais également festivals, compagnies de cirque et de marionnettes ou
encore producteurs de spectacles de rue » (Tobelem, 2023, p. 11). Leur fonctionnement repose sur
une programmation définie et limitée, c’est-a-dire un nombre déterminé de représentations par année et
une capacité d’accueil restreinte. Cette contrainte ne s’applique généralement pas aux institutions du
premier ensemble, telles que les musées ou les bibliothéques. Toutefois, les deux ensembles partagent

des missions culturelles, sociales et éducatives, et une dépendance commune aux subventions publiques.

Le troisieme ensemble regroupe les industries culturelles a but lucratif : « il réunit des firmes relevant des
industries culturelles : compagnies de disques, éditeurs de livres et industriels du cinéma (producteurs,
studios, agents...) ; [...] le secteur des jeux vidéo, d’internet, ainsi que les entreprises de presse et de médias
audiovisuels » (Tobelem, 2023, p. 11). Ces organisations suivent une logique économique dominante,
centrée sur la rentabilité, la conquéte du marché et la production de biens culturels destinés a la

consommation.
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Dans cette typologie, les centres d’artistes autogérés occupent une position intermédiaire. Bien gu’ils
soient généralement rattachés au premier ensemble en tant que lieux de diffusion a mission non lucrative,
leur fonctionnement par projet, leur programmation artistique souple, leur gouvernance associative et
leur ancrage dans des pratiques d’autogestion les rapprochent également du modele du spectacle vivant
(Guilbault, 2006 ; Gilbert, 2005 ; RCAAQ, 2021). Quant aux compagnies de théatre, elles s’intégrent au
deuxieme ensemble, avec une programmation saisonniére, des productions encadrées par des calendriers

de diffusion, et une structure de financement mélant subventions publiques et revenus autonomes.

1.1.3 Financement

Au Québec, le financement du secteur des arts et de la culture repose sur I'implication des trois paliers
gouvernementaux : fédéral, provincial et municipal. Chacun soutient la culture par |'entremise

d’organismes spécialisés.

Au palier fédéral, le Conseil des arts du Canada (CAC) joue un rdle central. En 2022-2023, il a accordé des
subventions a plus de 2180 organisations culturelles et 4700 artistes (Conseil des arts, 2024). || administre
six grands programmes de soutien, couvrant la recherche et la création, les groupes d’artistes

autochtones, les pratiques professionnelles et le rayonnement national et international des artistes.

Au niveau provincial, le Conseil des arts et des lettres du Québec (CALQ) octroie des subventions
pluriannuelles de fonctionnement, généralement réparties sur une période quadriennale. Pour le
cycle 2024-2028, le CALQ a annoncé un engagement financier de pres de 104 millions de dollars, réparti
entre 446 organisations culturelles, sous réserve du respect des conditions annuelles de suivi (Conseil des
arts et des lettres, 2024). Ce financement est complété par d’autres programmes ciblant le développement

de la pratique artistique, les projets ponctuels, les initiatives de partenariat territorial et la diffusion.

Sur le plan municipal, les mécanismes de soutien aux arts varient considérablement d’une ville a I'autre.
Dans certaines grandes agglomérations, des programmes dédiés au financement, a la diffusion ou a
I'accompagnement professionnel des artistes sont en place. C'est notamment le cas a Montréal, ou
le Conseil des arts de Montréal (CAM) offre un service d’accompagnement par un agent culturel pour
appuyer les artistes et les organisations dans leurs démarches de financement (Conseil des arts de
Montréal, 2024). Toutefois, ce type de soutien demeure inégalement réparti sur le territoire québécois,
les petites et moyennes municipalités disposant rarement d’une structure culturelle aussi développée

(Bonnet, 2022).
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Plusieurs facteurs justifient I'intervention publique dans le financement de la culture: le prestige
international, la préservation du patrimoine, le développement de l'identité culturelle, I'impact éducatif
et social (notamment aupres des publics marginalisés), ainsi que la contribution économique du secteur.
Toutefois, ce financement demeure précaire pour une grande partie des organisations. Comme le souligne
Mairesse (2020), I'incertitude liée au financement pousse les organisations a limiter les risques artistiques
et a privilégier des projets plus « classiques » pour répondre aux attentes des bailleurs de fonds. Les
grandes institutions, notamment situées a Montréal et a Québec, bénéficient d'une part disproportionnée
du financement public. Entre 2015 et 2021, « la majorité des organismes subventionnés se situent dans
les régions de Montréal (54,4 %) et de la Capitale-Nationale (10,2 %) » (Bonnet, 2022, p.9). Les
organisations culturelles situées en région doivent donc multiplier les stratégies de survie, notamment en

diversifiant leurs sources de revenus (publics, privés, philanthropiques).

La philanthropie représente une portion plus modeste du financement culturel au Québec. En 2021, elle
ne comptabilisait que 5 % des dons destinés au secteur des arts (Bonnet, 2022). Le programme Mécénat
Placements Culture (MPC) a tout de méme soutenu plus de 400 organisations culturelles entre 2015 et
2021. Selon Alalouf-Hall (2017), la culture est historiquement moins valorisée dans l'imaginaire
philanthropique que les causes liées a la santé ou a I'action sociale. Cette réalité s’explique en partie par
I’'absence d’un sentiment d’urgence associé aux arts, mais aussi par des limites structurelles, telles que la
faiblesse des bases de données et des outils de suivi dans plusieurs organisations. L’auteure insiste sur la
nécessité de développer des relations personnalisées avec les donateurs, fondées sur une fidélisation a
long terme plutét que sur des approches transactionnelles. Cette approche dite philanthropie
relationnelle, largement répandue en Amérique du Nord, « exploit[e] la passion qui émerge du contact
direct avec I'art » en invitant les publics a s’engager dans des cercles de reconnaissance alignés sur la
mission artistique (Reid, 2024). L’objectif est de créer une trajectoire d’engagement, allant jusqu’au legs
testamentaire. La fidélisation des jeunes publics est également percue comme stratégique, dans une

perspective de renouvellement générationnel.

Ainsi, les modeles de financement deviennent de plus en plus hybrides, combinant soutien public,
partenariats privés, dons individuels, campagnes de sociofinancement, etc. Chaque organisation adapte
ses stratégies en fonction de son territoire, de sa clientéle et de ses parties prenantes, révélant des
inégalités structurelles, mais aussi une forte capacité d’'innovation dans le développement de ressources

(OCDE, 2022).
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Ces transformations dans les pratiques de financement et de gouvernance ne peuvent étre comprises sans
prendre en compte les caractéristiques structurelles propres aux organisations culturelles a but non
lucratif. Celles-ci se distinguent par des modeéles d’organisation, des statuts juridiques et des logiques de
fonctionnement qui fagonnent leurs rapports aux ressources, a la prise de décision et a la création. La
section suivante s’attarde donc aux dimensions constitutives de ces organisations, afin de mieux saisir les

dynamiques internes dans lesquelles s’inscrivent les tensions entre logique artistique et économique.

1.2 Caractéristiques des organisations culturelles

Les organisations culturelles sont des organisations dites pluralistes. Elles évoluent dans un contexte
pluraliste défini par « des systemes de pouvoir au caractere diffus, des objectifs multiples, des intéréts
divergents ainsi que par des processus de travail reposant de plus en plus sur des connaissances
spécifiques [qui] constituent un terrain propice pour faire I'étude de la stratégie sous un angle nouveau »
(Denis, Langley & Rouleau, 2007, p. 106). L’évolution des organisations culturelles est marquée par la
poursuite de leur mission, désormais en relation avec des mécanismes de marché qui vont influencer la
majorité de leurs activités. Les particularités de la production culturelle touchent ainsi le management des
organisations culturelles qui sont de plus en plus concernées par les problématiques de gestion, les
transformant en des entités complexes et sophistiquées. Plusieurs auteurs se sont penchés sur les
pratiques de gestion au sein des organisations culturelles. Il s’agit d’'une nécessité, puisque « tout travail
créatif nécessite alors une organisation pour exister et donc une gestion. [...] Sans gestion, il ne peut y

avoir d’organisation traitant de la création » (Le Theule, 2010, p. 9).

Les organisations culturelles a but non lucratif sont souvent de petite ou moyenne taille, avec une
structure allégée combinant emplois permanents, contrats temporaires et travail bénévole (Alcouffe et
al., 2013). Certaines de ces organisations peuvent étre associées a I’économie sociale, dans la mesure ou
elles poursuivent une finalité sociale et réinvestissent leurs excédents au service de leur mission. Bien
gu’elles ne visent pas la maximisation des profits, elles cherchent a assurer leur viabilité économique en
mobilisant des ressources a la fois marchandes (billetterie, services, ventes) et non marchandes

(subventions, dons, bénévolat).

Dans ce contexte, ou les organisations culturelles a but non lucratif naviguent entre finalité sociale,
impératifs économiques et logiques de gouvernance multiples, il devient essentiel d’examiner de plus pres

leur structure interne. En tant qu’actrices de I'économie sociale, un champ qui concilie mission collective,
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autonomie de gestion et réinvestissement des surplus, ces organisations présentent des caractéristiques
organisationnelles singuliéres qui méritent une attention particuliere. Cette complexité structurelle se
manifeste notamment dans leur identité organisationnelle hybride, a la croisée des logiques artistique,
sociale et économique, qui engendre des tensions, mais aussi des possibilités d’adaptation dans les

pratiques créatives et de gestion.

1.2.1 Identité organisationnelle hybride

L'identité organisationnelle est « ce que les individus considerent comme central, durable et distinctif au
sein de leur organisation » (Oliver et Roos, 2006, p. 140). L’hybridité est un mélange ou un croisement de
différents types ou éléments disparates appartenant a plusieurs logiques ou univers (Emery et Giauque,
2014). Dans une ére gestionnaire, les organisations culturelles sont définies comme des organisations
hybrides. Un emprunt de logique d’action et de modes d’opération va créer une dualité qui brouille les
frontieres entre la création et la gestion (Sirois et Bellavance, 2018, p. 89). Les organisations culturelles
empruntent a plusieurs logiques, dont une logique commerciale et non commerciale, une logique privée
et publique et une logique professionnelle et communautaire. Leur complexité institutionnelle fait en
sorte que différents systemes de valeur et de codes peuvent cohabiter sereinement, créant des
organisations hybrides (Battilana et Dorado, 2010). Cette cohabitation peut faire naitre une tension et

menacer la pérennité de I'organisation.

L'intégration de stratégie commerciale constitue une facon de financer et de diversifier les activités de
I’organisation. « L'essor considérable du nombre d’institutions culturelles, qui doivent fréquemment faire
face a une stagnation — voire une réduction — des fonds publics pour leur fonctionnement, s’accompagne
ainsi d’une intégration croissante dans les mécanismes de marché » (Tobelem, 2023, p. 14). L'offre de
produits et services matériels ou immatériels amene un aspect commercial nouveau. Autant cette
intégration de pratiques commerciales crée des tensions, autant elle peut coexister en complémentarité,

créant une interaction entre le monde de I'art et le commercial.

Comme principale activité commerciale, les institutions offrent des ateliers de formation liée a
I'apprentissage ou au perfectionnement de différentes pratiques artistiques. Les formations visent
différents publics, dont des étudiants des domaines artistiques, des artistes ou encore des personnes qui
veulent apprendre quelque chose de nouveau. Plusieurs organisations proposent des ateliers pour tous

les ages, que ce soit pour élargir les horizons en découvrant un nouveau passe-temps ou bien pour
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perfectionner une pratique artistique dans une grande variété de discipline. Cela permet aux artistes
d’enseigner leur savoir ou méme de coordonner les activités. Les artistes ont souvent besoin d’un autre

emploi plus stable, cette diversification leur offre cette possibilité (Bellavance et al., 2014).

Les organisations culturelles offrent aussi une valorisation des lieux sous la forme de concession ou de
location d’espaces (salles de conférence, séminaire, atelier, etc.), ce qui permet de rentabiliser les lieux.
Elles diversifient leur offre de salles et ajustent les prix en fonction des activités proposées. Par exemple,
les étudiant-es ou artistes de la reléve bénéficient souvent de tarifs réduits. Cette diversification
représente un avantage a la fois économique et social. Certains organismes proposent gratuitement leurs
espaces a des artistes sélectionné-es pour y exposer leurs ceuvres, en échange d’un pourcentage sur les

ventes. Bien que ce montant soit souvent modeste, il contribue au financement des activités du lieu.

Certains lieux de diffusion artistique offrent une expérience totale aux visiteurs. En plus de visiter une
exposition dans les lieux, ils peuvent manger, prendre un café, se détendre et effectuer des achats par le
biais d’une boutique adjacente au lieu de diffusion. Cette pratique est courante pour susciter le sentiment
d’avoir vécu une expérience. Cela peut aussi permettre de générer des ressources complémentaires. Les
organisations tentent alors de promouvoir I'achat de produits locaux afin de soutenir I'économie locale et
ses artistes. La sélection des produits est basée sur des criteres qualitatifs liés a I'essence du lieu. Les
visiteurs ont donc la possibilité de se procurer ou d’offrir des objets uniques et originaux. Ce tournant
commercial comporte toutefois des risques et il faut les surveiller, puisque la diversification de leurs
activités permet d’obtenir des revenus plus élevés et méme des bénéfices. Ces bénéfices provenant
d’activités commerciales développées a titre secondaire « seront utilisés pour mieux remplir ses missions
artistiques, scientifiques, sociales et éducatives » (Tobelem, 2023, p. 19). Des risques subsistent quant a la
nature des objets vendus en boutique. La sélection nécessite un contréle rigoureux et des procédures
formelles d’approbation par un comité, qui assure la sélection d’objets de bon go(t, créés par des artisans
locaux ou encore dérivés des expositions en cours. Les stratégies adoptées contribuent d’une certaine

facon a préserver et a protéger des lieux créatifs.

L’hybridité organisationnelle n’est pas sans susciter des inquiétudes, « dont celle d’un affaiblissement de
la capacité de I'Etat a intervenir efficacement dans le développement des secteurs public, privé et
communautaire » (Brandsen et Karré, 2011, p. 829). Les auteurs mentionnent également un risque

financier majeur des fonds publics dans le cas ou les subventions publiques sont utilisées de maniere
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croisée avec les activités commerciales. Cette utilisation peut occasionner une compétition indirecte avec
le secteur privé ou mener a des investissements risqués. La mission et la philosophie de service public
risquent alors de se détériorer, de se transformer ou méme d’étre remplacées par une logique davantage
orientée vers le profit. Ces nouvelles orientations peuvent entrainer des tensions internes (Brandsen et
Karré, 2011). Ces enjeux liés a I'hybridité organisationnelle se manifestent concretement dans les
pratiques des organisations étudiées. La section suivante s’attarde aux types d’organisations culturelles

retenues dans cette recherche, afin d’en situer les spécificités et les ancrages sectoriels.

1.2.2 Structure juridique et organisationnelle

Au Québec, le statut juridique d’organisations a but non lucratif (OBNL) est « une forme d’organisation
largement diffusée dans le domaine des arts et de la culture » (Rousseliere & Bouchard, 2010, p. 13). Ce
modeéle permet notamment d’accéder a des programmes de financement public et a des subventions
spécifiqguement destinées aux OBNL (Bellavance et al., 2014). Ces organisations deviennent des lieux de
rencontre et de partage pour les artistes, ol se développe un « systéme social d’interaction complexe
caractérisé par la coopération d’individus autour d’une capacité de communiquer, d’'une volonté de

participation et d’un objectif commun » (Tobelem, 2017, p. 5).

Lorsqu’elles exercent une activité commerciale tout en poursuivant une mission sociale, ces OBNL culturels
peuvent étre reconnus comme des entreprises d’économie sociale. La Loi sur I’économie sociale (RLRQ,
c. E-1.1.1, 2013) encadre les principes fondamentaux de ces entreprises collectives ayant une finalité
sociale et une activité économique. Elle stipule notamment que « les regles applicables a I'entreprise
prévoient une gouvernance démocratique par les membres », ce qui implique généralement I'existence
d’un conseil d’administration (CA). Cette gouvernance repose a la fois sur des régles formelles, telles que
la transparence, I’élection des administrateur-trices et la participation des membres (Barthoulot & Fahmy,
2022), et sur des normes informelles qui évoluent selon les contextes, les valeurs partagées et les rapports
humains au sein de I'organisation. Comme le rappellent Ferraton et al. (2019), I'action collective ne peut
se fonder uniquement sur des principes abstraits ; elle s’ancre également dans ce que les membres

considéerent concrétement comme juste et démocratique.

La démocratie dans les organisations d’économie sociale se manifeste de multiples fagons. Le caractere
« entierement a part » des OBNL culturels questionne, dans sa structure organisationnelle, la « place des

usagers, des consommateurs ou des producteurs; objectif de démocratisation de la culture ou de
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démocratie culturelle; questionnement par les nouvelles pratiques culturelles portées par la culture
émergente » (Rousseliére et Bouchard, 2010, p.32). Un conseil d’administration et une assemblée
générale introduisent une composante démocratique déterminée en fonction des principes d’adhésion

des membres, de la répartition des pouvoirs et responsabilités.

Dans les organisations a but non lucratif, le conseil d’administration assume la responsabilité légale et
morale de I'organisation ; il veille a I'atteinte des objectifs, a la reddition de comptes, ainsi qu’a I'efficacité
et a I'efficience des actions menées (CSSC, 2022 ; Educaloi, 2025). Dans le secteur culturel, la direction
générale est généralement assurée par deux personnes ou plus, qui partagent la gestion quotidienne de
I’organisation et rendent compte de leurs actions au CA. Ce mode de codirection est fréquent, notamment
dans les structures ou les responsabilités artistiques et administratives sont assumées par des personnes

distinctes, mais complémentaires (Reid, W., 2025).

Les organisations culturelles étudiées se distinguent des entreprises culturelles a visée strictement
commerciale. Leur logique de développement repose sur la réalisation de projets artistiques, plutot que
sur la maximisation du profit. Elles évoluent dans un univers spécifique au milieu des arts, marqué par des
finalités symboliques, sociales et créatives (Tobelem, 2017, 2023). Ces structures sont traversées par une
tension constante entre leur mission artistique et les impératifs de gestion. Bien que certaines dynamiques
de marché les influencent — notamment en raison du financement par projets ou des attentes de
performance —, la vision artistique demeure centrale et oriente leurs choix stratégiques. Elles adoptent
une logique orientée « produit », centrée sur I'ceuvre et le processus créatif, plutét qu’une logique de
« marché ». Cette orientation fagonne directement leur fonctionnement organisationnel. La création,
souvent irréguliere, exige des ressources qui varient selon les projets, ce qui oblige les équipes a adapter
en continu leurs méthodes de travail. Cette gestion par projet entraine une forme de non-permanence,
qui touche notamment les ressources humaines : les besoins évoluent au fil des cycles de création, ce qui

demande aux gestionnaires une grande capacité d’ajustement et de coordination (Tobelem, 2023).

Deux types de gestion coexistent dans les organisations culturelles : la gestion de la création, souvent
menée par projet, et la gestion organisationnelle, plus permanente. Cette dualité nécessite fréquemment
un modele de codirection, fondé sur une spécialisation des roles, généralement entre une direction
artistique et une direction administrative. Ce modeéle est désigné par divers termes dans la littérature :

binéme (Chiapello, 1998), direction duale (Colbert, 2003), ou codirection (Reid et Auger, 2014). |l repose
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sur la complémentarité des compétences et des expertises de deux personnes (ou plus), permettant une

répartition équilibrée des responsabilités.

Dans ce cadre, la direction artistique est responsable de l'orientation créative, des choix de
programmation et du développement artistique. La direction administrative prend en charge la gestion
financiere, les relations avec les partenaires et les obligations légales. Cette division des taches vise a
préserver la mission artistique tout en assurant la viabilité organisationnelle (Reid et Karambayya, 2009).
Chaque direction posséde un pouvoir décisionnel propre et rend compte de ses actions au CA. Ce
leadership partagé présente plusieurs avantages, notamment une réduction du stress lié a la
responsabilité unique, un enrichissement de la réflexion stratégique grace a la complémentarité des points
de vue, et une continuité dans la gestion en cas d’absence de I'un des membres (Michaud et Saucier, 2022).
Comme le souligne Reid et Auger (2014), ce modéle peut constituer « une structure particulierement

profitable pour I'organisation » (p. 124).

Cependant, ce type de codirection n’est pas sans défis. Il peut entrafner des tensions liées au partage des
taches ou a des dynamiques interpersonnelles complexes. L'absence de modele prédéfini exige un
important travail d’ajustement. Les conflits non résolus peuvent affecter la stabilité organisationnelle.
Etablir un climat de confiance demeure essentiel, car c’est ce qui permet de tirer parti du potentiel créatif
et stratégique du modéle, en faisant émerger des solutions novatrices (Reid et Auger, 2014 ; Reid et

Karambayya, 2009).

1.3 Types d’organisations représentées dans cette étude

Cette section présente les caractéristiques propres a deux types d’organisations culturelles analysées dans
le cadre de cette recherche : celles ceuvrant dans les arts visuels et celles actives dans les arts de la scéne.
Plus précisément, I'étude porte sur deux centres d’artistes autogérés et deux compagnies de théatre. Ces
organisations, toutes a but non lucratif et dirigées par des femmes, offrent un terrain d’observation
particulierement riche pour comprendre les tensions et dynamiques a l'intersection des pratiques

créatives et des pratiques de gestion.

1.3.1 Centres d’artistes autogérés

Les centres d’artistes autogérés sont des collectifs d’artistes gérés par et pour les artistes, dont plusieurs
font partie du Regroupement des centres d’artistes autogérés du Québec (RCAAQ). Cette configuration de

gestion est particuliere au Québec et au Canada. Les centres ont fait leur apparition dans les années 1960.
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Il faudra attendre une vingtaine d’années pour que les centres d’artistes soient représentés aupres des
différentes instances gouvernementales provinciales et municipales. La création du RCAAQ sert d’outil de
promotion et de ralliement du réseau, créant également un rapprochement entre les centres répartis en
région et ceux a Montréal. On compte environ 70 centres d’artistes au Québec, ils sont souvent poussés a
la marge pour contrer le colt des loyers. Plusieurs s’installent en région a la fois pour des raisons
économiques, notamment les colts moindres de location et pour contribuer activement au
développement local par la promotion de I'art, participant ainsi a la création d’un écosysteme créatif
(Tremblay et Pilati, 2008). Plus spécifiquement, ils soutiennent les artistes en début de carriére, ceux sous-
représentés dans le milieu des arts, comme les femmes, les personnes racisées, autochtones et les
pratiques expérimentales. Comme le souligne Tremblay et Pilati (2008), ces centres contribuent a un
écosysteme créatif en région. lls deviennent ainsi, selon le discours institutionnel et les pratiques

observées, des lieux d’action sociale et communautaire, porteurs de valeurs d’inclusion (RCAAQ, 2023).

Les centres d’artistes autogérés sont a but non lucratif et ils s"occupent de « la prise en charge de leurs
moyens de diffusion et de production par des groupes d’artistes qui, traditionnellement, s’en remettaient
a d’autres pour diffuser leurs travaux et a leurs propres moyens pour ce qui touchait a la production »
(Gilbert, 2005, p. 64). Les artistes professionnels ou en voie de I’étre assurent la gestion et la gouvernance
des centres avec un budget de 250 000 S et moins par année (CALQ, 2024). Ce montant paye les salaires,
les frais de loyer et le cachet des artistes. Le tableau 1.1 reproduit et synthétise les catégories proposées

par McCaughey (2011) dans son analyse du réle des centres d’artistes autogérés au Québec.

Tableau 1.1 Catégories distinctives des centres d’artistes

Catégories Caractéristiques
Autodétermination et e  Offrir des possibilités et donner une voix aux artistes.
exper.lmentatlon e  Offrir un espace de création en dehors des structures traditionnelles
artistique Ny S . ,
et a I'écart des impératifs du marché de I'art.
e Offrir la possibilité aux artistes de travailler des pratiques de
dématérialisation de I'art (art vidéo, art performatif, art conceptuel).
e  Offrir un lieu dirigé par les artistes et pour les artistes.
Collaboration et e Création d’un réseau d’art parallele: des réseaux organisés, une
réseautage idéologie porteuse d’un contre-projet de société et des pratiques

artistiques originales.

e Lieud’évolution constant de dialogues, d’échanges et de partenariats.
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e Un véhicule d’avancement de carriére artistique et de circulation des

ceuvres.
IAncrage dans les grands e Evolution au sein des grands mouvements sociaux et formation
mouvements sociaux d’identités collectives d’opposition.

e Confrontation tres tot au féminisme et demande de parité hommes-
femmes.

e Affronte le défi de la diversité et de l'inclusion.

IAccroissement de la ¢ Influence I'écosystéme des arts visuels.

capacité professionnelle . . . S L -
P P e Evolution du modele de direction et de commissariats d’exposition

(vision a long terme).

e Pratiques de gestion organisationnelle ayant des ambitions de
croissances.

Note. Adapté de McCaughey, C. (2011). Histoire des centres d’artistes autogérés au Québec, Les éditions

du REMIX.

Ce découpage fonctionnel permet de mieux cerner la contribution spécifique des centres d’artistes dans
le champ des arts visuels, notamment en tant qu’espaces de création alternatifs, de réseautage
professionnel et d’engagement social. Il éclaire également leur réle stratégique dans la structuration de

I’écosystéme artistique québécois (McCaughey, 2011).

1.3.2 Compagnies de théatre

Les organisations en arts de la scéne étudiées dans le cadre de ce mémoire sont des compagnies
productrices de théatre. Elles sont soutenues par deux organisations : I’Association des compagnies de
théatre (ACT) et les Théatres unis enfance jeunesse (TUEJ). Leurs activités principales sont la création, la
production ou la diffusion de créations théatrales diffusées dans différents lieux ou par le biais d’une
tournée. Ces compagnies possedent une mission artistique bien définie et se distinguent par plusieurs
critéres, notamment leur statut juridique, leur mode de création et de diffusion, ainsi que le type de public

auquel elles s’adressent.

Les compagnies de théatre ont un statut juridique a but non lucratif. Deux modes de diffusion d’un
spectacle sont possibles, soit la diffusion en salle fixe ou par une tournée. En lieu fixe, cela implique que la
diffusion et la production doivent s’adapter aux contraintes de la salle. Les compagnies qui possédent un
lieu de diffusion ont un double mandat. Elles doivent « produire des spectacles correspondant a leur

direction artistique et diffuser une saison théatrale habituellement constituée de I’'ensemble de leurs
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productions maison et de quelques productions de compagnies “sans domicile fixe” » (Dubois, 2007, p. 4).
Les compagnies vont jouer un nombre prédéterminé de représentations. En tournée, un-e agent-e doit
trouver des occasions de présenter le spectacle. Cela va impliquer que la diffusion et la production doivent
s’adapter a chacun des lieux de représentation. Le spectacle pourra alors étre diffusé a travers le Québec,

le Canada ou a l'international.

Les modes de création des productions sont la création d’ceuvres originales ou la réinterprétation
d’ceuvres déja existantes. Selon Lehner (2009), la création se déroule en quatre phases suivant le cycle de
développement d’un projet. La premiére est le « Play-director-actor fit » qui consiste a choisir la création
qui sera jouée ou créée. Divers facteurs sont pris en compte, dont le facteur économique, qui joue un réle
déterminant dans les décisions de diffusion. « Beside artistic criteria, even in theatre, economic criteria
such as prospective ticket selling will be used to decide upon single plays to stage or upon a whole program
of plays » (Lehner, 2009, p. 197). A cette étape, on choisit les collaborateur-trices pertinent-es (metteur-e

en scéne, concepteur-trices, scénographes), en fonction des besoins spécifiques de la création.

La deuxieme phase, « le Casting and interpreting a text », est une forme particuliére de planification A
cette étape, la découverte du texte et son interprétation par le ou la metteur-e en scéne ainsi que par la
direction artistique définissent le projet. L’assurance d’une interprétation commune du texte va construire
la sélection d’acteurs-trices «casting ». Les acteur-trices sélectionné-es oralisent le texte lors d’une
« lecture a la table ». Cette étape permet d’explorer le texte, d’en saisir le sens, la résonance des mots et
de leur donner une présence. L'interprétation est mise de c6té afin que les acteur-trices s’approprient les

mots comme une partition sonore.

La troisieme phase (Rehearsing) se poursuit en parallele avec la précédente. L'interprétation du texte se
poursuit dans cette phase dynamique du développement du projet. La performance des acteur-trices peut
différer lors de chaque répétition (Rehearsing), ce qui demande une adaptation constante de toute
I’équipe. Des changements sont apportés tout au long par I'équipe de direction artistique qui s’ajuste aux

différentes contraintes rencontrées (techniques, décors, costumes, acteur-trices, etc.).

La quatrieme et derniére phase (Premiere) concerne a la fois la fin du projet, mais aussi sa représentation
officielle. Lehner (2009) évoque la premiére comme la représentation qui compte le plus. L’évaluation du
public et des critiques lors de la premiere détermine les résultats du projet (fréquentations futures, retour

monétaire, etc.).
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Le public cible des compagnies est presque divisible en deux, comme le témoignent les organisations qui
appuient le théatre. On retrouve un espace pour I'enfance/jeunesse ((TUEJ) et un espace pour les adultes
(ACT). Le théatre jeune public est reconnu au Québec et ailleurs. Depuis les années 1970, le théatre
jeunesse évolue constamment vers une forme plus engagée socialement, soucieuse de ce qu’elle transmet

aux enfants, en favorisant leur éveil au monde et aux arts.

L’histoire du théatre pour adulte au Québec est symbolisée par I'inauguration du Monument-National de
Montréal en 1893 (Ecole Nationale de théatre du Canada, 2024). Le théatre a suivi les mouvances de
chaque époque, des crises économiques a I'ampleur qu’a pris le cinéma dans le divertissement. Les
compagnies adaptent leur création aux besoins et aux attentes de leur public cible. Au-dela des formes
artistiques et des structures qui les soutiennent, les professions culturelles occupent une place centrale
dans la dynamique du secteur. Comprendre qui sont les personnes qui ceuvrent au coeur de ces milieux

permet de mieux saisir les enjeux d’hybridité, de reconnaissance et de justice qui les traversent.

1.3.3 Professions culturelles

Le secteur culturel regroupe une grande diversité de professionnel-les et de travailleur-ses. Au
Canada, en 2021, on en dénombre environ 914 000, soit 4,4 % de la population active (Fédération
culturelle canadienne-francgaise, 2023). Au Québec, on en compte 173 610, ce qui représente
également environ 4 % de la population active (Observatoire de la culture et des communications
du Québec, 2024). Cette section présente les grandes catégories professionnelles dans le secteur
culturel, en distinguant les professions artistiques, les fonctions de gestion culturelle, ainsi que
certains enjeux relatifs a la professionnalisation des artistes et a la place des femmes dans ce

champ.

Le réle de I'artiste et la production d’un acte créatif indépendant ont une place importante (Colbert, 2014,
p. 563). Colbert évoque le caractére unique du projet artistique qui domine la recherche de profit. Les
artistes qui décident de faire carriere dans ce domaine doivent accepter « I’hétérogénéité radicale entre
deux systemes de valeurs réputées incompatibles, celui de I'économie et celui de I'art [...] (Moulin, 1983 :

393). Quelques criteres permettent I'identification de I'identité de I’artiste comme professionnelle.

Au Québec, une loi sur le statut professionnel de I'artiste a été adoptée en 1988. Elle reconnait comme

artiste professionnel-le toute personne qui se déclare artiste, crée des ceuvres pour son propre compte,
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voit ses ceuvres exposées, publiées ou diffusées, et est reconnue comme telle par ses pairs (Loi sur le statut
professionnel des artistes, RLRQ, c. S — 32.1). Cette reconnaissance ouvre |'accés a des droits sociaux et
fiscaux. Elle demeure toutefois inégalement accessible. Le Regroupement des artistes en arts visuels
(RAAV), fondé en 1989, agit comme interlocuteur principal pour les artistes professionnels:les, en les
représentant et en les outillant (RAAV, 2024). Les professions culturelles sont classées en 52 métiers,
répartis en 10 professions artistiques et 5 professions de gestion artistique. Le tableau 1.2, tiré de la

Fédération culturelle canadienne-francaise (2021), présente une synthese de cette classification :

Tableau 1.2 Classement des professions culturelles

Catégorie d’emploi Titre

Professions artistiques e Acteur-trices, comédien-nes et artistes de cirque ;

e Chef-fes d’orchestre, compositeur-tric:s et arrangeur-ses ;
e Danseur:ses;

e Musicien-nes;

e Producteur-trices, réalisateur-trices et chorégraphes;

e Autres artistes de spectacle ;

e Photographes;

e Artisan-es;

e Artistes des arts visuels ;

e Ecrivain-es

Profession de gestion artistique e Chef-fes d’orchestre, compositeur-trices et

arrangeur-ses ;

e Directeur-trices de bibliothéques, d’archives, de musées

et de galeries d’art;

e Directeur-trices de I'édition, du cinéma, de la

radiodiffusion et des arts de la scéne ;
e Producteur-trices, réalisateur-trices et chorégraphes;

. Restaurateur-trices et conservateur-trices.
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Note. Tiré de Fédération culturelle canadienne-francaise (2021), le poids économique des artistes

d’expression francaise au Canada, p. 17.

Cette typologie met en lumiere la variété des trajectoires professionnelles dans le milieu culturel, et
I’existence de fonctions hybrides, ou la création artistique cotoie des taches de coordination, de gestion,

de diffusion ou de développement stratégique.

Les femmes occupent une place ambivalente dans le secteur culturel, a la fois surreprésentées dans
certaines formations et sous-représentées dans les postes décisionnels (Pasquier, 1983 ; Noiseux, 2019).
Longtemps exclues des écoles de beaux-arts et de la critique d’art, elles ont toutefois investi massivement

des champs, comme I'histoire de I'art, la muséologie et les arts visuels.

Malgré cette présence croissante, les inégalités persistent. En 2022, seulement 34 % des femmes artistes
visuelles étaient représentées par des galeries au Canada (Lachance-Paquin, 2022). Dans les arts de la
scene, bien que les femmes soient majoritaires dans les formations théatrales, elles ne signent que 19 %
des textes ou des mises en scéne présentés entre 2012 et 2015 a Québec et a Montréal (Noiseux, 2019).
Dans les postes de direction, elles occupent 25 % des fonctions dans les théatres, contre 70 % dans les
centres en arts visuels, une disparité souvent corrélée a la taille de I'organisation : plus celle-ci est grande,

moins les postes de direction sont occupés par des femmes (Coalition canadienne des arts, 2018).

Le CALQ (2020) souligne que les femmes artistes doivent encore faire face a des obstacles importants, tels
que la précarité d’emploi, la sous-rémunération, le cumul des taches, les agressions sexistes, le manque
de reconnaissance, ou encore les tensions entre vie professionnelle et attentes familiales. Malgré cela,
une nouvelle génération d’artistes québécoises engagées et audacieuses émerge, participant activement

au décloisonnement des disciplines et des structures, en prolongeant I’héritage des pionniéres.

Certaines d’entre elles combinent pratiques créatives et de gestion, en assumant des réles de direction au
sein d’organisations culturelles tout en poursuivant leur démarche artistique. Cette double implication
donne lieu a des trajectoires marquées par des tensions organisationnelles spécifiques. Ces figures
hybrides font I'objet d’une attention grandissante dans la littérature en gestion des arts (Bissonnette,
2021 ; Reid, 2018 ; Reid et Langley, 2010). Ces travaux mettent en lumiére les défis liés a la conciliation de
logiques parfois contradictoires, ainsi que les ajustements et les stratégies que ces femmes mobilisent

pour maintenir un équilibre entre légitimité artistique et responsabilités managériales.
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1.4 Objectifs de recherche

L’émergence de discours économiques et sociaux pour justifier la pratique des arts s’inscrit dans un
processus amorcé des les années 1960, marqué par linstitutionnalisation du secteur culturel et
I'intervention accrue de I’Etat québécois. Ce tournant a permis de structurer le milieu artistique, tout en
imposant progressivement des pratiques de gestion et de reddition de comptes. Dans ce contexte, des
organisations hybrides ont vu le jour, poursuivant simultanément des objectifs artistiques,
entrepreneuriaux et sociaux. De nombreuses femmes artistes-gestionnaires se sont saisies de ces
transformations pour développer des modeles organisationnels innovants, conciliant création, mission
sociale et viabilité économique. Cette hybridation, loin d’étre une simple stratégie d’adaptation, traduit

des tensions profondes et persistantes entre création, gestion et engagement collectif.

Dans cette perspective, je m’intéresse a la complexité de la cohabitation de la logique artistique et de la
logique économique qui se manifestent par I’hybridation des pratiques créatives et des pratiques de
gestion au sein d’organisations culturelles dirigées par des femmes. Par le biais du cadre conceptuel des

paradoxes (Smith et Lewis, 2011 ; 2022), cette recherche exploratoire vise a décrire et a identifié :

1. les tensions paradoxales entre la logique artistique et la logique économique dans les

organisations culturelles ;

2. le réle et la nature des pratiques créatives et des pratiques de gestion déterminantes de ces

tensions ; et

3. les manieres dont ces organisations culturelles dirigées par des femmes répondent aux paradoxes
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CHAPITRE 2

Cadre théorique

Ce chapitre présente le cadre théorique qui appuie I'état des connaissances et guidera I'analyse des
données. Cette recherche repose sur I’"hypothése que les organisations culturelles a but non lucratif sont
traversées par des tensions entre logiques artistiques, économiques et sociales. Ces tensions, bien que
souvent constitutives de la dynamique du secteur culturel, exigent des arbitrages concrets qui affectent

tant les pratiques créatives que les modes de gestion.

Dans ce contexte, le cadre des paradoxes organisationnels (Smith et Lewis, 2011; 2022) permet
d’appréhender ces tensions non comme des oppositions a résoudre une fois pour toutes, mais comme des
dynamiques permanentes que les organisations apprennent a naviguer. Ce cadre est complété par une
perspective féministe du care, principalement inspirée des travaux de Joan Tronto (1993, 2013), qui met
en lumiére la maniére dont les organisations peuvent prendre soin de leurs membres, de leurs publics et

de leur mission dans un environnement contraint.

Ce chapitre comprend deux grandes sections. La premiére porte sur la typologie des tensions et des
paradoxes organisationnels développée par Smith et Lewis (2011, 2022). Elle en présente les concepts clés,
tensions, dilemmes et paradoxes, ainsi que les quatre types de paradoxes organisationnels identifiés par
les autrices, et les stratégies proposées pour y faire face. La seconde section est consacrée aux théories
féministes du care. Elle retrace leur émergence, en présente les définitions clés, ainsi que les différentes

dimensions, morales, sociales et politiques qui les composent.

2.1 Typologie des tensions et des paradoxes

La complexité des organisations culturelles, marquées par des logiques multiples et parfois contradictoires,
génere des tensions structurelles entre objectifs artistiques, économiques et sociaux (Dechamp et Horvath,
2021 ; Bissonnette, 2021). Comme I'a montré Chiapello (1998), I'art et I'’économie reposent sur des
logiques souvent antinomiques, ce qui génere des tensions durables dans des structures devant articuler
création artistique, mission sociale et impératifs économiques. Ces tensions sont également accentuées
par I'hybridité organisationnelle, un concept défini par Battilana et Dorado (2010) dans un autre contexte,
mais qui permet ici de penser la coexistence de rationalités divergentes. Pour analyser ces tensions, je

mobilise le cadre théorique des paradoxes organisationnels proposé par Smith et Lewis (2011, 2022), qui
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les envisage non comme des contradictions a éliminer, mais comme des dynamiques permanentes a
composer. Cette section présente d’abord les distinctions entre tensions, dilemmes et paradoxes, puis la

typologie en quatre types, avant d’aborder les maniéres d’y répondre au sein des organisations.

2.1.1 Tensions, dilemmes et paradoxes

Les tensions sont pratiquement indissociables de la réalité des organisations. Elles ne doivent pas étre
enrayées ou résolues, elles «sont “indigenes” au fonctionnement des organisations dans un
environnement post-industriel » (Cameron et Quinn, 1988, cités dans Michaud, 2011, p. 7). Les tensions
peuvent créer un certain inconfort, elles sont le point de rencontre, de choc d’idées, de principes ou
d’actions (traduit de Stohl et Cheney, 2001, p. 354). Les tensions sont « normales » et peuvent basculer
dans un sens ou dans l'autre lorsque les différentes attentes et les demandes s’opposent, et ce, dans
n‘importe quelles situations. Cet effet de bascule force les organisations a chercher des moyens
d’optimisation ou d’adoption de pratiques adaptatives (Braun et Lampel, 2020, p. 4). Cette tension
s’appelle polarité et est composée de deux variables opposées et interdépendantes qui existent de
maniére concomitante. Les tensions ne peuvent étre résolues ou évitées, il faut apprendre a naviguer
entre elles d’'une fagon a tirer avantage de la tension créative inhérente de ses p6les (Emerson et Lewis,
2019). La notion de tensions est un terme général qui décrit simultanément le dilemme vécu et le paradoxe

existant (Smith et Lewis, 2022).

Le dilemme est représenté par les choix qui deviennent des alternatives a la fois logiques et opposées aux
problemes. Devant cette obligation de choisir, il est facile de sentir la pression devant les avantages et les
inconvénients de chaque option. Les avantages d’'une option deviennent les inconvénients de I'autre et
vice versa (Smith et Lewis, 2022). Cette obligation peut parfois pousser les individus dans leurs
retranchements a la recherche de la meilleure décision a prendre ou la meilleure solution a long terme.
Choisir un poéle au détriment de I'autre peut, avec le temps, enliser les organisations dans une sorte de

cercle vicieux.

La définition des paradoxes organisationnels proposée par Smith et Lewis (2022) s’appuie sur de
nombreuses recherches. Elles définissent le paradoxe comme la coexistence de « forces contradictoires,
interdépendantes, qui persistent dans le temps » (traduit de Smith et Lewis, 2022, p. 23). Il ne s’agit donc
pas simplement de tensions opposées, mais de dynamiques qui s’alimentent mutuellement et que les

organisations ne peuvent ignorer.
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Stohl et Cheney (2001) ajoutent que les paradoxes peuvent également surgir dans des contextes
pragmatiques ou interactionnels, ou des objectifs intentionnellement poursuivis entrent en conflit avec
d’autres visées émergentes. Dans ces situations, les paradoxes prennent la forme de contradictions qui
déstabilisent, tout en portant en elles un potentiel de transformation. Les auteurs les décrivent comme
« surprenants, ironiques, involontaires, contraires aux attentes et troublants : les paradoxes sont des
contradictions avec un élément supplémentaire d’interdépendance » (traduit de Stohl et Cheney, 2001,

p. 355).

Le caractére interdépendant et contradictoire peut étre percu comme un défi qui anéantit et laisse
démuni, ou comme une occasion de croissance, d’apprentissage et de créativité. La valorisation des
différences communes, globales et complémentaires aide a tirer avantage de ces opportunités qui

alimentent la connexion, le lien profond et le soutien mutuel (traduit de Smith et Lewis, 2022).

2.1.2 Typologie des paradoxes

Smith et Lewis (2011; 2022) ont répertorié quatre types de paradoxes dans les organisations : 1) le
paradoxe de la performance « performing », 2) de I'apprentissage « learning », 3) identitaire « belonging »
et 4) de l'organisation « organizing ». Le tableau 2.1 présente les quatre types de paradoxe et leurs

tensions associées (traduit de Smith et Lewis, 2022, p. 31).

Tableau 2.1 Les quatre types de paradoxes et leurs tensions associées?!

Paradoxe Tensions

de la performance Des résultats. Pourquoi ?

e Travail et vie

e Fins et moyens

e Instrumental et normatif

e Mission et marché

de 'apprentissage Du temps. Quand ?
e Courtterme et long terme
e Traditionnel et moderne

e Aujourd’hui et demain

! Les quatre paradoxes organisationnels principaux sont décrits en nous appuyant sur les écrits d’Auboin et al.
(2021), de Grimand et al. (2018) et de Smith et Lewis (2011).
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e Stabilité et changement

identitaire De l'identité. Qui ?

e Entier et en partie
¢ Mondial et local

e Initié et étranger

e Nous et eux

de |'organisation Des processus. Comment ?

e Controle et flexibilité

e Centralisation et décentralisation
e Emergent et planifié

e Démocratique et autoritaire

Tableau traduit et adapté de Smith, W. K., & Lewis, M. W. (2022).

Le paradoxe de la performance fait appel aux éléments qui définissent la performance organisationnelle
souhaitée. On retrouve la présence de buts et de processus concurrents et divergents, comme les

retombées sociales, culturelles et artistiques relativement a la performance commerciale et économique.

Le paradoxe de I'apprentissage porte sur des aspects de temporalité et la tension s’opére entre les
volontés de stabilité et de changements selon les contextes. Ce paradoxe impose un apprentissage, un
approfondissement et de I'exploration des routines lors des phases de changement de I'organisation. La
tension se manifeste par exemple entre I'exploitation des routines existantes et I'exploration et la création

de nouveaux savoirs.

Le paradoxe identitaire réfere aux valeurs et croyances véhiculées dans I'organisation, et aux modes de
socialisation en milieu de travail. Les tensions jouent alors, par exemple entre I'individu et le collectif. Cette
rencontre peut parfois étre « conflictuelle entre les valeurs et croyances véhiculées par I'organisation et

celles de I'individu ou de son groupe immédiat de référence » (Grimand et al., 2018, p. 1).

Le paradoxe organisationnel renvoie aux tensions liées aux structures, aux processus décisionnels et aux
formes de gouvernance. Ces tensions se manifestent, par exemple, entre le contréle et la flexibilité, entre

la centralisation et la décentralisation, ou encore entre des approches planifiées et des pratiques
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émergentes. Elles traduisent des choix organisationnels qui doivent composer avec des exigences parfois

opposées en matiere d’efficacité, de participation et d’adaptabilité.

Smith et Lewis (2011) rappellent qu’il n’est pas toujours nécessaire de classifier précisément chaque
tension pour apprendre a les naviguer. Les paradoxes tendent a se chevaucher, a interagir, voire a se
renforcer mutuellement. Cette typologie constitue néanmoins un outil utile pour mieux comprendre la

maniere dont ces tensions structurent les pratiques et les décisions au sein des organisations.

2.1.3 Répondre aux paradoxes

L'identification des paradoxes et la prise de conscience des tensions au sein des organisations ne sont pas
suffisantes pour diminuer les inconforts provoqués. Il faut trouver une fagcon de répondre aux paradoxes.
Smith et Lewis (2022) proposent de comprendre les tensions définies comme une épée a double tranchant,
« double-edged sword » (Smith et Lewis, 2022, p. 7). Les tensions peuvent nous emmener sur une voie
négative ou vers une voie plus positive. Les auteures emploient aussi la métaphore des vagues comme
transmetteur d’énergie : « Waves are a form of transmitting energy » (Smith et Lewis, 2022, p. 7). Cette
énergie peut étre a la fois productive et destructrice, les tensions peuvent porter préjudice a la créativité
et détruire les opportunités ou étre exploitées de maniere créative et participer a la création

d’opportunités (traduit de Smith et Lewis, 2022).

Smith et Lewis (2022) proposent une combinaison d’outils conceptuels permettant de naviguer parmi les
tensions paradoxales, qu’elles désignent sous le nom de « systeme des paradoxes » (« paradox system »,
p. 38). Ce systéme repose sur quatre leviers interdépendants : 1) les cadres mentaux « assumptions », 2)
le confort face a I'inconfort « comfort », 3) les limites structurantes « boundaries » et 4) les dynamiques
adaptatives « dynamics ». Le systeme influence a la fois notre facon de penser (les cadres mentaux
implicites qui orientent notre interprétation des tensions) et notre ressenti (le confort) lors de la navigation
des paradoxes. Il agit également sur notre maniere d’aborder les situations en construisant des structures

statiques (les limites), tout en intégrant des pratiques adaptatives (les dynamiques).

Les outils du systéme des paradoxes favorisent notamment I'intégration d’un état d’esprit « both/and »

(Smith et Lewis, 2022, p. 38), qui consiste a envisager les pdles opposés non comme des choix exclusifs,
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mais comme des éléments complémentaires appelés a coexister au sein des organisations. Cet état
d’esprit s’appuie sur I'activation de cadres mentaux multiples, permettant aux individus d’interpréter les

tensions a partir de perspectives diverses (Smith et Lewis, 2022).

A court terme, le choix d’un péle au détriment de I'autre peut sembler la meilleure solution, mais peut, a
long terme, s'imposer comme un probléme et diminuer les chances de réussir. « Si on veut réussir, on a
besoin de considérer les deux pOles » (traduit de Emerson et Lewis, 2019, p. 18). Cette facon de prendre
des décisions s’impose pour remplacer « either/or » qui consiste a choisir entre un pdle ou l'autre « avec
une “bonne” et une “mauvaise” solution » (traduit de Emerson et Lewis, 2019, p. 18). Ce choix s’applique
a des situations ou les poles sont indépendants. Les auteurs donnent I'exemple de : « soit j'embauche la
personne A ou j'embauche la personne B » (traduit de Emerson et Lewis, 2019, p. 18). Le choix peut étre
difficile et il peut y avoir divers éléments et critéres a considérer. Lorsqu’on a fait un choix, on I'assume et
la vie continue. Dans le cas ou les p6les sont interdépendants, la considération des deux péles est requise
puisque la performance de I'organisation repose sur I'un et sur I'autre. Les auteurs donnent I'exemple de :
« on a besoin de la franchise et de la diplomatie » (traduit de Emerson et Lewis, 2019, p. 18). Il est possible
de considérer un peu I'un et un peu l'autre. La figure 2.1 présente le systéme des paradoxes (traduit de

Smith et Lewis, 2022, p. 39).
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Les limites

Créer des limites
pour contenir les
tensions

Contexte

Les cadres
mentaux Personne Le confort

Passer a Trouver le confort

«both/and @ dans l'inconfort
assumptions»

Les dynamiques

Intégration de
pratiques
adaptatives

Figure 2.1 Le systéme des paradoxes

Traduit et adaptée de Smith, W. K., & Lewis, M. W. (2022).

Deux constats émergent de I'utilisation des outils du systeme. Premierement, la maniére la plus efficace
est d'utiliser I'ensemble des outils pour avoir I'assurance d’un travail en concordance. L'état d’esprit
« Both/and » permet la gestion des émotions, afin d’étre a I'aise dans I'inconfort, d’ou I'importance de
rester flexible a I'apprentissage, de s’adapter et d’accueillir les changements au fil du temps, tout en
considérant la construction de limites statiques qui guident la réponse aux tensions. Deuxiemement,
« navigating paradoxes is paradoxical » (Smith et Lewis, 2022, p. 39). Les tensions font partie inhérente du
systéme des paradoxes. L’axe horizontal de la figure 2.1 montre une personne qui met en relation I'esprit
et le coeur. L'un contribue a renforcer I'autre lors des points de contradiction. L’axe vertical aide a changer
les dynamiques par la création de limites stables et en offrant un cadre particulier aux situations.
L’ensemble des outils « soutien[s] I'état d’esprit « both/and thinking » en abordant les paradoxes a la fois
« both » sur le plan individuel — a travers les cadres mentaux et la gestion du confort — et sur le plan

contextuel — par les limites et les dynamiques (traduit de Smith et Lewis, 2022, p. 40).
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Ces outils soulignent I'importance d’articuler a la fois les dimensions rationnelles, affectives et
structurelles dans la navigation des paradoxes organisationnels. Or, pour enrichir cette compréhension,
une troisieme dimension peut étre mobilisée : celle ducare, qui met I'accent sur la responsabilité
relationnelle, la reconnaissance de la vulnérabilité et I'interdépendance entre les individus. Les théories
féministes du care ouvrentune voie d’analyse sensible aux relations, a la vulnérabilité et a

I'interdépendance, permettant de penser autrement les dynamiques organisationnelles.

2.2 Théories féministes du care

Il existe plusieurs manieres d’aborder le care. Dans le cadre de cette recherche, il est envisagé dans son
sens « ordinaire », c’est-a-dire en dehors de la perspective médicale. Une attention particuliére est portée
aux besoins multiformes de care, entendus comme les diverses formes d’attention, de sollicitude et de
soutien qui répondent a la vulnérabilité humaine. Le care est ici compris comme une prise de conscience
de l'interdépendance, de la vulnérabilité et de I'attachement, mais aussi comme une maniere d’habiter le

monde, de penser le social et d’agir politiquement (Gilligan, 1982 ; Tronto, 1993, 2009).

Dans cette perspective, le care est mobilisé non seulement comme une éthique relationnelle, mais aussi
comme une troisieme dimension organisationnelle. En complément ou en tension avec les logiques
artistique et économique, le care offre des repéeres concrets pour naviguer les tensions paradoxales au

sein des organisations culturelles.

Cette section présente les origines et les principales définitions des théories du care. Elle s’attarde d’abord
a I'éthique du care formulée par Carol Gilligan (1982), qui insiste sur la dimension morale des relations
humaines. Elle aborde ensuite la perspective de Joan Tronto (1993, 2009), qui situe le care au cceur des
pratiques sociales et politiques. Enfin, le care est proposé ici comme une voie relationnelle et

politique pour composer avec les tensions organisationnelles vécues dans les milieux culturels.

2.2.1 Origines et définitions

Le courant de pensée du care émerge dans les années 1980, aux Etats-Unis, dans une optique de

revalorisation « des activités privilégiant “le soin”, “le souci des autres”, “I'attention aux personnes
vulnérables”, dans une période d’expansion du libéralisme et du triomphe de I'individualisme » (Sarthou-

Lajus dans Parmentier, 2017, p.11).
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On attribue souvent le développement des théories du care a Carole Gilligan, philosophe et psychologue
féministe. Son ouvrage, A different voice, a été publié en 1982 et traduit en francais quatre ans plus tard.
Une voix différente a permis de légitimer la réflexion féministe et la notion de care. Mais il existe plusieurs
définitions du care qui se complétent ou s’opposent parfois de fagcon conflictuelle (Damamme et al., 2019).

Les théories sont souvent abordées de maniére plurielle.

Le terme est la plupart du temps employé en anglais afin de conserver sa richesse sémantique et éviter de
dissocier les différents aspects qui renvoient plutét a des moments du care (attention, souci, sollicitude et
soin) et non exclusivement a ce qu’il représente plus largement comme concept. En frangais, ces termes
renvoient a une attitude envers autrui « le terme d’“attention” insiste sur une maniéere de percevoir le
monde et les autres ; ceux de “souci” et de “sollicitude” renvoient a une maniére d’étre préoccupé par

eux ; enfin, celui de “soin”, a une maniére de s’en occuper concrétement » (Garrau et Le Goff, 2010, p. 5).

Carol Gilligan, dans Une voix différente, concgoit le care comme une éthique morale et relationnelle, ancrée
dans I'attention portée a autrui et dans la sensibilité aux contextes particuliers. Selon elle, les actions liées
au care répondent a des besoins concrets et participent au maintien des liens interpersonnels. L’attention
aux situations vécues et aux particularités de chagque personne est au coeur de cette approche, qui vise a
préserver un monde humain (Gilligan et al., 2019). Carol Gilligan insiste sur la dimension morale et
relationnelle du care dans les interactions humaines, Joan Tronto élargit cette perspective en proposant
une définition politique du care, qu’elle décrit comme une « activité générique qui comprend tout ce que
nous faisons pour maintenir, perpétuer et réparer “notre monde”, de sorte que nous puissions y vivre

aussi bien que possible » (Tronto, 2009, p. 143).

2.2.2 Ethique du care

Gilligan critique la conception dominante de la moralité issue de la philosophie morale kantienne et des
théories du développement moral de Lawrence Kohlberg?, qui valorisent I'impartialité, la rationalité et
I"'universalité comme critéres d’un raisonnement moral « supérieur ». Elle montre que cette approche tend

a invisibiliser des formes de raisonnement moral plus sensibles au contexte, aux relations et a la

2 Lawrence Kohlberg a développé une théorie du développement moral en six stades, selon laquelle les formes les
plus évoluées de raisonnement moral reposent sur des principes universels de justice. Carol Gilligan, dans In a
Different Voice(1982), a remis en question ce modele, soulignant qu’il marginalise des formes de raisonnement
fondées sur le soin, la responsabilité et les relations humaines.
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responsabilité envers autrui. En réponse, elle propose « une voix différente au féminin », une éthique
ancrée dans I'expérience relationnelle, qui met I'accent sur 'attention, la responsabilité et le soin portés

a l'autre (Brugere dans Gilligan et al., 2019, p. 10).

Les théoriciennes du care déclarent que nous sommes toutes et tous fondamentalement vulnérables
(Garrau et Le Goff, 2010). Cette conception alternative plurielle de la morale renvoie a une dimension
relationnelle. La théorie rejette les formes traditionnelles universalistes, rationnelles, impartiales et
impersonnelles d’intervention de jugement moral. A I'inverse, elle prone des formes d’intervention, selon
I'ampleur des besoins, concrete, créative et contextualisée. L'idée d’une certaine dépendance a I'autre est
un soutien et une protection de la vulnérabilité. La présence attentive des autres qui prennent soin de
nous, le déploiement des efforts pour répondre a nos besoins et le care vont participer au maintien et au
développement de notre subjectivité. L'éthique du care remet en question la notion d’autonomie des

individus présente dans la plupart des théories morales.

L’éthique du care propose des valeurs, une morale alternative et une analyse féministe de la philosophie
morale et politique. Carol Gilligan, a partir de ce qu’elle nomme une « voix différente », soutient que le
jugement moral des femmes et celui des hommes ne se développent pas nécessairement selon les mémes
modalités (Gilligan, 1982). Selon elle, les femmes tendent a adopter une posture morale centrée sur le
relationnel, nourri par le contexte social, I'attachement aux autres et le souci de prendre soin (Brugere,
dans Gilligan et al., 2019, p. 10). A I'inverse, la morale masculine serait davantage structurée autour de
principes abstraits de justice et d’impartialité. Cette différenciation, bien que fondée sur des observations
empiriques, a suscité des critiques au sein des milieux féministes, certain-es y voyant une vision

potentiellement essentialiste ou contraire aux idéaux d’égalité (Paperman et Laugier, 2011).

Les activités de soin sont des activités historiquement associées aux femmes, mais aussi aux personnes de
toutes les catégories sociales désavantagées (Laugier, 2011). Ces activités sont socialement et moralement
dévalorisées et interrogent le corps social de la femme. Cette association de la convention de bonté, du
sacrifice de soi, de la dévotion et de I'attention portée au soin familial, la culpabilisation des femmes
« trop » au travail et « pas assez a la maison » et la double journée des femmes n’est pas liée a leur nature
ou a leur essence plus sensible. Il s’agirait d’'une conséquence de I'assignation des femmes au care. Cette
assignation a des qualités, des taches et des réles socialement féminins ou masculins est imposée par le

patriarcat. J'interpréte ces tensions comme étant révélatrice des limites d’un systeme moral genré, dans
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lequel le care entre en friction avec des hiérarchies de valeurs intériorisées. Le care représente une éthique
féministe qui porte en elle le reflet de la dichotomie de genre et de la hiérarchie patriarcale. Comme le
souligne Gilligan, « [...] le care est par contre une éthique féministe : une éthique conduisant a une

démocratie libérée du patriarcat et des maux qui lui sont associés » (Gilligan, 2009, p. 76).

Cette perspective morale du care, ancrée dans une critique des fondements patriarcaux, ouvre également
sur des dimensions plus larges, sociales et politiques. En effet, les théories du care prolongent cette
éthique intime vers des enjeux collectifs de justice, d’inégalités et de responsabilité partagée. Dans cette
optique, Gilligan oppose I'éthique du care a I'éthique de la justice en interrogeant les raisonnements
moraux. Elle cherche a décrire les actions, dispositions, attitudes et gestes accomplis par les agents moraux
dans leur vie quotidienne. La notion de responsabilité, entendue comme le devoir de « prendre soin »
adéquatement d’une personne ou d’un probleme attitré, demeure complexe, notamment parce qu’il est
difficile de déterminer ce qui constitue une réponse morale appropriée (Garreau, 2014). On attribue au
care six objectifs précis : « des objectifs de justice, de lutte contre les inégalités sociales et de genre, de
bien-étre, de promotion des compétences et des capacités d’agir, de solidarité et enfin de pédagogie »

(Parmentier, 2017, p. 25).

2.2.3 Care social et politique

Les féministes des années 1970 dénoncaient le patriarcat et I'assignation des femmes a la domesticité.
Elles affirmaient avec force que « le privé est politique » (Dammame et al., 2019, p. 51). Joan Tronto (1993,
2009) conteste également la frontiere entre vie publique et vie privée. Cette frontiere, en constante
redéfinition selon les contextes historiques et culturels, a des effets concrets sur la condition féminine.
Tronto considere I'importance de réfléchir sur la maniéere dont le travail du soin est réparti et de repenser

les frontieres de la vie publique pour y inclure de plein droit la participation des femmes.

Cette réflexion politique sur le care permet de contester les structures sociales inégalitaires et les rapports
de domination. Joan Tronto affirme que « la pensée morale et politique sont indissociable » (Dammame
et al,, 2019, p. 57). Selon elle, la théorie morale ne peut étre détachée de la sphére politique : sa validité
se mesure a la capacité des institutions politiques a résoudre des problémes concrets, notamment les
inégalités sociales. Tronto mobilise le care dans une perspective de justice sociale, en refusant sa réduction
a une affaire purement sentimentale ou privée. Elle met en garde contre le danger d’une disqualification

politique du care, qui risquerait de reléguer ses revendications en dehors du champ du débat
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démocratique. Pour Tronto, il est essentiel de reconnaitre la centralité du care dans la vie humaine, dans

toutes ses dimensions pratiques.

Ces réflexions invitent a considérer le care non seulement comme une éthique relationnelle et politique,
mais également comme une pratique organisationnelle concrete. C’'est dans cette perspective que s’inscrit
la section suivante, en explorant la maniere dont les théories du care prennent forme au sein des

dynamiques organisationnelles des organisations culturelles.

2.2.4 Le care au cceur des organisations culturelles

Les théories du care s’ancrent dans une réalité sociale concrete dont elles ne sauraient étre dissociées.
Elles accordent une place centrale a I'expérience vécue, en tant que source de connaissance, de réflexion
et d’action. Cette articulation entre théorie et pratique confére au care une portée a la fois éthique et
stratégique, particulierement pertinente dans le contexte des organisations culturelles (Gilligan et al.,

2020).

Gilles Séraphin (2017) décrit le care comme un ensemble de gestes quotidiens ou épisodiques,
intégrés aux interactions humaines les plus ordinaires. Le soin de I'autre, de soi et des proches
s’exprime a travers des formes de sollicitude et des pratiques attentionnées visant a préserver la
dignité, a soutenir I'autonomie et a reconnaitre la vulnérabilité (cité dans Parmentier, 2017,

p. 25).

Dans cette perspective, Joan Tronto (2009) propose une modélisation du care en quatre

dimensions interdépendantes :

1. Caring about (se soucier de) : Le soin va s’effectuer dans le souci des autres en identifiant et
reconnaissant le besoin de care. Il est important de considérer ce besoin de maniere individuelle,

sociale et politique, mais également dans la société.

2. Taking care of (prendre en charge) : Il faut assumer une certaine responsabilité par rapport aux

besoins identifiés et déterminer la réponse a y apporter.
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3. Care giving (prendre soin) : Engage la réalisation effective et matérielle du soin en allant a la

rencontre des besoins.

4. Care receiving (recevoir le soin) : Le constat de la reconnaissance du soin par la personne qui I'a
recu. On ne considere plus seulement la personne qui prend soin, mais celle qui recoit. Il s’agit de

I’'adéquation entre les deux personnes et leur relation.

Plut6t que de considérer ces dimensions comme des étapes linéaires, elles peuvent étre comprises comme
des repéres dynamiques pour penser les pratiques relationnelles dans les organisations. Dans les
organisations culturelles dirigées par des femmes, les pratiques de care ne se limitent pas a une posture
individuelle : elles s’inscrivent dans une logique organisationnelle, éthique et politique. Loin d’étre de
simples gestes de sollicitude, elles orientent concretement les facons de répondre aux tensions
paradoxales. Le care s'impose ainsi comme un angle d’approche transversal et englobant, permettant de
penser autrement les tensions entre les logiques artistique et économique au coeur des organisations

culturelles. La figure 2.2 illustre la facon dont le care se positionne entre les deux polarités.

Le care

Tension

Artistique Economique

Figure 2.2 Réponse aux paradoxes

Les pratiques du care peuvent étre envisagées comme une troisieme dimension traversant les
dynamiques des organisations culturelles. En complément ou en tension avec les logiques

artistique et économique, elles offrent une grille de lecture éthique et relationnelle pour

46



appréhender les tensions paradoxales. Cette perspective peut étre déclinée a trois niveaux :

organisationnel, relationnel et artistique.

Sur le plan organisationnel, le care invite a réfléchir a des formes de gouvernance plus
participatives et attentives aux besoins des membres. Il souléve des questions sur le partage du

pouvoir, la prise en compte des voix multiples et le développement de I'autonomie collective.

Sur le plan relationnel, le care met en lumiére I'importance des émotions, de la solidarité et de la
reconnaissance mutuelle dans les environnements de travail. Il encourage des pratiques de
gestion qui valorisent la bienveillance, I'écoute et I'attention portée aux conditions de travail, tout

en s’inscrivant dans une visée de justice sociale.

Enfin, sur le plan artistique, le care peut inspirer des démarches créatives orientées vers le lien,
la résonance et la transformation sociale. Les ceuvres ou pratiques artistiques deviennent alors
des vecteurs d’une éthique du soin, en favorisant la sensibilité aux vulnérabilités individuelles et

collectives.

2.3 Conclusion

La typologie des paradoxes de Smith et Lewis (2011, 2023) facilite la description, I'identification des
contradictions et des tensions entre la logique artistique et économique présentent au sein des

organisations culturelles analysées.

Les théories féministes du care permettent de revaloriser les dimensions relationnelles, affectives et
éthiques au sein des pratiques organisationnelles. Elles insistent sur la vulnérabilité partagée entre les
étres humains et la nécessité d’y répondre par des gestes de soin, de sollicitude et d’attention. Comme le
souligne Parmentier (2017), « un individu vulnérable a certes besoin de respect, mais également de soin,

de sollicitude, de consolation pour pouvoir mettre en mots ses besoins réels » (p. 156).

Le care, envisagé a la fois comme une éthique et une pratique, constitue un levier stratégique et politique

pour composer avec les tensions paradoxales au cceur des organisations culturelles. Il offre un regard
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complémentaire a la typologie des paradoxes, en invitant a penser des modes d’organisation sensibles aux

relations, aux contextes et aux rapports de pouvoir.
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CHAPITRE 3

Méthodologie

La méthode n’est pas qu’un outil : elle est aussi une posture, un engagement du chercheur envers son
objet et sa démarche. Comme le soulignent Moriceau et Soparnot, « la méthode n’est pas juste un outil,
elle est un art qui engage la recherche et le chercheur » (2019, p. 16). Il existe une multitude de chemins
possibles pour mener une recherche, et leur composition reléve parfois du bricolage. Ce concept, élaboré
par Claude Lévi-Strauss (1963), désigne une maniere de faire avec les « moyens du bord » — c’est-a-dire
avec un ensemble fini, hétéroclite et souvent imprévu d’outils et de matériaux. Ainsi, « pour le bricoleur,
larégle de son jeu est de toujours s’arranger avec les “moyens du bord”, c’est-a-dire un ensemble a chaque

instant fini d’outils et de matériaux, hétéroclites » (Lévi-Strauss, 1963, cité dans Mélice, 2009, p. 85).

Cette approche expérientielle et adaptative de la méthode permet d’accueillir la découverte, de composer
avec les imprévus, et d’interagir avec des terrains parfois rugueux. L'apprentissage qui en découle est
d’une richesse incomparable: « L’apprentissage par la recherche prend la forme d’un parcours

d’'immersion et de découvertes dans des terrains marqués par leurs aspérités » (Morrissette et al., 2024,

p. 6).

En sciences sociales, on tente de décrire, de comprendre et d’expliquer le monde. Il est trés difficile de
« découvrir des lois universelles, c’est-a-dire de formuler des énoncés explicites pour expliquer la
production, la régularité et la constance d’'un phénomene » (Gaudet et Robert, 2018, p. 2). Gaudet et
Robert proposent I’'exemple de chercheurs en sciences naturelles qui observent le point d’ébullition de
I’eau. Apres quelques observations, il est possible de faire une prédiction et de créer une loi universelle
sur la température d’évaporation de l'eau. En sciences sociales, « de telles relations causales
universellement valides entre une condition (la température), un élément ('eau) et une conséquence

(I'évaporation) de I'’eau sont presque impossibles a trouver » (Gaudet et Robert, 2018, p. 2).

Dans le cadre de cette recherche, la méthodologie qualitative apparait la plus appropriée pour expliciter
et comprendre la dynamique de cohabitation de la logique artistique et de la logique économique qui se
manifeste par I'hybridation des pratiques créatives et des pratiques de gestion au sein d’organisations

culturelles dirigées par des femmes.
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Pour répondre a cet objectif, j’ai réalisé des entretiens aupres de femmes ceuvrant au sein de quatre
organisations culturelles a but non lucratif dirigées par des femmes. La posture interprétative permet de
mieux comprendre des cas particuliers et non pas de généraliser ou de repérer des liens de cause a effet.
Il s’agit de nommer, de décrire et d’interpréter leurs pratiques créatives et de gestion en considérant le
caractére unique de chaque organisation choisie. Chaque contexte organisationnel et les échanges avec

les femmes rencontrées ont contribué a la réflexion et a faire émerger de nouvelles connaissances.

La nature exploratoire de cette recherche ne suit pas un processus strictement séquentiel. Les étapes
méthodologiques se sont construites dans une logique de va-et-vient entre le terrain, la littérature et
I'analyse, permettant d’ajuster les questionnements en fonction des données émergentes. La démarche
s’inscrit davantage dans une approche abductive, dans la mesure ou la création des codes s’appuie a la
fois sur les matériaux empiriques et sur les cadres théoriques présentés précédemment (Smith et Lewis,
2011 ; Tronto, 2009). Cette méthode permet d’identifier des régularités tout en maintenant une ouverture
interprétative, en mobilisant a la fois I'intuition, les ancrages théoriques et les tensions observées sur le

terrain (Hallée et Garneau, 2019).

Ce processus non linéaire donne I'occasion de travailler aux frontieres du formel et de I'informel, en
accueillant les zones d’incertitude, les imprévus et les opportunités qui jalonnent la recherche qualitative.
Il facilite aussi une lecture fine de dimensions plus implicites ou invisibles, notamment celles liées aux

tensions paradoxales, aux gestes de care et aux dynamiques relationnelles en contexte organisationnel.

Dans ce chapitre, je définis d’abord I'approche qualitative retenue, soit I'étude de cas, avant de présenter
la méthode d’échantillonnage ainsi que les organisations composant I’échantillon. Nous poursuivons avec
la description du processus de collecte des données, puis je détaille les moyens mis en ceuvre pour assurer
la rigueur scientifique et le respect des principes éthiques. Le chapitre se conclut par une discussion des

limites de la recherche.

3.1 Etude de cas

Cette recherche qualitative repose sur un design d’étude de cas. L'étude de cas met I'accent sur
I’optimisation de la compréhension du phénomene plutot que sur la généralisation des résultats. L’étude
de cas s’adapte a plusieurs contextes et |'utilisation de cette méthode dans un processus de recherche

« est appropriée pour la description, I’explication, la prédiction et le contréle de processus inhérents a
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divers phénomeénes, individuels ou collectifs » (Gagnon, 2012, p. 2). Nous cherchons davantage a expliquer
un phénomeéne en répondant aux questions, qui ?, quoi ?, quand ? et comment ?. Il y a nécessité de décrire
de maniere détaillée des situations, des événements, des gens, des interactions et des comportements

pour comprendre la complexité des cas étudiés (Gagnon, 2012, p. 14).

L’étude de cas constitue une méthode de recherche particulierement pertinente pour explorer
des phénomeénes complexes dans leur contexte, en cohérence avec une posture interprétative et
qualitative ancrée dans la perspective pratique. Elle permet de tenir compte de la richesse des
situations vécues et de la complexité des dynamiques organisationnelles. Selon Yin (1994), I’étude
de cas se définit comme « une enquéte qui examine un phénomeéne contemporain dans son
contexte réel, tout particulierement lorsque les frontieres entre le phénomeéne et ce contexte ne
sont pas clairement évidentes » (p. 13). Elle vise notamment a répondre a des questions de type

« pourquoi » et « comment » a propos d’un phénomeéne.

Dans cette recherche, plutét que de formuler une hypothese a vérifier, nous avons défini des
objectifs qui orientent une exploration des mécanismes a l'ceuvre dans un phénoméne
complexe : les tensions entre logique artistique et logique économique, ainsi que les maniéres
dont elles sont vécues et composées dans des organisations culturelles dirigées par des femmes.
Comme le soulignent Eisenhardt et Graebner (2007), « case studies emphasize the rich, real-

world context in which the phenomena occurs » (p. 25).

Nous avons ainsi privilégié une étude de cas multiple, afin de comparer plusieurs organisations
culturelles. Cette approche permet d’identifier des régularités tout en rendant visibles les
particularités de chaque contexte. La diversité des cas étudiés contribue a approfondir la

compréhension du phénomene et a en favoriser la transférabilité.

3.2 Echantillon

L’échantillonnage tente de constituer le corpus empirique d’une recherche (Pires, 1997, p. 7). Plus
largement, I’échantillon se « définit comme I'ensemble des éléments sur lesquels des données seront

rassemblées » (Royer et Zarlowski, 2014, p. 220).
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L’échantillon est composé de quatre organisations culturelles québécoises. Il est conforme a la norme
recommandée par plusieurs chercheur-es, soit entre 4 et 10 cas (Eisenhardt, 1989 ; Gagnon, 2012).

L’échantillon est constitué selon une méthode non probabiliste, fondée sur un choix raisonné.

Les critéres d’inclusion retenus pour la sélection sont les suivants :

(1) les postes de direction doivent étre occupés par des femmes ;

(2) les organisations doivent relever du secteur culturel et avoir un statut juridique d’organisme a but
non lucratif ;

(3) leur mission doit porter sur des activités liées a I'éducation, a la diffusion du savoir, a la transmission

culturelle ou a des fonctions de recherche, de conservation ou de production.

Initialement, un critére supplémentaire, soit I'affirmation explicite d’'un engagement féministe ou d’une
volonté de promouvoir le travail des femmes, avait été envisagé. Cependant, il s’est avéré trop restrictif
pour le recrutement. Ce critere a donc été assoupli en incluant des organisations qui répondent

implicitement a ces principes dans leur fonctionnement ou leur composition.

Les caractéristiques distinctives entre les cas sélectionnés résident notamment dans la spécialisation des
fonctions de direction, le type d’organisation (centre d’artistes autogéré ou compagnie de théatre), et la
place plus ou moins affirmée accordée aux femmes dans la mission ou la structure organisationnelle. Ces
éléments permettent de diversifier les cas tout en respectant une cohérence d’ensemble avec les objectifs

de la recherche.

Le choix des cas a été influencé a la fois par les criteres définis et par un intérét personnel pour la mission
et les pratiques artistiques de certaines organisations. Ces derniéres ont été sélectionnées en fonction de
leur résonance avec mes intéréts professionnels et théoriques, assurant ainsi une cohérence avec la
posture interprétative adoptée. Cette démarche s’inscrit dans un cadre qualitatif, ou I'engagement de la
chercheure et la pertinence contextuelle des cas étudiés permettent de garantir que les données
recueillies sont non seulement pertinentes, mais aussi en phase avec les objectifs de recherche. Deux
rencontres exploratoires virtuelles ont été réalisées, a la demande des organisations, afin de clarifier les
objectifs de la recherche et confirmer leur participation. Le tableau 3.1 présente les critéres de sélection

de I'échantillon.

52



Tableau 3.1 Critéres de sélection de I’échantillon

Criteres
d’inclusion (commu
ns a tous les cas)

Direction assurée par des femmes (postes clés).
Statut juridique d’organisation a but non lucratif du secteur culturel.

Libellé de mission : éducation, diffusion du savoir, transmission de la
culture et la réalisation d’un ensemble de fonctions de recherche, de
conservation et de production.

Caractéristiques
distinctives (variabl

es entre les cas)

Spécialisation des fonctions de direction (artistique, administrative,
partagée, etc.).

Type d’organisation (centre d’artistes autogéré ou compagnie de
théatre).

Degré d’engagement explicite ou implicite envers la promotion des
femmes, une posture féministe ou une valorisation du leadership
féminin.

Le tableau 3.2 (page suivante) présente les quatre organisations culturelles sélectionnées pour cette étude.
Ces organisations ont été choisies en fonction des criteres décrits précédemment et de la pertinence de
leur contexte pour la recherche. Afin de préserver la confidentialité des participantes, les noms des

organisations ont été modifiés. Toutefois, bien que I'anonymat absolu ne puisse étre garanti, certaines

spécificités de ces organisations pourraient étre reconnues par des experts du secteur culturel.

En ce qui concerne les ressources humaines, les intitulés des fonctions des membres des équipes de travail
ont été maintenus tels quels afin de refléter la structure de chaque organisation. Les informations relatives

aux responsabilités et a la composition des CA sont également incluses pour offrir une vue d’ensemble des

dynamiques internes de ces organisations.
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Tableau 3.2 Organisations culturelles étudiées

Création

Discipline
artistique

Type

d’organisation

Mission

Ressources
humaines

Composition du
CA

33

Les Troisco.

Années 1970

Arts visuels

Centre d’artistes
autogéré

Diffusion et
développement des
pratiques féministes
pluridisciplinaires

Codirectrice générale
et programmation

Codirecteur-trice
général-e et
communications et
engagement public

Codirectrice générale
et opérations

Coordonnatrice
adhésion et projets
spéciaux

5 membres

Collecte de données

Les Three sisters

Années 1980

Arts visuels et
numeériques

Centre d’artistes
autogéré

Recherche, création,

production, diffusion et

édition

Direction générale et
artistique

Direction de la
production et
coordination

Communications

Adjoint a la production

et a la coordination
Soutien technique

Webmestre

5 membres, 2 sieéges
non comblés

Les Amoureuses

Années 19

80

Théatre

Compagnie

Lieu de création,
de diffusion et
de location

Directrice
artistique

Directrice et
coordonnatrice
générales

Directrice
administrative

Responsable des

réseaux sociaux
Technicien (4)
Accueil (3)

6 membres

Le trio

Années 2000

Arts vivants, visuels,
médiatiques et
numériques

Compagnie

Recherche, création
et production

Fondatrice et
codirectrice
artistique (2)

Collaboratrice
artistique

Directrice générale

Adjoint a
I’administration et a
la production

Développement et
diffusion

7 membres

Des données primaires et secondaires contribuent a constituer le matériel empirique de la recherche. Les

données secondaires sont les données que le chercheur peut répertorier a partir d’informations existantes

sur le sujet. Les sites Web des organisations culturelles, les textes de presse et des recherches ont été des

sources de données secondaires. « L'utilisation de données secondaires (données de seconde main)

présente de réels avantages, car elle évite au chercheur de recueillir lui-méme les données sur le terrain »

(Baumard et al., 2014, p. 262).
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Une collecte de données primaires est réalisée en complément des données secondaires. Pour bien
comprendre les dynamiques entre les pratiques créatives et les pratiques de gestion dans les organisations
culturelles, les entretiens semblent la meilleure stratégie. Les échanges verbaux aident a recueillir des
informations complexes et une plus grande contextualisation. Le principal mode de collecte de données

primaire en recherche qualitative est I'entretien (Baumard et al., 2014, p. 274).

3.3.1 Données secondaires

Avant chaque entretien, il s’agit de s’assurer de recueillir le plus d’information possible sur chaque
organisation culturelle par le biais de leurs sites et d’informations accessibles publiquement. Chacune
dispose d’un site Web en plus d’une couverture médiatique intéressante. La collecte des informations sur
la taille, les descriptions de taches, I'historique, la gouvernance et les projets est ainsi simplifiée. Ces

informations favorisent notre compréhension de la mission, des activités et de certains enjeux.

Suite aux entretiens, certaines organisations ont offert des documents supplémentaires, tels que de la
documentation interne, une carte des processus, un organigramme, ainsi que des liens vers des sources
importantes, comme des entrevues réalisées ou des revues d’actualité. Nous n’avons cependant pas

sollicité d’autres documents au-dela de ceux fournis.

3.3.2 Collecte de données primaires

Les entretiens semi-dirigés sont privilégiés. Savoie-Zajc (2009) décrit I'entretien comme une dynamique
de coconstruction de sens oU un apprentissage s’effectue lors du contact entre les interlocuteurs. lls
apprennent les uns des autres, stimulant une nouvelle compréhension et possiblement I’'émergence d’un
nouveau discours du phénomene étudié. En allant a la rencontre des organisations et en restant « toujours
ouverts a la sérendipité et [me] laissant surprendre » (Gaudet et Robert, 2018, p. 5) par leur caractére
unique, leur expérience et leur réalité, j’ai acces a des nuances et a une richesse dans les propos qui me
permettent de faire ressortir des singularités, mais également des similitudes entre les cas et de constater
des régularités. Ces échanges aménent de nouvelles réflexions sur I'approche féministe et I'éthique du

care.

L’entretien semi-dirigé est souvent défini comme une conversation, c’est-a-dire une interaction verbale
entre le chercheur-e et le participant-e. Il met I'accent sur I'aspect co-construit. Le chercheur-e doit établir

une relation avec les personnes rencontrées afin que leurs opinions et sentiments puissent étre partagés.
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Ensemble, ils construisent une narration a partir de leurs représentations, de leurs sentiments, de leurs
expériences et de leurs expertises. L'importance de la relation entre le chercheur-e et le participant-e
révele un savoir qui constitue une richesse. « Le savoir est ici vu comme une construction personnelle, un
produit de la rencontre des personnes engagées dans la relation » (Savoie-Zajc, 2021, p. 339). La souplesse
de I'entretien semi-dirigé permet de s’adapter a chaque personne rencontrée. Cette flexibilité permet
d’aborder les thémes généraux et d’approfondir certaines thématiques selon le déroulement de

I’entretien, ce qui constitue une richesse.

Je souhaitais rencontrer I’équipe de direction ainsi qu’une personne membre du conseil d’administration
ou de I'équipe. Finalement, il a été impossible de rencontrer d’autres membres que ceux de I'équipe de
direction. J'ai réalisé 5 entretiens individuels et un entretien en duo. J'ai rencontré une seule personne a
Les Troisco. Le tableau 3.3 présente les personnes rencontrées et leur réle au sein de |'organisation

culturelle.

Tableau 3.3 Identification des membres rencontrés

Organisation Role, fonctions
Les Troisco. Codirectrice générale et opérations
Les Three sisters Direction générale et

artistique

Direction de la production et
coordination

Les Amoureuses Directrice artistique

Directrice et coordonnatrice générale

Le trio Fondatrice et co-directrice artistique

Directrice générale

Les informations recueillies permettent d’atteindre une compréhension fine de chacune des organisations
en mettant I'accent sur les détails liés aux accomplissements des pratiques (créatives et de gestion),
privilégiant un niveau d’analyse plus micro. La méthode de « Zooming in » (Nicolini, 2012) oriente la fagon
dont je porte un regard sur les pratiques internes, les dynamiques relationnelles et le contexte dans lequel

les relations évoluent.
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Le guide d’entretien est construit avec de grandes thématiques déterminées selon les objectifs de la
recherche afin d’assurer une uniformisation dans les informations recueillies (Annexe B). Les
entretiens doivent durer entre 60 et 90 minutes et se dérouler en ligne a I'aide de I'application Zoom. La
durée moyenne est de 90 minutes, bien qu’elle puisse occasionnellement excéder ce temps.. Les
entrevues sont menées de maniere flexible, en s’assurant de couvrir tous les éléments importants. Les
qguestions ne sont pas toujours posées dans le méme ordre. Certaines questions sont plus approfondies

selon le degré d’aisance des participantes.

Des questions sont posées afin de connaitre I’historique et les particularités de chacune des organisations.
Méme si je posséde cette information, le récit de I’historique raconté favorise la captation de petits
moments magiques et d’anecdotes impossibles a capter autrement. Ensuite, les questions concernent les
taches et responsabilités, I’évolution du poste, ce gu’elles aiment et les défis rencontrés dans le quotidien.
Jamene les personnes a donner des exemples tirés de leur quotidien. Les questions sont regroupées en
trois blocs par thématique et chaque bloc comprend trois a quatre questions. Le tableau 3.4 (page

suivante) présente les thématiques et les sous-thémes abordés.

Le déroulement de [I'entretien s’adaptea la discussion afin d’éviter les répétitions et que les
participantes se sentent a 'aise. Il s’agit d’éviter gu’elles se sentent analysées ou évaluées ; plutét, il est
souhaité que le déroulement soit a la maniére d’une conversation avec une amie autour d’un café. Le
guide d’entretien sert de repére pour s’assurer que toutes les thématiques soient abordées, tout
en laissant une certaine flexibilité pour que les échanges restent naturels et fluides. Il est congu de
maniere que les questions suivent un ordre logique, mais permet également d’adapter I'approche selon
les réponses des participantes, afin de ne pas rigidifier la conversation. L'objectif n’est pas de contraindre
les échanges, mais de s’assurer que tous les aspects importants soient couverts, tout en maintenant un
environnement détendu et informel. Les entretiens sont enregistrés avec le consentement des

participantes afin de faciliter I'analyse et de réduire la prise de notes durant I'entretien.

La prise de notes est tout de méme précieuse pour bien suivre le déroulement et approfondir certains
thémes. Elle sert aussi a retranscrire ce qui n’est pas perceptible verbalement, comme « I’attitude de la
personne interviewée, le niveau de confiance pergu, les prises de conscience et les apprentissages réalisés
en cours d’entretien » (Savoie-Zajc, 2021, p. 292). De maniére générale, la prise de note constitue un outil

précieux pour noter « ses observations, ses impressions, ses réflexions sur la procédure méthodologique
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et ses hypotheéses lors de la collecte de données (p. ex. notes de terrain) » (Corbiere et Lariviére, 2020,

p. 99). Les notes fournissent des informations complémentaires lors de I'analyse des données.

Tableau 3.4 Thémes et sous-thémes de |'entretien

Thématiques Sous-thémes

Organisations culturelles
Description Mission et activités principales
Historique (la fondation) Quand ? Comment ? Et par qui ?
Particularités Petits moments magiques/anecdotes

Roles

Role Description, évolution et taches
Défis/ce qu’elles aiment Récit (exemples tirés du quotidien)

Modele de gestion et de gouvernance

Gouvernance Fonctionnement, postes (expertise), prise de
décision, enjeux (exemples)

Approche féministe Intégration dans le modéle, enjeux/défis

Développement du projet artistique

Projet artistique/pratiques de gestion Influence de I'art sur la gestion (et I'inverse),
créativité

Personnel Implication dans le développement

Choix Prise de décision (entre arts et gestion)

Genre et féminisme

Degré de compromis (de I'organisation) Entre survie économique, arts, approche
féministe

Femme Engagement, égalité de genre, solidarité,
empowerment

Conclusion
Question supplémentaire Variable selon I'organisation

3.4 Analyse des données qualitatives

L’analyse des données est complexe (Yin, 2018) et est réalisée en plusieurs temps dans un processus
itératif (Gagnon, 2012). Le processus d’analyse débute lors de la collecte de données. La collecte et
I'analyse s’influencent mutuellement. Lors de la collecte de données, je commence a découvrir le sens de
certaines choses. Les notes de terrain sont utiles pour traiter les données. Je mets déja en évidence les
régularités et les tendances émergentes des données recueillies. Gagnon (2012) suggeére d’épurer et
d’organiser les données pour s’assurer de leur pertinence. Il faut s’assurer que je possede les éléments

essentiels et que les données recueillies soient dans un format permettant d’effectuer une codification.
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La retranscription des entretiens consiste en la premiere étape en vue de créer des verbatims. Je
retranscris les six entretiens a I'aide du logiciel de transcription Happy Scribe. Chacun est importé dans
I'outil d’analyse NVivo. J'effectue ensuite une premiére lecture attentive de tous les entretiens en vue de

faciliter la prise de connaissance du sens global et de me familiariser avec le contenu.

3.4.1 Analyse intracas

La deuxieme lecture a permis I'analyse individuelle de chaque cas (intracas ou « within case »), ce qui est
essentiel pour générer des intuitions (Gagnon, 2012). Cela va aussi favoriser la compréhension en

profondeur de chacun des cas.

La création d’un arbre thématique (les codes et sous-codes) sert a analyser les entretiens. Les premiers
codes sont construits a partir des thémes et sous-thémes de la grille d’entretien. Cette description offre
une premiere base de compréhension des tensions entre logique artistique et logique économique.
Chaque cas est analysé de la méme facon, soit la compréhension de I'histoire de la fondation de
I'organisation, le mandat et la mission, la structure organisationnelle et le role des participantes
rencontrées. Ces codes vont faire émerger des pistes de réflexion sur les objectifs de recherche. Le

tableau 3.5 présente les codes (voir page suivante).

Plusieurs lectures complétes et attentives permettent de prendre conscience du sens global et ainsi de se
familiariser avec le contenu (Gagnon, 2012). Une fois I'ensemble des entretiens codé, une catégorie de
codes discriminants et transversaux est ajoutée et |'analyse a été faite en fonction de ces thématiques. Les
thématiques principales ajoutées : les facteurs facilitants, les obstacles, les tensions et le paradoxe, ce

gu’elles aiment et le compromis.

Afin de donner sens aux données, j'ai créé des fiches explicatives (mémos) (Glaser et Strauss, 1967 ; Paillé,
1994 ; Luckerhoff et Guillemette, 2012). Chaque fiche comprend : thématiques récurrentes, éléments
similaires, éléments différents, défis et les citations pertinentes. Chaque organisation fait I'objet d’'une

fiche.
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Tableau 3.5 Codes de I'analyse intracas

Codes Sous-codes

Portrait de I'organisation e Activités de I'organisation

e Culture organisationnelle

e Grandes orientations (enjeux)
e Mission, valeurs

e Moments clés

e Structure organisationnelle
Ressources humaines e Caractéristiques individuelles
e Charge de travail

e Comité de travail

o Employés

e Membres et bénévoles

e Précarité

e Roles

Gouvernance e Enjeux de gouvernance

e Fonctionnement

e Expertises

e Partage de pouvoir

e Processus de décision

e Recrutement du CA

e RbleducCA

Financement e Activités de financement

e Charge de travail

e Financement au fonctionnement
e Subventions a la mission

e Subventions de tournée

e Subventions par projet
Développement du projet e Modéle de gestion

artistique e Processus décisionnel

e Degré de compromis

e Roles qui cohabitent

Approche féministe e Aspect militant
e Genre
e Solidarité
e Care

3.4.2 Analyse intercas

Cette étape de 'analyse consiste a étre sensible a ce que j'ai observé, analysé et réfléchi. Il faut laisser de
cOté temporairement les écrits scientifiques pour donner du sens a ce qui émerge. Cette étape de I'analyse
consiste a étre sensible a ce que j’ai observé, analysé et réfléchi. Il faut laisser de c6té temporairement les

écrits scientifiques pour donner du sens a ce qui émerge. Selon Glaser et Strauss (traduit dans Luckerhoff
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et Guillemette, 2012), pour arriver a donner du sens aux données empiriques, il faut avoir une sensibilité

théorique (p. 3).

On met ensuite en relation dans un tableau de croisement matriciel les thématiques discriminantes (les
facteurs facilitants, les obstacles, les tensions et le paradoxe, ce qu’elles aiment et le compromis) en
considérant I’'ensemble des données recueillies auprés des quatre organisations. Des fiches sont rédigées
pour chaque croisement afin de faire ressortir des thémes et sous-thémes. Cette analyse donne
I'opportunité d’observer le phénomeéne sous plusieurs angles. Il se peut que les relations qui commencent
a se dégager des catégories ne soient pas aussi significatives que je I'espére. A cette étape, on accéde a
I’événement, a I'explication, a I'histoire et « [...] il faut tenter de rendre compte le plus fidélement possible
la complexité du réel » (Paillé, 1994, p. 168). Ce cheminement analytique itératif engendre I'évolution de

notre pensée (Miles et al., 2014). Il faut maintenant faire sens avec les multiples données recueillies.

3.5 AQualité de la recherche

Cette section présente les techniques et les moyens utilisés pour assurer la qualité de la recherche. Cette
recherche exploratoire utilise des techniques de recherche qualitative pour produire du savoir. Les
stratégies pour assurer la qualité de notre recherche se basent sur des caractéristiques d’objectivité
(fidélité), de validité interne (crédibilité) et externe (transférabilité) et sur la reconnaissance des limites de

notre recherche (transparence).

3.5.1 Obijectivité et fidélité

L’objectivité dans une recherche qualitative représente la fidélité de la représentation faite de I'objet de
recherche. Le chercheur-e doit impérativement faire preuve de jugement et de réflexivité. Il est essentiel
de prendre connaissance des biais personnels possibles lors de I'interprétation des données. Selon Denzin
et Lincoln (2011), la recherche qualitative exige une attention constante aux préjugés et aux perspectives
personnelles du chercheur-e, notamment en ce qui concerne les biais culturels. En effet, ces biais peuvent
se manifester en raison des antécédents académiques et professionnels du chercheur-e (Peshkin, 1988). Il
est donc crucial que le chercheur-e soit conscient des influences de son propre contexte culturel et des
facteurs subjectifs qui peuvent affecter I'analyse des données (Finlay, 2002). Le biais culturel peut se
manifester en raison de mes antécédents académiques et professionnels. En tant qu’étudiante ayant
effectué des recherches sur les tensions entre art et économie dans mes études en gestion, ainsi que par

ma pratique artistique, je pourrais étre influencée a interpréter les tensions entre logiques artistiques et
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économiques sous un angle plus critique ou idéaliste. Par exemple, il est possible que je valorise
excessivement I'autonomie créative au détriment des contraintes économiques des organisations, ou que
je percoive certains compromis artistiques comme des concessions problématiques sans prendre en
compte les nécessités pratiques de gestion. A I'inverse, ma formation en gestion pourrait m’amener a
sous-estimer l'importance des dimensions créatives et artistiques, privilégiant des solutions plus
structurées et économiques, sans rendre pleinement justice a la complexité des tensions rencontrées par

les praticien-nes du milieu artistique.

Comme la connaissance prend forme a partir d’une interaction sociale, « d’éléments personnels, sociaux
et culturels, et la connaissance émerge de cette complexité par le biais donné a la signification de la
réalité » (St-Cyr Tribble et Saintonge, 1999, p. 117). L'identification des biais possibles a permis un certain
détachement afin que ceux-ci n’interférent pas dans I’analyse. Un soin particulier est apporté a la méthode
d’analyse rigoureuse et scientifique. L'utilisation d’un logiciel (NVivo) pour analyser et centraliser les
données assure une certaine uniformité et permet de minimiser certains biais, comme le biais
d’interprétation, en systématisant le processus de codification. Finalement, la transparence dans la
description minutieuse des étapes de notre méthodologie témoigne de la rigueur et de la légitimité des

méthodes employées.

3.5.2 Validité et crédibilité

La validité en recherche qualitative fait référence a la capacité de produire des résultats ayant
«une valeur dans la mesure ou ils contribuent de facon significative a mieux comprendre une
réalité » (Drapeau, 2004). La validité interne (crédibilité) interpréte les résultats en représentant
la réalité empirique. Par exemple, la crédibilité des résultats est renforcée par le processus
de triangulation des données : en comparant les résultats des entretiens, les notes de réunion et
des documents internes lorsque cela est pertinent. Ce croisement de différentes sources de
données permet de s’assurer que les résultats refletent véritablement les pratiques et

perceptions des organisations étudiées.

Pour assurer une triangulation efficace, I'analyse s’est appuyée sur un mécanisme de validation
croisée. Les résultats des entretiens ont été confrontés entre eux de maniere comparative afin de
faire émerger des régularités ou des écarts significatifs. Une grille de codification a été utilisée

pour structurer les données, facilitant une approche systématique de I'analyse. Par ailleurs, des
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discussions régulieres avec ma directrice de recherche ont permis d’affiner I'interprétation, en

validant et ajustant les résultats afin de garantir leur rigueur et leur crédibilité.

L’entretien semi-dirigé comporte des risques a surveiller afin d’assurer la validité interne des données
recueillies. L'intervieweur-e peut perdre de vue |'objet de recherche en se laissant influencer par sa
posture de chercheur-e (dérive intellectuelle). J'ai su faire preuve de souplesse et d’adresse pour établir
un climat de confiance. L’ utilisation de I'anecdote, comme suggérée par Beaud (1996), posséde des vertus
non négligeables. L’anecdote autorise I'interviewé-e a évoquer des situations sociales. Par exemple, une
participante a partagé une anecdote sur une situation ou I'organisation a d{i naviguer entre des tensions
financiéres et artistiques pour conserver une cohésion interne. Le phénomeéne est souvent raconté en
toute simplicité sous forme de récit. Le role de l'intervieweur-e est de susciter ces récits, de préciser
certains éléments racontés pour capter des ambiances et attitudes des acteur-trices et des lieux. Le guide
d’entretien a été congu dans ce sens, pour s’assurer que les participantes se sentent a |'aise. Les thémes
de I'entretien sont orientés sur leurs expériences et leurs vécus. Les participantes sont invitées a partager
des expériences concretes sous forme de récit et a donner des exemples de projets, leur implication et
leurs perceptions. Mon réle est de capter ces moments d’anecdotes racontés, les saisir et offrir I'espace
pour ces moments révélateurs et analyseurs de situations sociales (Breaud, 1996). Les rencontres

préentretien avec certaines participantes ont favorisé I'établissement d’un climat de confiance.

3.5.3 Validité externe et transférabilité

La validité externe, ou transférabilité en recherche qualitative, désigne la capacité des résultats d’une
étude a étre transférés ou généralisés a des contextes similaires. Contrairement aux approches
quantitatives, qui privilégient la généralisation statistique, la recherche qualitative, mise sur une
description contextualisée et détaillée pour permettre aux lecteurs d’évaluer la pertinence des résultats
dans d’autres contextes similaires (Proulx, 2019). Par exemple, les résultats sur les tensions entre logiques
artistique et économique dans une petite organisation artistique a but non lucratif peuvent étre transférés
a des contextes similaires dans d’autres organisations, a condition que les mémes dynamiques
structurelles, sociales et économiques soient présentes. La généralisation ne se fait pas de maniére
simpliste, mais par la capacité du chercheur-e a analyser les résultats en fonction des contextes

comparables, tout en tenant compte des spécificités locales et des divergences contextuelles.
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Cette démarche repose sur une analyse approfondie des similarités et des différences observées entre les
organisations étudiées, plutot que sur un modele expérimental rigide. En explorant les variations de I'objet
d’étude dans différents contextes, le chercheur-e est en mesure d’identifier des schémas récurrents tout
en respectant les nuances propres a chaque situation (Ayerbe et Missonier, 2006). Une description en
profondeur et une compréhension fine des spécificités de I'objet d’étude, en tenant compte des variables
contextuelles, assurent la validité externe (transférabilité) des résultats, permettant ainsi de les appliquer
a des organisations ou contextes similaires, tout en restant conscient des limites liées a la diversité des
environnements étudiés. Cependant, comme le souligne Proulx (2019), la transférabilité ne consiste pas
simplement a appliquer les résultats d’'une étude a un autre contexte sans nuance, mais bien a les adapter
de maniére réfléchie et critique aux spécificités de chaque situation, en tenant compte des différences

culturelles, sociales et économiques qui peuvent influencer les résultats.

3.5.4 Limites et contraintes méthodologiques

Les limites de ma recherche sont principalement les difficultés de recrutement et les
disponibilités limitées des participantes. La période d’entretien se déroule lors de dates
importantes pour des demandes de subvention, ce quiempéche certaines organisations
culturelles d’y participer. J'ai pris la décision de réaliser les entretiens aprés cette période butoir.
Les six entretiens avec les sept femmes ont été réalisés sur une courte période par manque de
temps. Le peu de disponibilité des participantes a fait en sorte que je méne les entretiens seule.
Certaines thématiques sont approfondies selon la perception du degré d’aisance des

participantes par la chercheure.

Afin de limiter I'impact sur mes résultats, des rencontres périodiques avec la directrice de
recherche sont nécessaires. Ces rencontres permettent de prendre du recul par rapport au

terrain et renforcent la perspective critique (Piron et Arsenault, 2021).

La saturation des données indique que des données nouvelles n’ajoutent plus de nouveaux
éléments significatifs a la compréhension d’'un phénomeéne (Saunders et al., 2018). Cela ne signifie
pas que la collecte de données est complétement « terminée », mais plutét que, dans le cadre de
cette recherche, les thémes principaux et les dynamiques ont été suffisamment explorés et que

les données supplémentaires recueillies deviennent répétitives ou superflues pour répondre aux
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qguestions de recherche. Toutefois, il est toujours possible que des perspectives ou des
informations nouvelles puissent émerger si I’échantillon est élargi ou si de nouveaux contextes
sont explorés. La rencontre avec des membres du conseil d’administration ou d’autres membres
de I'équipe peut permettre de mieux comprendre certaines dynamiques de pouvoir et d’autres
aspects structurels au sein des organisations. Par exemple, chez Les Troisco., j'ai rencontré
seulement une personne de I'équipe, ce qui peut limiter la compréhension des relations internes,
des décisions stratégiques, et des tensions de pouvoir au sein de I'organisation. Cette absence
d’une perspective compléte sur I'équipe dirigeante peut empécher de saisir pleinement les
dynamiques de pouvoir et de prise de décision qui influencent la gestion des tensions entre
logiques artistiques et économiques. En effet, bien que le nombre d’entretiens soit limité, la
pertinence et la variété des perspectives des participantes ont permis d’obtenir une
compréhension approfondie des dynamiques étudiées, en adéquation avec les criteres de Piron

et Arsenault (2021), pour souligner la validité méthodologique.

3.6 Considération éthique

Cette recherche obtient I'approbation éthique de I'Université du Québec a Montréal (2024-6134). Les
participantes doivent prendre connaissance et signer le formulaire de consentement individuel avant les
entretiens. Le formulaire précise les considérations éthiques de la participation a un projet de recherche :
les objectifs du projet, la nature de la participation, la contribution a la recherche et les risques de la
participation. Il précise aussi qu’elles peuvent se retirer en tout temps du projet et que les renseignements
demeurent anonymes et confidentiels. Un formulaire de consentement organisationnel doit étre signé par
I'instance décisionnelle de I'organisation culturelle (direction générale, conseil d’administration, etc.).
Avant chaque entretien, j'explique les considérations éthiques et fais un résumé des objectifs du projet.

Je réponds aux questions possibles et m’assure du consentement verbal des participantes.

Des noms fictifs sont donnés aux organismes et aux participantes. Je conserve toutefois le titre des
fonctions occupées, puisqu’il ne met pas en péril la confidentialité des propos tenus. Le titre de la fonction
change d’une organisation a 'autre et on trouvait intéressant de constater les différentes appellations
selon les postes occupés. Tous les documents sont conservés dans un espace de stockage sécurisé avec

mot de passe. lls seront détruits cing ans aprés le dépot final du projet de recherche.
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CHAPITRE 4

Présentation des résultats

Ce chapitre présente les résultats de cette recherche selon nos objectifs, soit I'identification 1) des
tensions paradoxales entre la logique artistique et la logique économique dans les organisations culturelles,
2) durble et de la nature des pratiques créatives et des pratiques de gestion déterminantes de ces tensions,
et 3) des maniéres dont ces organisations culturelles dirigées par des femmes répondent aux paradoxes a
travers le prisme des théories féministes et plus spécifiquement de I'éthique du care. Des extraits des

propos recueillis et analysés viennent illustrer ces points.

Le chapitre est divisé en quatre sections. La premiére section présente |'historique et le fonctionnement
des équipes de gestion de chacune des organisations culturelles rencontrées (selon leur année de
fondation : de la plus ancienne a la plus récente). La deuxiéme section met en lumiére les paradoxes
associés aux éléments en tension. La troisieme section présente les stratégies pour répondre aux
paradoxes (systeme de paradoxe). Finalement, la quatriéme section permet d’illustrer la place de I'éthique

du care dans les organisations culturelles.

4.1 Présentation des organisations
4.1.1 Les Troisco.

Le centre d’artiste autogéré Les Troisco. a été fondé au début des années 1970. Il s’agit d’un des premiers
centres d’artistes au Canada fondé par trois femmes qui avaient le désir de rencontrer d’autres femmes
artistes pour discuter des difficultés rencontrées. La principale difficulté rencontrée par les femmes de
cette époque était surtout la diffusion de leurs créations dans un contexte professionnel. Elles installent
une galerie comptant deux salles d’exposition dans un appartement de Montréal. Les membres, les
artistes exposantes et les femmes qui désirent soutenir les activités contribuent alors au fonctionnement
de la galerie. Plus tard, en 1974, la galerie prend le nom qu’on lui connait aujourd’hui, le centre déménage

et, depuis 2004, on le retrouve a la méme adresse.

Le centre d’artiste est un centre de diffusion avec un mandat intersectionnel féministe. Les thématiques
de la programmation sont en dialogue avec le féminisme et la justice sociale. Le centre s’engage a soutenir
des artistes a différentes étapes de leur carriére et qui ont peu de visibilité au sein des organisations

culturelles dominantes et propose un espace de discussion en constante évolution. L'équipe de co-
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direction et les membres participent aux discussions, a la prise de décision et au développement des
projets artistiques. Une des premieres discussions a porté sur la question du bilinguisme. Le centre étant
principalement anglophone, cela a suscité des discussions sur la nécessité de promouvoir le bilinguisme et
d’accueillir des membres et des artistes francophones. Par la suite, la question suivante a été soulevée :
qui peut étre féministe ? Les hommes peuvent-ils I'étre, ou cette revendication est-elle réservée aux
femmes ? Cette réflexion a conduit a remettre en question l'intégration des artistes masculins dans la
programmation, a interroger la notion de genre (qu’est-ce qu’'une femme ?) ainsi que les concepts d’équité
et de diversité. Les discussions relatives a I'inclusion occupent une place centrale dans les valeurs du centre

et contribuent activement a faire avancer les enjeux liés a ces thématiques.

Quelque chose de particulier...

Le centre d’artistes Les Troisco fonctionne selon une structure non hiérarchique, adoptée par ses membres
en 2007. Ce choix structurel influence directement la prise de décisions, qui se fait a travers des discussions
impliquantes toute I'équipe des trois co-directrices, avant d’étre validée par le conseil d’administration.
Pendant de nombreuses années, le centre a compté quatre coordonnatrices, en fonction des budgets
disponibles, chacune étant responsable de ses propres dossiers, avec une répartition équitable de la
charge de travail. Depuis 2021, la structure a évolué vers un modeéle de co-direction, ou chacune des co-
directrices porte le titre de co-directrice générale, accompagné d’un autre titre reflétant sa spécialisation
au sein de l'organisation, comme « communications et engagement public ». Cette structure non
hiérarchique a un impact majeur sur les opérations, la prise de décision et les modes de collaboration, tant
au sein de I’équipe qu’avec les artistes. Toutefois, elle reste fragile, et son bon fonctionnement repose sur
I’engagement des participantes. Comme l'indique I'une des co-directrices générales des opérations, il
n’existe pas de « rule book » et il est essentiel de continuer a explorer, comprendre et améliorer cette

structure.

4.1.2 Les three sisters

Le centre d’artistes autogéré Les Three Sisters a été fondé officiellement en 1984 par des artistes déja
présentes sur le site depuis les années 1970. L’autogestion, caractérisée par le travail collaboratif et le
désir de transmettre la mission aux membres et aux artistes, a toujours été au coeur de I’organisation. Au
fil des années, et méme avant la fondation officielle du centre, plusieurs artistes ont exprimé le désir de

se professionnaliser et de rejoindre le réseau des centres d’artistes. Cependant, cette ambition n’a pas

67



toujours été partagée par tous, créant des tensions au sein du groupe et un climat de conflit qui a perduré
pendant plusieurs années. En particulier, le noyau fondateur était proactif et proposait de nombreux
projets, tandis que le reste du groupe était plus réticent. A cette époque, I'espace galerie a servi de base
pour développer une programmation. Au début des années 1990, une révision des lettres patentes a été
effectuée, entrainant un changement de nom du centre et I'abandon des activités de diffusion en galerie.
Ce tournant a marqué une remise en question fondamentale, visant a redéfinir la mission du centre et a
explorer des contextes extérieurs aux espaces de diffusion traditionnels, comme les galeries commerciales,
les musées, les centres d’art contemporain ou les salles d’exposition institutionnelles, qui suivent

généralement des formats de programmation plus rigides et institutionnalisés.

Au moment des entretiens, le centre d’artistes Les Three Sisters était dirigé par des femmes, et celles-ci
mentionnaient que cela faisait plusieurs années, sans toutefois préciser le nombre exact d’années. Le
centre ceuvre dans le domaine de I'art actuel et soutient tant la diffusion que la production d’ceuvres. Les
activités se concentrent autour de I'art infiltrant, une approche artistique qui s'immerge dans le réel, en
investissant le corps social et en opérant dans des espaces non traditionnels. Cette pratique se distingue
par sa discrétion, sa temporalité éphémeére et son engagement contextuel. Elle privilégie une relation
étroite avec la communauté, souvent en dehors des circuits institutionnels, ol chaque cycle permet de
revisiter et approfondir des pratiques et des questionnements spécifiques (Three sisters). La spécialité du
centre d’artistes réside dans le développement de projets a travers un programme de résidence. Le centre
soutient des pratiques artistiques ancrées dans la communauté, en favorisant une approche collaborative
et inclusive. Les projets se déroulent sur plusieurs séjours, allant de huit a trente mois, en coproduction
avec les artistes tout au long du développement du projet. On y retrouve également un programme de
résidence d’auteurs-trices-chercheurs-es, des forums publics, ainsi que des projets collectifs axés sur la
réflexion, la diffusion et la recherche. Les résidences permettent I'exploration d’espaces extérieurs aux
galeries classiques, offrant ainsi un cadre plus expérimental et ouvert. Un volet documentaire écrit et vidéo
accompagne les projets, tandis que le volet édition permet a des auteurs-trices de collaborer avec des
artistes pour documenter les projets. Les textes produits sont ensuite imprimés et distribués. Chaque
résidence est également documentée en vidéo, offrant ainsi une présentation compléte des résidences
par cycle d’exploration. Enfin, un espace Web archive tous les projets réalisés, permettant une

consultation et une diffusion continue des travaux.

Quelque chose de particulier...
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L'expérience du centre d’artistes Les Three Sisters n’est pas du tout hermétique, tant pour le public que
pour les artistes, bien qu’il puisse parfois étre difficile de saisir pleinement ce qui s’y passe tant qu’on n’en
a pas fait I'expérience. Seuls les artistes peuvent témoigner des différentes subtilités et du travail
collaboratif qui y ont lieu. Les artistes sélectionné-es sont rencontré-es lors d’une premiére rencontre
d’exploration. On leur présente différentes fagons de travailler ainsi qu’une prospection humaine et
géographique, c’est-a-dire une approche tenant compte des aspects humains et des contextes
géographiques. L'artiste peut alors choisir de participer ou de se retirer du projet. Ce processus permet un

choix mutuel, puisque le travail de création se fait en coproduction et en étroite collaboration.

4.1.3 Les Amoureuses

La compagnie de théatre Les Amoureuses a été fondée en 2000 par trois étudiantes en théatre a
I'université qui avaient le désir de créer et de diffuser leurs propres créations. Les fondatrices
comprennent que le modéle a but non lucratif était plus approprié qu’une compagnie privée, car c’est
souvent le modeéle privilégié par les institutions artistiques. Autour de 2003, une fondatrice quitte le projet.
En 2006, la compagnie s’est installée définitivement dans un lieu qui compte une salle de spectacle et qui
répond aux besoins artistiques, tout en permettant la location a d’autres créateur-trices. L'équipe se
consolide en accueillant une troisitme membre. Elle sera d’abord interpréte tout en participant a la
création des spectacles. Puis elle assurera le poste a la direction générale de la compagnie. Chacune

contribue au fonctionnement de la compagnie.

La compagnie de théatre a pour mandat la création et la diffusion de spectacles. La diffusion se fait d’abord
dans la salle, puis en tournée. Elle développe des spectacles mettant en avant le talent des femmes artistes
et des artistes de la releve. Bien que les hommes ne soient pas exclus, la priorité sur scene est donnée aux
femmes. Les piéces classiques réinterprétées mettent en lumiére I'histoire des femmes. Les projets
établissent des ponts entre des formes d’art plus ancestrales, comme le théatre classique, le jeu masqué
ou le clown, et des enjeux contemporains. La création se concentre particulierement sur le jeu masqué et
clownesque, des formes théatrales riches en symbolisme et en interaction avec le public. La compagnie
offre également des activités et des ateliers dans les écoles primaires et secondaires. Le volet jeune public
nécessite une adaptation des themes abordés : I'introduction de questions contemporaines est essentielle
pour capter I'intérét des jeunes. L'objectif est de sensibiliser les jeunes a des problématiques sociales, afin

que les spectacles résonnent avec eux et ne se limitent pas a un simple divertissement. Enfin, la compagnie
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propose des formations de perfectionnement pour les professeurs de théatre, afin de soutenir la

formation continue et I’évolution des pratiques pédagogiques.

Quelque chose de particulier...

La compagnie de théatre gére un espace de diffusion, de création et de formation sans subvention au
fonctionnement ou a la mission. La longévité de la compagnie témoigne de la détermination et de la
persévérance des femmes porteuses du projet, qui n’ont jamais cessé de croire en leur vision. Elles sont
passionnées et consacrent sans compter du temps aux activités de la compagnie. On laisse une grande
place a la création de liens tres forts avec toutes les personnes qui croisent leur chemin. Elles vont faire
des choix pour créer des liens d’appartenance, tout en donnant envie aux différents collaborateurs de

rester longtemps.

4,14 Letrio

La compagnie de théatre Le trio a été fondée en 2011 par trois femmes qui ont eu envie de créer un
spectacle s’adressant aux jeunes publics, sans toutefois croire que ce serait un projet unique. La compagnie
s’incorpore pendant le processus de création. Les membres partagent la direction jusqu’a I'obtention du
soutien a la mission du Conseil des arts et des lettres du Québec (CALQ). Ce soutien financier permet
I’embauche d’une coordonnatrice générale a temps partiel pour quatre ans comme, premier poste salarié
de la compagnie. Les fondatrices sont travailleuses autonomes jusqu’a I'obtention du soutien a la mission
au Conseil des Arts du Canada. Elles sont les dernieres a devenir salariées de la compagnie. La direction
générale, initialement partagée entre toutes les fondatrices, est désormais assurée par une
coordonnatrice générale, tandis que les deux fondatrices se partagent la direction artistique en co-

direction.

La compagnie de théatre a un mandat de recherche, de création et de production. Sa démarche est
pluridisciplinaire, chevauchant les arts de la scéne et les arts visuels et médiatiques. Elle développe des
spectacles pour le jeune public, accompagné d’adultes qui ont choisi ces activités. On note un grand intérét
pour que la création s’adresse autant a I'adulte qu’a I'enfant et un désir de créer une expérience artistique
avec une démarche qui défend des expériences esthétiques fortes. Ces démarches tentent de faire appel
a lamémoire collective en offrant des temps de contemplation pour créer du lien social. Il y a une réflexion

sur la place du spectateur et son interaction qui s’installe entre I'ceuvre, I'artiste et les publics. Finalement,
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il y a une volonté de transporter les ceuvres dans les milieux de vie des publics ayant moins acces a I'art et
a la création, dont la petite enfance, qui ne peut pas toujours sortir de son environnement et qui est parfois

privée d’expériences culturelles essentielles.

Quelque chose de particulier...

La compagnie de théatre est un croisement de disciplines avec une approche artistique orientée vers
I’émotion esthétique partagée et les expériences sensorielles vives. Dans la compagnie, |'aspect militant
pour la reconnaissance des tout petits comme citoyens a part entiére est trés présent. La direction
artistique est partagée en duo, mais les membres se définissent comme une entité a part entiére. Avec le
temps, elles cultivent une intelligence en bindme et sont dans une complétude particuliére. Le duo est
souvent d’accord sur la vision, I'esthétique, les désirs qui font sens et la direction a prendre. Il est difficile,

voire impossible de les séparer pour n’avoir qu’une personne a la direction artistique.

4.2 Identification des paradoxes

Cette section présente les quatre types de paradoxes et les tensions associées répertoriées dans le cadre
des entretiens. Le tableau 4.1 décrit les paradoxes organisationnels selon les informations recueillies lors

des entretiens et leur traduction dans les organisations culturelles.

Tableau 4.1 Types de paradoxes organisationnels

Types de paradoxes Tensions

Le paradoxe de performance Tensions des résultats : Pourquoi ?

e Artetéconomique

Le paradoxe de I'apprentissage Tensions du temps : Quand ?

e Stabilité et changement

Le paradoxe identitaire Tensions de l'identité : Qui ?

e Individuel et collectif

Le paradoxe de 'organisation Tensions des processus : Comment ?

e Pratiques créatives et pratique de gestion
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4.2.1 Le paradoxe de performance

Les quatre organisations culturelles recoivent du financement public et sont juridiquement des organismes
a but non lucratif (OBNL). Deux centres d’artistes (Les Three sisters et Les Troisco.) et I'une des compagnies
de théatre (Le Trio) bénéficie d’un financement récurrent au fonctionnement ou a la mission, ce qui leur
permet de soutenir leurs activités sur le long terme. En revanche, la compagnie de théatre Les Amoureuses
recoit principalement ses revenus grace a la gestion de sa salle de spectacle, qui constitue sa principale
source de financement. Le financement par projet vient compléter cette ressource, en comblant les

manques pour chaque production.

C'était pour les subventions. [...] dans les cours, nous avons appris que, non, la compagnie-
théatre, ca doit étre dans un OBNL pour les subventions, donc on a fait ca. Pour les centres
d’artistes, c’est le modéle juridique a adopter pour obtenir les subventions et étre considéré
comme tel (Les Amoureuses).

Mais c’est vraiment des organisations, puis maintenant des institutions qui étaient créées par
des artistes pour des artistes. Donc, les centres d’artistes sont OBNL. On n’a pas le mandat
pour vendre des ceuvres. Pour avoir des subventions, pour étre considéré comme un centre
d’artistes dans les yeux des subventionneurs, il faut avoir un CA qui est au moins 50 %
d’artistes (Les Troisco.).

Les organisations culturelles sont tributaires de I'évaluation des demandes de subvention soumises. Elles
ne peuvent jamais savoir avec certitude si leur demande sera renouvelée et si elle le sera a la hauteur de
leurs besoins de financement : « Le soutien a la mission du CALQ, on a la réponse au mois de juillet, on
n’est pas reconduites a la hauteur de ce qu’on a demandé, mettons. lls nous laissent au montant qu’on a

en ce moment, qui est impossible. Qu’est-ce qu’on fait ? » (Le trio).

Devant cette incertitude, la recherche et les demandes de subvention demandent beaucoup
d’investissement en temps: « Il faut que tu en trouves un autre, on réussit. Recherche de sous,
constamment, constamment, constamment. Les défis aussi d’étre soutenus au fonctionnement. C’'est

formidable, mais ce n’est pas la panacée » (Le trio).

Une grande partie de la tache administrative liée au financement est la reddition de comptes des
subventions recues : « mais 13, je donnais juste le c6té administratif. Il y a toute la reddition de comptes

aussi aux différents [bailleurs de fonds]. Les statistiques, c’est énorme » (Les three sisters).
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Finalement, on adapte les projets au financement recu et il arrive parfois que les organisations culturelles

abandonnent des projets.

Ca arrive régulierement qu’on doive faire des deuils. Cette année, mais le financement, puis
les partenariats n’étaient pas nécessairement au rendez-vous pour qu’on fasse une édition
une édition de I'’événement en 2024. On a décidé de reporter. C’'est tout le temps un peu en
réaction (Le trio).

L’'objectif quantitatif de la reddition de comptes, axé sur la performance économique, entre en tension
avec 'objectif qualitatif artistique, créant un paradoxe entre les exigences administratives et les impératifs
créatifs. Cette tension artistique et économique se manifeste dans la maniere dont les projets créatifs
doivent s’adapter aux contraintes administratives et aux attentes financiéres tout en préservant leur
essence artistique. Ainsi, la place accordée au projet créatif se trouve en constante négociation avec les
exigences liées a la gestion et au financement, illustrant le délicat équilibre entre ces deux logiques

opposées.

4.2.2 Le paradoxe de I'apprentissage

Les dynamiques de changement au sein des organisations culturelles sont souvent marquées par
deux types de moments: les périodes de crise importantes et les événements, comme la
pandémie de Covid-19. La pandémie a constitué un bouleversement majeur pour de nombreuses
organisations culturelles, un temps de remise en question qui a permis de prendre du recul et de
réaliser 'ampleur des ajustements nécessaires. Comme le souligne Les Amoureuses : « On a eu
une programmation pendant huit ans apres, jusqu’a la pandémie, qui a tiré la plug sur la
programmation, qui nous a permis de constater qu’on passait vraiment beaucoup de temps a
gérer les autres et a ne pas se gérer nous-mémes. » Ce moment de crise, bien que difficile, est
devenu un moment d’apprentissage, ou il a été possible de repenser le fonctionnement interne

et d’ajuster les priorités.

Toutes les organisations culturelles traversent a un moment donné des périodes de crise, qu’elles
soient financiéres, organisationnelles ou liées a la santé. Ces crises deviennent alors des points
de référence, des temps d’arrét volontaires ou involontaires permettant de se repositionner dans

la durée, de réévaluer les pratiques et de mettre en avant les apprentissages. Par exemple, le trio
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de directrices a vécu un congé de maladie lié a une surcharge de travail, ce qui a mis en évidence
la nécessité de réévaluer I'équilibre entre I’'engagement professionnel et la gestion de I'énergie

personnelle.

Il faudrait que, si on décide de changer cette approche-la, de répondre a une opportunité qui

apporte beaucoup de retombées positives, ¢a serait au sacrifice d’autres choses pour qu’on

puisse se préserver une période de congé ol on fait attention a notre niveau d’énergie (Le

trio).
Les Amoureuses ont aussi traversé des moments financiers difficiles ou elles ont d{ faire un choix
crucial. Elles se sont retrouvées face a une situation qui risquait de compromettre leur mission
artistique, un paradoxe entre la performance économique et la mission artistique. Malgré ce
dilemme, elles ont choisi de maintenir leur mission artistique, assumant les risques associés, ce
qui a finalement porté ses fruits. Ce choix pourrait effectivement étre vu comme une forme de
tension entre la nécessité de performer économiquement et la fidélité a leur mission artistique,
mais il est également le résultat d’un apprentissage dans la gestion de ces paradoxes. En fin de
compte, ces moments de crise ne sont pas seulement des périodes de danger ou de difficulté,
mais aussi des occasions de réévaluation et de réajustement qui permettent a I'organisation de

se redéfinir et de renforcer ses capacités pour I’avenir.

Soit qu’on accepte cette cohabitation-la et vous avez un loyer garanti et tout ¢a, mais voici
I'impact que ca fait sur nous ou on se releve les manches, on fait des rénos dans la salle. [...]
On est préts a prendre le risque, puis a ne pas partager I'espace. [...] Et comme de fait, ca a
porté fruit. On a eu une programmation pendant huit ans apres. Cet événement devient un
point de référence référant pour se rappeler qu’elles peuvent traverser toutes les épreuves
(Les Amoureuses).

4.2.3 Le paradoxe identitaire

Les organisations culturelles créées par des femmes ont souvent été animées par une volonté de créer des
espaces ou les voix féminines sont mises en avant et ol les femmes artistes peuvent s’exprimer librement.
Par exemple, Les Troisco a été fondé par un groupe de cing femmes qui ont lancé un appel informel pour
rassembler des artistes femmes autour de leurs expériences : « Looking for women artists to talk about
how horrible everything is» (Les Troisco). Bien que cette approche soit explicite dans certaines
organisations, le centre d’artistes Les Three Sisters n’a pas été fondé dans cette optique, bien qu’il soit

aujourd’hui dirigé par une équipe de gestion exclusivement féminine.

74



N

L'approche féministe varie d’'une organisation a I'autre, mais elle reste un élément central dans le
fonctionnement et la mission de ces structures. Par exemple, Les Troisco. s’identifie clairement comme un
centre d’artistes féministe avec un mandat « intersectionnel féministe », revendiquant une vision inclusive
et engagée. Cette identité féministe se manifeste non seulement dans la structure de I'organisation, mais
aussi dans la programmation et les projets soutenus. En effet, la compagnie Les Amoureuses affirme : « On
est une compagnie de création qui met de I'avant le talent des femmes artistes et des artistes de la
releve. » Cela témoigne de leur volonté de promouvoir des ceuvres créées par des femmes, mais aussi de

valoriser I'innovation et |'expertise féminine dans le domaine artistique.

Les projets artistiques réalisés par ces organisations sont congus avec une perspective féministe, qui inclut

un désir profond de prendre soin, un concept également central dans I'approche féministe du care.

C'est féministe. Il y a un care la-dedans qui est peut-étre particulierement féminin. Ca, on le
revendique beaucoup, ce rituel-la. Il y a le spectacle, puis aprés, comment les choses se
déposent, s’adresser a la sensorialité, a I’émotivité, avant de s’adresser au rationnel (Le trio).

Cette pratique du care, qui met I'accent sur la bienveillance, 'empathie et I'écoute, reflete un aspect
profondément féministe, visant a créer un environnement artistique plus humain et respectueux, tant

pour les artistes que pour le public.

L'identité de ces organisations se définit donc par une reconnaissance explicite ou implicite de leur statut
féministe, mais aussi par I'intégration de pratiques de care, que ce soit dans leur mode de gestion, dans la
sélection des projets ou dans la maniére de travailler avec les artistes. Méme si ce positionnement n’est
pas toujours formulé de maniere frontale, il traverse plusieurs aspects du fonctionnement de ces
structures. Par exemple, les structures horizontales de gouvernance, la valorisation des voix féminines et
la mise en ceuvre de projets artistiques inclusifs sont autant de signes tangibles de cette identité féministe

et de I'engagement a prendre soin de ceux qui participent a la création et a la diffusion de I'art.

En somme, I'approche féministe et le care s’expriment de maniére plurielle, non seulement a travers les
ceuvres produites, mais aussi dans les relations de travail au sein des organisations, qui privilégient une
approche humaine et respectueuse, loin des logiques purement économiques ou hiérarchiques. Ces
éléments, bien que parfois implicites ou non formulés explicitement dés le départ, deviennent des
caractéristiques fondamentales des organisations culturelles étudiées, faconnant leur identité et leur

impact.
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4.2.4 Le paradoxe de I’organisation

Ce paradoxe met en lumiére les tensions entre les pratiques créatives et de gestion au sein des
organisations culturelles étudiées. Il révele comment, malgré I'importance des impératifs organisationnels
et financiers, la direction artistique occupe une place centrale dans I'orientation des projets. Dans ces
structures, la direction artistique a souvent préséance, et les pratiques de gestion sont congues pour
soutenir et servir au mieux les projets artistiques. Toutefois, cette hiérarchie entre créativité et gestion
peut engendrer des conflits, notamment en ce qui concerne la répartition des ressources, les contraintes
temporelles ou les exigences administratives, qui peuvent parfois entrer en tension avec les pratiques

artistiques.

Les Three Sisters illustrent ce phénoméne en parlant des protocoles de travail en place. lls se réferent aux
pratiques de gestion mises en ceuvre pour soutenir les processus créatifs, mais en soulignant également
gu’elles ne doivent pas brider les pratiques créatives. Les three sisters parlent des protocoles de travail en

place en se référant aux pratiques de gestion :

On parle beaucoup des processus de travail ou des protocoles de travail, mais ce n’est pas
des protocoles qui sont figés, c’est plutdt les protocoles qui sont congus pour que la pratique
artistique soit servie au mieux possible. C’est plutét un qui est congu au service de l'autre et
non l'inverse.

Ainsi, méme si les pratiques de gestion ont un role crucial dans le bon fonctionnement de I'organisation,
elles doivent rester flexibles et adaptées aux besoins spécifiques de chaque projet artistique, afin de ne
pas entraver I'innovation et I’expression créative. Ce paradoxe, entre les pratiques créatives et de gestion,

constitue I'une des principales dynamiques de tension observées dans ces organisations culturelles.

Le désir de déléguer certaines taches administratives afin de se concentrer sur les projets artistiques a été
essentiel pour préserver la santé mentale des fondatrices de la compagnie de théatre : « Je te dis ¢a, quand
on a engagé la directrice générale, on a pris un pari. L3, on n’était plus capables de tout soutenir toutes
seules, on était épuisées » (Le trio). La segmentation des taches administratives et des taches artistiques
est assez différente au sein de chaque organisation. Chez Les Troisco., une personne est assignée aux
taches administratives : « Quand je suis entré en poste, ils ont fait une autre restructuration, puis leur
poste est devenu strictement admin. Dans mon poste, je suis responsable pour I'administration ». Une
personne s’occupe de la majorité des taches administratives ; sauf les demandes de subventions qui sont

rédigées a deux personnes chez Les three sisters : « Les demandes de subvention, on les fait ensemble
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guand méme maintenant. » En ce qui concerne, Les Amoureuses et le Trio, les fondatrices sont a Ila

direction artistique, mais désirent délaisser les taches administratives.

J'ai vraiment un réle de co-direction artistique. C'est sir que c’est difficile quand tu as fondé
une compagnie, puis tu as tout I’historique de comment la gestion se déroulait au fil du temps,
de ne pas en garder des traces, puis de ne pas étre dans la microgestion, de ne pas étre dans
la charge mentale (Le Trio).

La contribution de toutes est encouragée. La création d’espaces de discussion, la réflexion et le partage

d’idées sont au cceur de toutes les organisations culturelles.

Cette cohabitation-1a, disons des idées réflexives et de la pratique, fait en sorte que notre
modele de gestion est vraiment constamment habité par a la fois la créativité, mais aussi les
idées ambiantes. La coopération entre les deux catégories arts et gestion est présente (Les
three sisters).

Il'y a vraiment de comme, au niveau de vision artistique, je dirais que, comme dans notre
équipe, il y a vraiment beaucoup d’ouverture a des suggestions de tous les membres de
I’équipe. Puis on n’est vraiment pas dans un environnement ou, parce que je suis responsable
pour les budgets, je ne prends pas de suggestions ou de propositions des autres membres de
I’équipe (Les Troisco.).

4.3 Les facteurs déterminants|facteurs facilitants

Les facteurs facilitants sont présentés en fonction de ce qui contribue a I'accomplissement de la mission.
Le portrait sera d’abord brossé de maniére a mettre en lumiére les facteurs clés influengant les pratiques

créatives et de gestion. La présentation prendra la forme d’un entonnoir, allant des facteurs les plus
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facilitants aux moins facilitants. Les principaux sujets analysés comprennent le développement du projet

artistique, I'organisation des relations humaines, la gouvernance et le financement (voir figure 4.1).

Le développement du projet artistique

L’organisation des relations

humaines

La gouvernance

Le financement

Figure 4.1 Facteurs facilitants

4.3.1 Le développement du projet artistique

Le développement du projet artistique est la raison d’étre des organisations culturelles et a préséance sur
tout. « Puis ¢a se vérifie dans plein de petites affaires un peu banales ou pas, des petites affaires bien

concrétes. Mais je dirais, ¢ca a préséance parce que la vision artistique a préséance sur tout » (Le trio).

La création participe a la quéte de sens des porteurs de la mission artistique. Il existe un désir de créer des
expériences culturelles qui s’ancrent dans les enjeux et les dynamiques sociales des communautés, en
tenant compte de leurs réalités, de leurs préoccupations et de leurs aspirations. La création d’ceuvres qui

ont du sens pour la communauté contribue a la création de moments forts et de liens.

C'est sQr que la création, inventer, générer des idées, des idées qui font du sens, qui s’ancrent
dans une réalité sociale a laquelle on a envie de répondre par le biais de I'art, créer des
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expériences fortes pour un public, pour des enfants, pour des familles, pour des ainés. C’est
¢a. C'est pour ¢a que je fais ¢a (Le trio).

Les expériences esthétiques des ceuvres créées mettent en lumiere la beauté et participent a la création
des relations a long terme. Les organisations veillent a créer du lien, des expériences signifiantes, a étre
dans le soin rituel. Il y a un soin particulier accordé a I'espace, on veille a soigner I'espace d’accueil et on

respecte le rythme de chacun.

La création se fait aussi avec l'objectif de partager des expériences et des connaissances dans la

communauté.

Donc, pendant ce festival, nos membres font des ateliers qui répondent vraiment aux besoins
de la communauté artistique. Donc on a fait des ateliers de performance, comment faire des
encres naturelles, grant writing, comment archiver ta pratique, etc. C'est vraiment génial
parce que c’est des connaissances qui existent au sein de notre communauté, dans nos
membres. Puis c’est vraiment comme une opportunité pour partager toutes leurs expériences
et connaissances (Les Troisco.).

4.3.2 L’organisation des relations humaines

Les relations humaines sont au cceur de la réussite du projet. Les travailleuses dans les organisations
culturelles rencontrées jouent un role essentiel a 'accomplissement de la mission. Les facteurs facilitants

sont le partage de valeurs, la création de lien, le travail d’équipe.

Toutes les collaborateur-trices, bien que rencontrées individuellement, sont considérées dans leur
complexité humaine. On retrouve une cohérence entre les valeurs organisationnelles et celles des
personnes rencontrées, qui refletent celles de I'ensemble des membres investis dans I'organisation. On
reconnait I'importance d’une imbrication entre les valeurs personnelles, collectives et I'action : « And it's
good to know that you have people that are invested in in the same goal, invested in the same values. »

(Les Troisco.).

L'importance de travailler ensemble crée un environnement de convivialité et contribue a la création de
lien tout en transcendant la relation professionnelle pour créer une relation d’amitié : « Aujourd’hui, on a
un duo qui est super fort, qui est super lié. L’amitié est revenue au cceur de notre travail. C'est beaucoup

de choses » (Le trio).
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L'organisation des rdles varie d’'une organisation a l'autre, Le Trio et Les Troisco. présentent une
organisation fluide et bien structurée, avec une séparation claire entre les pratiques de artistique et de
gestion. Dans les autres organisations, cette division est moins marquée, et certains modeles plus hybrides

sont adoptés, ou les frontieres entre les pratiques artistique et de gestion sont moins nettes.

Il'y a des séparations super claires. Nous, on ne touche plus du tout a tout ce qui est a la
comptabilité, a 'administration, a toutes les menues taches administratives, au registraire
des entreprises, tenue de livres, comptabilité, mise a jour des budgets, organisation du CA (Le
trio).

Toutefois, une cohabitation des réles entre artistique et de gestion est nécessaire lorsque, par exemple,
un poste n’est pas pourvu. Il y a une ouverture et une écoute des idées partagées par les membres de

I’équipe. « Puis souvent, this happens when we don't have enough staff, so | have to step in » (Les Troisco.).

Au sein des organisations, une forte ouverture au partage d’idées et a la discussion est observée, méme
pour les sujets plus sensibles. La confiance envers les membres de I'équipe est primordiale, surtout
lorsqu’il est impossible d’organiser plusieurs réunions pour prendre des décisions rapidement. Il est

essentiel de faire confiance a I'expertise de ses collégues.

You have to really have trust in people and the confidence in people that it's like, this is your
domain of expertise. We as a team agree to have confidence in your decision. You're not
making executive decisions. We're saying that we trust you to make that decision (Les
Troisco.).

Les personnes au sein des équipes se compléetent bien, les forces et les faiblesses s’équilibrent. Il y a une
volonté de se nourrir les unes les autres et de travailler ensemble dans un climat qui favorise le travail
d’équipe et la confiance : « On est comme pas mal trois générations différentes. [...] Ca, c’est fabuleux.

Parce qu’on s’apporte beaucoup I'une et I'autre (Les three sisters,).

Les équipes privilégient un processus décisionnel collaboratif et horizontal, ou les membres se
questionnent et échangent, en particulier avant de prendre des décisions sur des enjeux sensibles. Par
exemple, lorsqu’il s’agit de questions d’équité ou de diversité, des discussions s’engagent pour déterminer
la meilleure approche. Si la décision concerne une expertise spécifique au sein de I'équipe, la confiance
est accordée a la personne possédant cette expertise. La réflexion collective occupe une place centrale

dans le processus décisionnel. Ce processus va de I'émergence des idées a la prise de décision finale, qui
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est toujours collective. « On veille toujours a ce que ¢a repose de facon non factice sur une décision
collective, une réflexion collective. Cette réflexion collective, la aussi, on veille a ce qu’elle soit le plus

possible en continu » (Les Three Sisters).

4.3.3 Lagouvernance

Les facteurs facilitants de la gouvernance sont la facon dont on choisit d’impliquer le conseil
d’administration, le fonctionnement de la gouvernance, le processus décisionnel et [|'expertise.
L'implication du conseil d’administration au sein des quatre organisations culturelles est caractérisée

comme ayant un réle de conseiller.

Je te dirais que le CA est surtout conseiller. La prise de décision, c’est nous autres. C’'est nous
autres qui avons les deux mains dedans. C’'est s(r qu’il y a des choses incontournables qu’on
soumet au CA ou a I’Assemblée générale, les états financiers, toutes les choses qu’on est
obligé. Mais sinon, sur les choses qui sont moins obligatoires, ¢ca va nous arriver de demander
un avis (Le trio).

On note un respect et une connaissance des bonnes pratiques sur les régles de fonctionnement de la
gouvernance dans les organisations a but non lucratif. Elles connaissent la loi et la place que le conseil
d’administration doit avoir dans I'organisation. Une personne s’assure que |‘organisation adopte de
bonnes pratiques de gouvernance: « Et aussi la gouvernance fait une grande partie, donc je suis
responsable pour leur CA, assuré qu’on est conforme a toutes les lois autour de la gouvernance » (Les

Troisco).

Afin de diminuer la charge de travail, certaines décisions sont prises au sein de I'équipe de direction. Ainsi,
des décisions sur des enjeux spécifiques ou qui reviennent dans I'organisation ne sont pas toujours
discutées avec le CA. Certaines discussions concernent la facon de prendre les décisions et si on doit

impliquer le CA ou non.

Mais si on est convaincu de notre affaire, qu’il n’y a pas d’autres alternatives, qu’on pense
que c’est la meilleure décision a prendre, on va I'apporter comme étant quelque chose quiva
se produire prochainement. lls ne nous obstineront pas beaucoup parce qu’au final, c’est
tellement nous qui avons les mains dans la tache tout le temps, qu’ils nous félicitent et nous
encouragent et essayent de trouver les moyens pour faire en sorte que ce qu’on souhaite
arrive (Les Amoureuses).
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Les deux compagnies de théatre Les Amoureuses et Le trio considéerent que des personnes membres du

CA, qui ont des expertises en dehors du milieu de I’art, sont un atout.

Tout ce qui n’est pas connexe a l'art et a I'enseignement, parce qu’on a déja toutes ces
compétences réunies. En termes financiers, ce qu’on voudrait, c’est un avocat. Ca fait
longtemps qu’on voudrait un avocat sur le CA. Juste pour plein de questions légales, ce serait
pertinent (Les Amoureuses).

Les deux centres d’artistes ont en majorité des artistes sur le CA. Elles considérent que I'expertise des

personnes qui gravitent dans le milieu des arts est sous-estimée.

Je dois dire bien personnellement, je pense qu’on minimise vraiment I'expertise que peuvent
avoir les gens du milieu de I'art. Des fois, il y a des gens qui arrivent, oui, avec soi-disant une
expertise qui est sans doute légitime et qui est vraie, mais apres, quand tu I’appliques dans
un centre d’artistes autogéré avec des problématiques tres spécifiques, c’est vraiment autre
chose (Les three sisters).

4.3.4 Le financement

L'obtention d’un financement adapté aux besoins spécifiques de I'organisation représente un facteur
déterminant pour sa réussite. Les éléments facilitants identifiés pour atteindre la mission des
organisations culturelles varient considérablement. Néanmoins, la diversité des sources de financement
et des partenaires financiers reste un élément commun aux quatre organisations étudiées. Parmi les
stratégies déployées, on retrouve le financement de la mission ou du fonctionnement, la réduction de la
programmation, la diminution des heures travaillées, ainsi que la mise en avant de la notoriété. Ces
mesures ont pour objectif d’équilibrer le budget et d’assurer la pérennité des activités de |'organisation,

méme en période de ressources restreintes.

Les organisations culturelles investissent une grande part de leur temps dans la recherche de financements.
La diversification des sources de financement aide a compenser les manques budgétaires. Ces revenus
additionnels soutiennent les projets, renforcent les subventions de base et permettent I'achat ou le

renouvellement du matériel.

Mais idéalement, on vient toujours accompagner nos projets de création par une enveloppe
spécifique (Le trio).
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On a eu Patrimoine canadien aussi deux fois, qui nous a permis d’équiper la salle quand méme,
de renouveler du matériel technique (Les Amoureuses).

Trois organisations (Troisco., Les Three Sisters et Trio) bénéficient d’un financement destiné a la mission
ou au fonctionnement. Ce type de financement, d’'une durée de quatre ans, favorise une vision a long
terme et permet de consacrer davantage de temps a la réflexion sur de nouveaux projets ou a la poursuite
de ceux déja en place. Il facilite également 'embauche de personnel et la pérennisation des postes. La
pérennisation de certains postes aide au maintien de I'expertise : « A I'époque, elle venait tout juste de
passer au soutien a la mission du Conseil des arts et des lettres du Québec. C’était une premiére embauche

gu’elles ont faite en ayant I'assurance de pouvoir maintenir un poste pour quatre ans minimum » (Le trio).

De leur c6té, Les Amoureuses ont une salle de répétition disponible a la location. Elles n’ont pas besoin
d’attendre des subventions pour démarrer un projet. Les fonds générés par la location créent une sécurité
et occasionnent des profits. Elles n’ont pas a louer des espaces de répétition et de diffusion. La gestion de

leur salle offre plus de liberté dans le calendrier de création.

Parce que normalement, une compagnie commence par faire sa demande de sub, attend trois,
guatre mois, ne I'a pas, révise sa stratégie, puis la, peut-étre, finit par I'avoir. Puis 13, a ce
moment-13, il faut qu’elle trouve un local pour répéter. C'est quand méme beaucoup de
contraintes d’échéanciers qui font qu’il n’y a jamais rien de sdr. Alors que nous, en ayant une
place, ¢a reste notre place (Les Amoureuses).

Les autres facteurs facilitants different pour chacune des organisations culturelles. Les Troisco. ont choisi
de faire des ajustements au niveau de la programmation pour augmenter les salaires des employés : « On
a fait comme deux révisions a notre grille salariale, puis, chaque fois qu’on a augmenté les salaires de base,
we had to cut down slightly on programming because that's the only place that's in our budget that we can

take from. » (Les Troisco.).

On constate que le financement obtenu permet aux centres d’artistes de remplir leur mission, ce qui peut
étre expliqué par leur historique ou leur notoriété. Troisco. n’a pas mentionné de difficultés concernant le
financement. De son c6té, Les Three Sisters estiment que leur financement est suffisant pour accomplir
leur mission: « On dispose de tout ce qu’il nous faut pour réaliser notre mission. Nous avons les
compétences, I'historique, et un financement qui, d’une certaine maniére, est honorable, surtout en
comparaison avec d’autres centres d’artistes qui n’en ont pas ou qui rencontrent des difficultés

similaires. »
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4.4 Les facteurs déterminants|Obstacles

Les obstacles au développement du projet artistique sont les éléments qui compliquent I'accomplissement
de la mission. Ces obstacles seront présentés en fonction de leur degré de contrainte, du plus contraignant
au moins contraignant. Le portrait visera a identifier les obstacles clés qui influencent les pratiques
créatives et de gestion, notamment en termes de développement artistique, |’organisation des relations
humaines, de gouvernance et de financement. La présentation prendra la forme d’un entonnoir inversé,

en mettant en évidence les facteurs les plus contraignants (voir figure 4.3).

Le développement

du projet artistique

L’'organisation des relations
humaines

La gouvernance

Le financement

Figure 4.2 Obstacles

4.4.1 Le développement du projet artistique

Le développement du projet artistique est influencé par divers obstacles, notamment ceux liés aux
ressources humaines. L'équipe de gestion ou artistique, responsable du projet, joue un réle crucial dans
son élaboration. Le départ d’'un membre de I'équipe peut entrainer un ralentissement des activités
artistiques, et les équipes, souvent de petite taille, sont particulierement vulnérables a ces départs, qu’ils

soient temporaires (comme en cas de maladie) ou permanents.
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Lorsqu’un membre est en congé de maladie, les autres membres de I'équipe doivent souvent répartir les

taches ou réduire les activités.

C'est s(ir que cette période-la, quand il y a eu le départ en congé de maladie de la directrice
artistique. lls ont réduit les activités de création au minimum pour juste se concentrer sur les
spectacles qui étaient en tournée, qui étaient encore possibles de faire circuler (Le trio).

Les départs permanents, quant a eux, nécessitent un processus de recrutement qui peut prendre

beaucoup de temps et d’énergie, souvent au détriment des projets artistiques en cours.

L'année derniere, deux de nos membres de la co-direction sont partis. As you can imagine,
that just took all the air, that took all the energy. Donc, notre CA s’était vraiment focus sur
RH, processus d’embauche, engager de nouveaux membres de I’équipe (Les Troisco.).

Une certaine stabilité au sein des équipes humaines est essentielle pour pouvoir se concentrer sur la vision
a long terme du projet artistique. Cela permet de mieux canaliser les énergies sur les projets artistiques

en cours.

Donc, maintenant qu’on a de nouveaux membres, de I'équipe. On a dit, OK, enfin, on peut
faire ce processus de planification stratégique parce qu’on disait, OK, on a fait rendu qu’on
est plus stable. On ne va pas investir dans ce processus de planification stratégique. Puis
déterminer nos buts, déterminer les étapes qu’on doit prendre juste pour comme, like, to put
it on ice because we have to put out another fire. Depuis que je suis avec le centre d’artistes
c’était vraiment plutét juste dans cette période de post-crise. Putting out fires. We're finally
in a place where we can start to build... (Les Troisco.).

En paralléle, la relation avec les partenaires financiers et les instances de financement constitue également
un défi. Il est souvent difficile de faire comprendre la valeur des projets artistiques, notamment quand
ceux-ci échappent aux criteres classiques de financement. Cela conduit a une tension entre maintenir une

vision artistique indépendante et répondre aux exigences des subventionneurs.

C'est-a-dire que le type de pratiques qu’on fait sont quand méme marginales. Quand on parle
de jury de pairs qui vont évaluer nos dossiers, d’arriver a bien contextualiser la valeur que
peut avoir de travailler dans le temps. Je trouve que c’est vraiment un acte de résistance qui
est pratiqué depuis longtemps de tenir a ce type de pratique-la, puis de trouver une facon a
ce qu’elle rentre dans les grilles des subventionnaires, alors que si on remplissait les grilles
sans casser trop le pompon, on pourrait avoir I’air de faire trois activités par année, alors que
ce n’est pas le cas (Les three sisters).
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Cette justification constante des projets artistiques pousse les organisations a réfléchir sur les compromis
gu’elles doivent faire pour maintenir leur autonomie artistique tout en répondant aux attentes extérieures.

Cela interroge également la légitimité de leur propre pratique.

Ca revient au compromis. On se plie a quoi, artistiquement, pour espérer répondre aux
attentes de monde qui n’ont aucune idée de ce qu’on fait vraiment ou de comment on le fait ?
Comme mon féminisme, comment il s’applique concrétement ? Mais est-ce qu’aux yeux ou
en théorie, je fais assez de moves qui paraissent dans le milieu pour avoir un impact ou si ma
propre pratique, que je sais concrete, integre et tout, suffit ? (Les Amoureuses).

Enfin, la coexistence des pratiques artistiques et de gestion constitue un autre obstacle majeur. Cette
cohabitation des pratiques est particulierement difficile pour celles qui ont fondé I'organisation. Le réle
de fondatrice et co-directrice artistique reste difficile a dissocier des responsabilités administratives, ce

gui complique la gestion globale de I'organisation.

Le réle de fondatrice, co-directrice artistique, il est difficile de se détacher du role
d’administration. Il est difficile de se concentrer sur son role et laisser de c6té tout le
financement de I'organisme, son développement, son rayonnement, la vie des shows, la
diffusion, la création de nouveaux projets qui font sens, etc. Il est difficile de s’en détacher
puisqu’on n’a pas envie de perdre ce qu’on a créé et ce en quoi on croit, ce qu’on aime faire
et ce qu’on trouve important (Le trio).

4.4.2 L’organisation des relations humaines

Les difficultés rencontrées par les organisations culturelles au niveau de I'organisation des relations
humaines sont principalement liées aux particularités des postes de gestion, de la formation, des salaires

offerts, de la rétention des employés et de la précarité des postes disponibles.

L’'embauche de personnes pour pourvoir des postes orientés en gestion peut étre difficile. Typiquement,
les organisations culturelles vont embaucher des artistes professionnels qui ne seront pas formés en
gestion des organisations culturelles dans les universités. Les artistes sont peu nombreux a revendiquer,

aimer les chiffres ou vouloir s’occuper de la gestion des budgets.

Generally, in the arts, | know it's a stereotype, but it's true. People don't want to deal with
money. They don't want to deal with budgets. They're going to be the first people to tell you
I'm not good with numbers. | was like that also. Admin position is really hard because it's
extremely detail oriented (Les Troisco.).
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On considere qu’il est plus simple pour un artiste de comprendre la complexité du secteur culturel et qu’il

peut par la suite se former en gestion.

Mais je pense qu’un gestionnaire aurait plus de difficulté a acquérir les outils
complémentaires pour faire son travail dans un milieu culturel plutot que d’un esprit créatif
qui va se former avec une boite a outils en gestion plus tard (Le trio).

Plusieurs d’entre elles vont devoir apprendre en travaillant, les fondatrices (Le trio et Les
Amoureuses) ont appris a gérer leur organisation au fil du temps.

Ca a évolué beaucoup parce qu’au départ, on était trois artistes qui montent un peu une
structure de méme, aveg, je pense, quand méme une vision forte puis ancrée, mais en mode
apprendre sur le tas comme tout le monde. On s’est vraiment structuré beaucoup au fil du
temps (Le trio).

Elles chercheront des ressources externes pour combler certains besoins de formation en engageant un-e

expert-e.

Puis, j’ai aussi réussi a travailler avec une consultante qui est consultante indépendante, mais
qui a travaillé au sein de 'organisation depuis longtemps, qui m’a aussi aidée un peu avec
juste pas nécessairement le « day to day » comme mes taches spécifiques, mais plutét des
informations plus grandes autour de comment faire des budgets de fonctionnement,
comment gérer les demandes de subventions, parce que quand j’ai rentré en poste, j’ai... j’ai
un bac en histoire de I’art, puis je viens de finir, je venais de finir un MFA en Curatorial Studies
(Les Troisco.).

Une autre difficulté rencontrée par les organisations en lien avec I'embauche reste les conditions des

postes offerts. Les postes sont souvent a temps partiel et les salaires ne sont pas suffisants.

Le manque de temps et le manque de ressources humaines pour déléguer. C’'est slr que c’est
un cercle vicieux, le manque d’argent ou d’assurance financiére, ou pas la flexibilité, mais je
n‘ai pas un poste a temps plein nécessairement a offrir a quelqu’un. Donc 13, trouver
quelqu’un qui, comme moi, a un horaire flexible, qui gere, qui puzzle sa vie professionnelle
en faisant plusieurs choses différentes et en étant tres efficace, je ne trouve pas souvent (Les
Amoureuses).

Ces conditions obligent les personnes embauchées a cumuler des emplois.

Donc si nous voulons étre viables ou pouvoir pratiquer notre art, nous n’avons pas le choix de
travailler ailleurs. Je pense que c’est de la que nous devenons occupées. J'ai mon emploi au
cégep, j'enseigne le théatre au cégep. C'est prenant. J’ai un programme avec des étudiants
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qui sont extrémement impliqués, et j'aime ¢a, ¢ca me passionne. Alors c’est slir qu’en plus de
la compagnie, parfois c’est plus difficile parce que quand j'y vais, j'y vais bénévolement (Les
Amoureuses).

Elles se retrouvent donc en surcharge de travail professionnel et personnel. Ces conditions ne favorisent

pas la rétention des employés.

Donc on est vraiment des équipes tres jeunes, donc ¢a veut dire aussi que... C'est aussi
pourquoi la plupart des personnes ne restent pas trop longtemps, then we move on because
it's really not sustainable to stay here with that salary. [...] Donc avoir une charge du travail
qui est beaucoup plus que le nombre d’heures ou de salaires qu’on recoit. Je pense que ¢a,
c’est juste la réalité de presque tous les centres d’artistes (Les Troisco.).

Toutes mentionnent étre en surcharge de travail. Elles doivent vivre avec le manque de ressources
financiéres, cette précarité engendre souvent un manque de ressources humaines pour aller au bout de

certains projets.

C’est quand méme confrontant, tiraillant, déchirant de devoir étre comme sur deux vitesses
en mode développer des projets, entrevoir des solutions pour aller de I’'avant tout en assurant
toujours ses arrieres en se faisant des plans de catastrophe. Il y a cette espéce d’élastique qui
est toujours en tension. Ca, c’est tres épuisant. Puis, évidemment, on est peu de ressources
pour se partager la tache immense de devoir faire face a ces défis-1a (Le trio).

4.4.3 Lagouvernance

Le recrutement des membres au CA devient difficile avec le temps. L’hypothese avancée est que les gens

ont moins le temps ou le désir de s’impliquer auprés d’un CA.

Ca a évolué dans le temps, ¢a, parce que je pense que, sur une échelle de trois décennies. Les
gens avaient plus de temps pour s’impliquer dans les conseils d’administration. Alors,
maintenant, il faut s’adapter au rythme de la vie. Il faut trouver des solutions qui vont faciliter
I'implication des membres de conseils d’administration, des membres de comités (Les three
sisters).

L'occupation de deux rbles importants dans I'organisation peut causer un conflit d’intéréts et nuire aux

activités.

La seule chose que je pourrais dire, c’est que, lorsque j'étais président, je pense que cela nous
a bloqués. Parce que de trop de chapeaux. Mais en méme temps, quand je fais le tour des
compagnies de théatre, les sites, les fondateurs sont sur leur CA. Moi, je suis sur le CA, mais
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je ne suis plus la présidente. Je dirais, dans mon souvenir, que c’est I'un des plus gros enjeux
gue nous ayons eus par rapport a ¢a (Les Amoureuses).

La charge qui entoure la reddition de comptes auprés des conseils des arts occasionne des enjeux de

gouvernance afin de diversifier les expertises pour répondre aux exigences.

Il'y a quand méme peut-étre un aspect, quand j’entends dire ¢a, c’est que les exigences des
conseils des arts sont telles qu’a un moment donné, ¢a peut devenir un probléme au niveau
de la gouvernance, c’est-a-dire au niveau d’avoir I'expertise pour répondre a tout ce qu’ils
demandent (Les three sisters).

Les structures décisionnelles des quatre organisations culturelles sont horizontales. En théorie, chaque
membre dispose du méme pouvoir et les décisions sont prises collectivement. Cependant, cette structure
est complexe et aucune procédure formelle n’est définie pour son fonctionnement. En pratique, au sein
des deux compagnies de théatre (Les Amoureuses et Le Trio), ou figurent les fondatrices, ces derniéres

ont le dernier mot sur les décisions finales.

En majorité, je pense que c’est nous qui statuons sur tout. On a toujours le droit de dire non,
parce que c’est nous qui y mettons le plus d’heures bénévoles. Je ne sais pas. Parce qu’a la

By

base, c’est ma compagnie, et je pense qu’il n'y a personne qui s'oppose a c¢a (Les
Amoureuses).

4.4.4 Le financement

Le principal obstacle demeure le financement, qui représente une part importante de la charge de travail
administrative. Les organisations bénéficiant d’un financement pour leur fonctionnement ou leur mission
doivent soumettre des demandes de subvention tous les quatre ans. Par ailleurs, elles continuent a
travailler sur des demandes de financement pour des projets spécifiques ou pour le renouvellement de

matériel.

Je trouve que ma charge de travail ou que mes responsabilités, c’est plut6t comme dans des
des périodes, like months. Par exemple, le 1° janvier, c’était la date de limite pour notre
demande au CALQ pour notre subvention de fonctionnement. Donc, c’est notre subvention
pour les prochains quatre ans. Donc, c’est vraiment un trés, trés, et importantes demandes
de subvention. Puis on a une autre pour le CAM le 20 mars (Les Troisco.).

Le financement regu n’est pas toujours suffisant pour répondre adéquatement aux besoins financiers des
organisations culturelles. Les deux compagnies de théatre (Les Amoureuses et Le trio) sont davantage

préoccupées par ce manque de financement. « Les défis aussi d’étre soutenus au fonctionnement, c’est
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formidable, mais ce n’est pas la panacée. On n’est pas sur nos besoins a hauteur de nos besoins, pas

pantoute » (Le trio).

Lorsque les subventions ne sont pas renouvelées ou a la hauteur des besoins des organisations culturelles,

elles doivent faire des choix parfois déchirants pour maintenir les activités artistiques.

Nos programmes de subventions n’ont pas été renouvelés ou en tout cas indexés diiment,
c’est comme : OK, I3, c’est un peu un moment ou est-ce que si on n’a pas les augmentations
souhaitées pour continuer d’accompagner comme on accompagne, si on n’a pas les
augmentations, il va peut-étre falloir réduire, donc étaler dans le temps encore plus nos
activités pour pouvoir continuer a maintenir (Les three sisters).

Les organisations peuvent également perdre I'accés a certains programmes de subvention en fonction de
leur mode de financement actuel. Par exemple, une organisation bénéficiant d’un financement récurrent
pour son fonctionnement ne peut plus déposer de demandes dans des programmes spécifiques, tels que
la recherche ou la création, qui sont réservés aux organismes financés par des subventions de projet.
Comme l'explique un membre de I'organisation : « On ne peut plus déposer, par exemple, recherche,
création au CALQ. Les enveloppes de recherche et création de bases pour les organismes a projets, on n’y

a plus acces en étant au fonctionnement » (Le trio).

La charge administrative qui entoure la reddition de comptes par rapport au financement regu est toujours

de plus en plus lourde a gérer pour les organisations culturelles.

L'argent public, c’est normal qu’on doive rendre des comptes, mais on nous en demande
tellement tout le temps plus. La charge administrative est tout le temps plus lourd, puis il faut
donc bien qu’on soit les rois de I'écoresponsabilité. Cette iniquité-la de tout ce qu’on
demande comme reddition de compte, puis comme preuve de vertu aux organismes culturels
qui jonglent avec des moyens vraiment petits (Le trio).

En ce moment, le climat politique et économique ne favorise pas les arts et la culture. Les organisations

culturelles savent qu’elles font face a une baisse des subventions.

C'est un état des lieux au Canada au complet, dans le sens ou les gouvernements nous
annoncent que nous devons gérer la décroissance. Puis ¢a, c’est absolument révoltant, c’est
indécent, c’est incroyable. Mais on est comme poussé dans nos retranchements. Mais c’est
vraiment... Ce n’est pas juste un organisme ici et |3, c’est massivement. Ca a explicitement été
dit de cette maniere-la par les agents du Conseil des Arts du Canada a la derniére rencontre
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avec le repere. C'était comme vous étes dans une situation de gestion de décroissance (Les
three sisters).

Le financement des organisations culturelles présente une grande complexité, car il peine souvent a
couvrir I'ensemble des co(ts liés a la gestion et a la coordination des activités, au-dela des seules actions
artistiques. En effet, ces organisations recoivent des subventions destinées a leur fonctionnement ou a
leur mission, mais ces financements ne prennent pas toujours en compte les co(ts indirects nécessaires a
la gestion des projets. Les fonds sont principalement alloués aux activités artistiques elles-mémes, sans

toujours couvrir les aspects administratifs et organisationnels qui sont essentiels a leur réalisation.

Je pense que c’est vraiment le fait que, pour nous, a cause des conditions de nos subventions
dont on a besoin pour exister, le focus est toujours la programmation. Parce qu’on recoit des
subventions pour notre mandat de diffusion, puis toute I'emphase, puis toute |'attention,
c’est vraiment sur la programmation. Il n’y a vraiment pas la méme attention envers la gestion.
C'est vraiment... diffusion, c’est qu’est-ce qui se passe dans la galerie, mais pas
nécessairement la méme, attention, qu’est-ce qui se passe dans les bureaux (Les Troisco.).

Il peut parfois étre difficile de faire valoir ses projets aupres des bailleurs de fonds : « Essaye de défendre

¢a aupres d’un bailleur de fonds que tu touches huit personnes en deux semaines. » (Le trio).

4.5 Stratégie pour répondre aux paradoxes

La stratégie de réponse aux paradoxes proposée par Smith et Lewis (2022) repose sur un ensemble d’outils
intégré dans ce que les auteurs appellent le « systeme des paradoxes ». Ce systéme comprend quatre
outils principaux: 1) les cadres mentaux « Assumptions», 2) le confort « Comfort », 3) les limites
« Boundaries » et 4) les dynamiques « Dynamics ». |l offre une maniere de repenser nos approches (les
cadres mentaux) et de réagir émotionnellement (confort) face a des situations complexes. La mise en place
de structures claires (limites) permet de répondre aux tensions tout en restant ouverte a I'apprentissage
et a I'adaptation face aux changements (dynamiques). Ces outils favorisent également I'intégration de
I’état d’esprit « Both/and » (Smith et Lewis, 2022), qui consiste a considérer simultanément des éléments
apparemment opposés. Chaque stratégie sera explorée afin de mieux comprendre comment les

organisations culturelles naviguent au sein des paradoxes.
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4.5.1 Les cadres mentaux

L'intégration de I'état d’esprit « Both/and » entre I'art et |a gestion se manifeste de maniére tangible dans
les pratiques des organisations culturelles. Cette posture ne consiste pas a juxtaposer deux domaines, mais

a reconnaitre leur interdépendance. C’est notamment le cas chez Les Three Sisters :

On met en place tout un contexte, une programmation d’interventions artistiques qui sont
congues pour étre en résonance avec les sujets qui sont discutés. Tout ¢a vient vraiment
stimuler beaucoup la réflexion collective, puis vient vraiment infléchir obligatoirement tout
I'aspect de gestion aussi.

Par ailleurs, la précarité du secteur culturel accentue cette nécessité d’intégrer les deux logiques. Les
contraintes financieres, structurelles et temporelles forcent les organisations a renforcer leurs capacités
de gestion, sans pour autant renoncer a leur projet artistique : « We need to develop smarter, more
effective ways of managing our organizations. It's just the facts. | think also just the fact that it's a very

precarious moment is forcing people to think more about the operations » (Les Troisco.).

L'intégration d’un état d’esprit « Both/and », ou création et gestion ne sont plus percues comme opposées,
mais comme interdépendantes dans la construction du projet collectif, se manifeste dans la tension
constante entre le maintien de pratiques artistiques en cohérence avec la mission et la nécessité de

consolider des pratiques de gestion viables.

4.5.2 Le confort

Les organisations culturelles ont développé au fil du temps des connaissances en gestion. Afin de trouver
du confort dans I'inconfort, elles ont di se perfectionner, aller chercher des ressources externes : « On
était trois artistes qui montent un peu une structure de méme, avec, je pense, quand méme une vision
forte puis ancrée, mais en mode apprendre sur le tas comme tout le monde. On s’est vraiment structuré

beaucoup au fil du temps » (Le trio).

Le perfectionnement peut se faire en travaillant, mais aussi en choisissant de se former.

C’est peut-étre juste comme un manque d’expérience. [...] J'ai rentré dans ce poste sans avoir
des expériences en gestion. Depuis que je suis en poste, en avril, j’ai fini une maitrise en
gestion des institutions culturelles. Donc maintenant, j’ai beaucoup plus d’expertise ou
connaissance, mais quand je suis rentré en poste, ce n’était vraiment pas le cas (Les Troisco.).
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Les organisations culturelles se font accompagner a I'externe pour combler les manques de connaissance
ou d’expertise : « Les rédactions des demandes de sub., ¢’était moi. C’'était beaucoup moi qui faisais toute
la comptabilité, accompagnée par quelqu’un d’externe qui me montrait comment, parce que ce n’est

vraiment pas mon bag a la base, mais on faisait vraiment tout seuls » (Le trio).

4.5.3 Les limites

Cette stratégie de réponse aux paradoxes se manifeste par des décisions réfléchies prises par les
organisations culturelles concernant a la fois les salaires et la charge de travail. Afin de préserver un
équilibre durable, ces organisations choisissent de réduire leur charge de travail. Cela permet de créer un
environnement plus propice au bien-étre collectif, tout en offrant davantage de soutien aux artistes, au

conseil d’administration et aux membres.

On va faire le point de vraiment ralentir. Puis oui, créer un environnement ol on peut aussi
pour le bien commun de I'équipe, mais aussi, quand I'équipe a plus de temps, on soutient
plus nos artistes. On peut donner plus de nos ressources, notre attention, notre soutien a nos
artistes, au CA et puis aussi a nos membres (Les Troisco.).

Par ailleurs, pour garantir une bonne santé mentale au sein de I'’équipe, des périodes de congé prolongées
sont instituées, permettant a chague membre de se ressourcer pleinement : « Il y a quand méme des

périodes de congé qui sont sacrées, ou il faut qu’on recharge nos batteries. » (Le trio).

En ce qui concerne les salaires, Les Troisco. ont pris la décision de réduire la programmation pour libérer

des fonds permettant ainsi d’augmenter les salaires de base.

Ces ajustements sont décidés collectivement, dans le but de préserver la santé mentale de I'équipe tout
en garantissant que les employés recoivent un salaire a la hauteur de leur contribution et de leur valeur.
Ils visent a concilier le bien-étre des membres avec la reconnaissance de leur travail, en offrant des

compensations adéquates qui refletent pleinement leur engagement et leur réle au sein de |’organisation.

4.5.4 Les dynamiques

Les dynamiques en place sont orientées afin que toutes aient envie d’adhérer et de transmettre la

mission.
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Puis de découvrir qu’une organisation, a travers le temps, avait installé des conditions pour
développer des projets avec la communauté qui était comme... on ne peut pas dire idéales,
parce que je pense que l'idéal n’existe pas, mais qui était le plus favorisantes possible. Je
trouvais ¢a remarquable. Ca demande tellement d’investissement a travers toutes ces
années-la pour avoir développé ¢a, que moi, j'ai tout de suite adhéré a la mission. Puis eu
envie de la transmettre le mieux possible. La mission, c’est quelque chose qui m’anime
beaucoup (Les three sisters).

L'aspect personnel qui entoure le travail, I'importance d’un certain équilibre entre la vie personnelle et le
travail : « Un peu de tout ¢a, selon la personne, selon plein d’affaires, mais je pense que notre balance
intérieure de tout ce que qui vient de nommer, mettons, avoir du plaisir, avoir du temps, avoir tout ¢a, et

bien gérer ces choses » (Le trio).

Finalement, I'organisation culturelle devient un espace pour la solidarité, la mobilisation et la quéte de

sens.

La solidarité intergénérationnelle. Quand on parlait des Three sisters, tant6t. C’'est au sens
propre et figuré, dans le sens ou... Je faisais méme référence a un moment donné aux trois
sceurs dans la culture... Amérindienne. Que les trois plantes se nourrissent I'une ou l'autre
(Les three sisters).

4.6 Laplace de I’éthique du care dans les organisations culturelles

Les stratégies de réponse aux paradoxes dans les organisations culturelles peuvent étre analysées a travers
les théories du care, qui se déploient a plusieurs niveaux interconnectés, mais qui sont avant tout inclus
dans le cadre organisationnel. Au plan organisationnel, les principes du care visent a repenser et a
structurer la gouvernance de maniére participative, intégrant les dimensions relationnelle, artistique et
communautaire dans une approche globale. Cela permet de favoriser un environnement de travail ou les

décisions sont partagées et ou I'autonomie collective est au cceur des préoccupations.

4.6.1 Au plan relationnel

On note une reconnaissance des personnes avec qui on travaille, I'importance de créer un lien au-dela du
travail. La relation de travail est outrepassée pour créer une relation de sororité choisie. On essaie
d’apprendre les un.e.s des autres et ne jamais se placer en position de force par rapport aux informations
détenues. On cherche a ce que tout le monde soit au méme niveau malgré son confort ou son expertise
lorsqu’il s’agit des aspects de gestion : « And the other thing is that most people are not comfortable talking

about money and are not comfortable looking at budgets » (Les Troisco.).
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On retrouve un désir d’empowerment des autres membres de I'équipe, en particulier en ce qui concerne

I'argent.

Quand c’est des états financiers, par exemple, quand c’est des budgets, de vraiment aller en
détail. I'm trying to also empower them with that information. Mais je dirais qu’il y a
beaucoup d’opportunités dans cette position de vraiment créer de la solidarité entre les
membres de I'équipe, entre I'équipe, la communauté, mais aussi entre les autres
gestionnaires dans les autres centres (Les Troisco.).

L’aspect vie personnelle occupe une grande place. L'importance d’avoir du temps et de pouvoir le gérer,
que ce soit pour la conciliation travail et famille : « Je travaille quatre jours par semaine. C’est un choix que
j’ai fait pour moi, puis pour ma famille, puis ma santé mentale. Mais je ne peux... Ca ne veut pas dire que
c’est un choix que j’ai fait juste pour ces raisons-la » (Le trio). Les artistes ont aussi besoin de temps
personnel pour développer leur pratique artistique : « Mes collégues sont toujours des artistes, donc, pour
eux, travailler 28 heures par semaine, puis avoir assez de temps aussi pour avoir leur pratique, qui est aussi

une source de revenus. Ca fonctionne vraiment bien » (Les Troisco.).

Ce temps prescrit pour la vie personnelle la priorité accordée aux membres de I'équipe. On veillera a
respecter le rythme de chacune. On note la présence d’une bienveillance qui assure la préservation des
forces vives de I'équipe et une attention particuliére au niveau d’énergie de chacune. Les organisations
tentent d’avoir une charge plus réaliste. La qualité va prévaloir sur la quantité. On essaie de ralentir le
rythme, la maniere de travailler et de ralentir les opérations afin de sortir d’un cercle de surcharge de
travail et de toujours accumuler des heures supplémentaires. L'importance de ralentir et d’investir les
énergies dans quelques projets au lieu d’étre dans I’"hyper productivité est évoquée par les organisations

culturelles.

But that's something because | think that idea of just slowing down, slowing down and not
this thing of being so productive, but slowing down and just focusing more on a few projects.
So that's our big thing now that we're really trying to work on (Les Troisco.).

Un soin particulier est apporté aux personnes qui gravitent de prés ou de loin et qui contribuent a

I’organisation. On les accueille pour les différentes réunions, répétitions et période de réflexion.

Quand il y a une répétition, il y a une réunion, on invite des gens chez nous. Il y a ¢ca en méme
temps, ce n’est pas une grande gang, on est un petit noyau, et ce petit noyau, on le dorlote.
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Je pense que c’est notre particularité. Je pense que c’est mon co6té maternel. (Les
Amoureuses).

Ce soin contribue a créer des liens forts entre les personnes et un sentiment d’appartenance aux

organisations culturelles.

Je pense que nous avons créé des liens trés forts avec les personnes avec lesquelles nous
travaillons, qui resteront longtemps ou qui seront 1a, méme s’il y a quelque chose, on les
appelle. C'est donc le lien que nous avons créé avec les gens. [...] Je suis content parce que je
ne la vois plus. Je dis, il y a ce lien d’appartenance (Les Amoureuses).

4.6.2 Au cceur du projet artistique

Le projet artistique se développe en travaillant en équipe avec tous les membres, I’équipe de I'organisation
culturelle et les artistes. Les organisations vont inviter leurs membres a proposer des idées de projets pour
enrichir la programmation. Le processus de réflexion collective considere les idées de tous et alimente la

réflexion sur le projet artistique.

Quand il vient le temps, par exemple, de renouveler un cycle d’exploration, trouver une
thématique, entre guillemets, on fait un gros travail de recherche pour alimenter la réflexion
collective. [...] Puis nous, apres, on repart avec ca, puis on regarde qu’est-ce qui est le plus
porteur, qu’est-ce qui est le plus aussi a la portée de nos moyens (Les three sisters).

Tous les membres sont invités a partager des idées de projet artistique. L’accueil et la considération des

idées vont créer des occasions de partage d’expérience et de connaissances importantes.

J'ai proposé un nouveau format pour notre programmation de membres. On dit que c’est un
festival de connaissances partagées, donc ¢a s’appelle « Ce que nous partageons ». Au lieu de
faire une exposition de groupe, on invite nos membres a proposer des ateliers (Les Troisco.).

Le travail avec les artistes se fait en équipe, on essaie de trouver des fagons d’établir un dialogue entre les
artistes et I'organisation. Une recherche constante des meilleures pratiques a adopter pour s’adapter a
chaque artiste est présente. Il y a une ouverture a approcher toutes les situations dans leur contexte

unique et on cherche des fagons de faire les choses autrement.

We're adapting to the artist that we're working with. And we'll sit and we'll talk with artists
and be like, How do we want to work together? What works for your process? We know what
works for us. How do we work together? So we're really not like, this is how we do things, how
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we do it every time. We're really in constant dialog with our collaborators in finding ways of
working together. (Les Troisco.).

4.6.3 Dansla communauté

La discussion ouverte et l'investissement actif de chaque membre dans la compréhension des
perspectives et des besoins des autres occupent une place essentielle pour garantir I’'engagement collectif

et la réussite des projets.

What’s important about values as opposed to identity is just because you share the same
identity as someone doesn't mean you have the same values. You could have a bunch of
women in a room and your definitions of feminism could be completely different. So that's
really important to keep in mind. So for us, it's really important to have these discussions and
to know we're invested in the same values We don't know what the endpoint is, but we're
going to get there together. (Les Troisco.).

Les organisations culturelles tentent de créer des espaces pour accueillir la communauté, par exemple un
espace physique pour celles qui ont un lieu de diffusion : « Je me suis dit que ce serait vraiment nice
d’utiliser notre espace, pas seulement pour des expositions, mais pour vraiment accueillir nos membres.

Puis vraiment créer un environnement vraiment chaleureux » (Les Troisco.).

L’espace artistique accueille les communautés pour créer des moments de lien social, des expériences

significatives et de la culture.

Créer de la culture, en fait. Créer de la culture, ¢ca veut dire créer des moments de
communauté forts. Puis, nous, on le fait a travers des moments esthétiques, des expériences
esthétiques. Parce qu’on trouve qu’a cet endroit-13, il y a quelque chose de particulier qui se
passe, qui ne peut pas se passer dans d’autres types d’expériences (Le trio).

La recherche de création de liens a long terme avec la communauté se fait dans le soin rituel. Chaque
détail est soigné pour s’assurer de respecter le rythme de chacun. L’espace d’accueil est aussi important
que l'espace de diffusion. Un soin particulier est mis pour respecter |'espace et les limites de chacun:
« Cette facon de respecter le rythme de chacun, je pense que c’est féministe, de soigner la maniéere dont
chacun dans le groupe va avoir la chance de vivre I'expérience dans la mesure de ce qu’il est capable de

prendre » (Le trio).

L’aspect militant se reflete auprés des membres et de leur famille, elles se revendiquent comme militantes.

Les organisations culturelles sont impliquées dans leur milieu et défendent leur place.
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Et puis, pour la reconnaissance du milieu professionnel en création jeune public. Pour moi,
c’est quand méme un facteur important qui m’attache a I'organisation aussi. C'est cette fibre
militante qui se fait dans I’héritage assez militant aussi du théatre jeune public au Québec (Le
trio).

Finalement, il y a une grande place pour les femmes, leur parole et leur valeur. Ce n’est pas toujours
conscient qu’il y a des choses qui s’invitent dans la création. Les spectacles sont orientés autour des
femmes et de leur role plus traditionnel. Celles qui tiennent le fort et qui occupent le quotidien de petites

magies, de petits souvenirs, de romantisme.

L'image des femmes véhiculée est celle des femmes fortes qui ont leur vision, leur parole. Il y a un
renversement des roles, on tourne |'histoire pour valoriser les femmes : « Peut-étre qu’on pourrait dire
gu’elles ont une posture féministe, je ne sais pas. Mais c’est sQr que par les ceuvres qu’on a créées, la place

de la femme est immense dans notre travail » (Le trio).

Evidemment, comme nous sommes une compagnie de filles et que nous voulons valoriser la
femme. Nous avons tourné I’histoire autour de la jeune fille, du maitre, alors qu’a I'époque,
I’histoire était souvent autour du maitre. Nous avons vraiment mis en avant la jeune fille qui
va aller a I’école de I'entrepreneuriat (Les Amoureuses).

4,7 Conclusion

Ce chapitre a présenté les résultats de cette recherche en se concentrant sur les tensions paradoxales
entre la logique artistique et économique dans les organisations culturelles. Ces tensions influencent de
maniere décisive les pratiques créatives et de gestion. Les organisations étudiées se trouvent confrontées
a un double défi: répondre aux exigences économiques de financement, de gestion et de performance,
tout en préservant l'intégrité artistique et la liberté créative des projets. Ces paradoxes se manifestent
dans la gestion des subventions, la réduction de la programmation et les compromis nécessaires entre

qualité artistique et contraintes budgétaires.

Les organisations étudiées ont déployé des stratégies pour gérer ces tensions, notamment par I'adoption
d’une gouvernance participative, permettant I'implication des membres dans le processus décisionnel.
Toutefois, ces stratégies demeurent fragiles et reposent sur un équilibre délicat entre les pratiques
créatives et de gestion. L'intégration des pratiques du care et de I'approche féministe a renforcé la
solidarité au sein des équipes, soutenant ainsi les projets artistiques tout en minimisant I'impact des

contraintes économiques.
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Ainsi, ce chapitre montre que les organisations culturelles parviennent a intégrer les pratiques du care
dans leur gestion, maintenant un équilibre fragile pour naviguer les tensions paradoxales. Le care devient
un levier stratégique pour naviguer entre ces paradoxes, soutenant a la fois les relations humaines, le

projet artistique et la communauté.

CHAPITRE 5

Discussion

Ce chapitre est dédié a la discussion des résultats. Les théories et concepts exposés précédemment servent
de référence pour I'analyse des résultats. Le cadre théorique repose sur la typologie des tensions et
paradoxes de Smith et Lewis (2011, 2022), ainsi que sur les théories féministes du care, pour répondre aux
objectifs de cette recherche. Dans cette perspective, cette recherche s’intéresse a la complexité de la
cohabitation entre la logique artistique et économique, tel qu’elles se manifestent par I’hybridation des
pratiques créatives et de gestion au sein d’organisations culturelles dirigées par des femmes. Plus
précisément, cette recherche exploratoire vise a décrire et identifier les tensions paradoxales entre la
logique artistique et économique dans ces organisations, a analyser le role et la nature des pratiques
créatives et de gestion qui sont déterminantes dans I'émergence de ces tensions, et enfin, a étudier les

manieres dont ces organisations culturelles dirigées par des femmes répondent aux paradoxes identifiés.

Dans le cadre de la typologie des tensions et paradoxes, trois éléments principaux ont été retenus : la
définition des trois composants de la théorie des paradoxes (tensions, dilemmes et paradoxes), les quatre
types de paradoxes organisationnels, et enfin, le systéme des paradoxes, qui constitue une réponse a ces
paradoxes. En ce qui concerne les théories féministes du care, I'historique et les définitions du care, ainsi
que les différentes perspectives morales, sociales et politiques, ont été explorés afin de mieux comprendre

comment le care permet de naviguer dans ces paradoxes.

La premiére section du chapitre identifie les paradoxes et leurs tensions associées. La deuxieéme section
présente les stratégies adoptées pour répondre a ces paradoxes. Enfin, la troisieme section examine le

care comme une série d’actions visant a répondre aux paradoxes.

5.1 Identification des paradoxes

Selon I'approche par les paradoxes de Smith et Lewis (2011), il existe une dualité entre les exigences qui

peuvent apparaitre irrationnelles ou absurdes et créent des tensions. Ces tensions nourrissent des
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paradoxes qui existent simultanément, qui persistent dans le temps et sont contradictoires et interreliés

(Smith et Lewis, 2011).

5.1.1 Le paradoxe de performance

Le paradoxe de la performance fait appel a la présence de buts et processus concurrents et divergents qui
vont conduire a une performance organisationnelle souhaitée. Les tensions associées sont de résultats,
elles vont apparaitre lorsque les organisations culturelles tentent de répondre a la question : Pourquoi ?
La tension entre la logique artistique et économique se manifeste lorsque « la performance économique
et ses objectifs quantitatifs semblent s’opposer a la performance artistique et culturelle, plus qualitative »

(Dechamp et Hovarth, 2021, p. 26).

Les organisations culturelles que j'ai rencontrées recoivent des subventions publiques assujetties a un
processus d’évaluation financier et quantitatif. Ce systeme de financement crée un paradoxe : d’une part,
les critéres d’obtention des subventions peuvent forcer les organisations a adapter leurs projets
artistiques, limitant ainsi leur capacité d’exploration créative. D’autre part, la dépendance a ces fonds
influence les projets, les organisations étant parfois contraintes d’attendre d’obtenir les subventions
nécessaires pour démarrer ou, a défaut, d’abandonner certains projets en raison du manque de
financement. Ce phénomeéne s’accompagne souvent de petits deuils et d’apprentissages, alors que les

projets sont modifiés, réduits ou reportés en fonction des financements disponibles.

Pour répondre a ce paradoxe, les organisations culturelles adoptent plusieurs stratégies. Certaines
choisissent de modifier 'ampleur de leurs projets pour les adapter aux subventions regues, tandis que
d’autres se tournent vers des sources de financement alternatives lorsque les subventions publiques ne
sont pas disponibles. Cette diversification des ressources devient indispensable, mais, dans un milieu ou
I’expérimentation est au coeur des projets, les acteurs trouvent parfois difficile de concilier la notion
d’expérimentation avec celle de rentabilité. Comme le soulignent Dechamp et Hovarth (2021), « Une
diversification des ressources s’impose, mais dans un lieu ol I'on ose, tente, teste et invente, les acteurs

ne savent pas toujours conjuguer [...] la notion d’expérimentation avec celle de rentabilité » (p. 26).

5.1.2 Le paradoxe de I'apprentissage

Le paradoxe de I'apprentissage fait référence aux tensions qui émergent lors des phases de changement

au sein des organisations. Un débat se cristallise alors entre le présent et le passé, plus précisément entre
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les mécanismes qui remettent en question la création de nouveaux savoirs et I'approfondissement des
objectifs, des méthodes et des référentiels déja existants (Grimand et al., 2018). Les tensions associées
sont temporelles et apparaissent lorsque les organisations culturelles tentent de répondre a la question :
quand ? La tension entre stabilité et changement se manifeste au moment ou les organisations passent de

leur réalité actuelle a une nouvelle réalité (Traduit de Smith et Lewis, 2022).

Les organisations culturelles ont vécu des phases de changement importantes, et la pandémie de COVID-
19 en est un exemple significatif, marquant un véritable avant et apreés. Les restrictions sanitaires liées a
la pandémie les ont obligées a fermer les salles de spectacle et les lieux de diffusion, ce qui a entrainé une
chute du taux d’activité et du niveau d’emploi dans le secteur culturel. Dans les arts visuels, un grand
nombre de contrats ont été reportés ou annulés (Barré et Duboc, 2021). Ce bouleversement a mis en
lumiere un paradoxe : la nécessité de maintenir 'activité artistique et de préserver la mission de

I’organisation face a des restrictions imposées par la crise sanitaire.

Pour répondre a ce paradoxe, les organisations s’adaptent rapidement en naviguant dans une incertitude
croissante. Les restrictions sanitaires ont conduit a un ralentissement de leurs activités, provoquant une
remise en question des pratiques et des priorités. Elles réalisent que leur charge de travail était irréaliste
et réévaluent la notion de productivité. Certaines prennent la décision de s'imposer des temps de repos
comme un acte de résistance face a la surcharge de travail, refusant de sacrifier la santé de leurs membres

au nom de la performance.

Ces moments de crise et d’incertitude, bien que marquants, deviennent des points de référence et
d’apprentissage pour l'avenir. Les organisations culturelles apprennent a reconnaitre les situations
pouvant nuire a leur mission ou a leurs membres et ajustent leurs pratiques pour éviter la surcharge de
travail et préserver |'énergie de toutes les parties prenantes. En prenant des risques pour préserver les
forces vives au coeur de I'organisation, elles démontrent leur capacité a naviguer entre la gestion de crise

et la préservation de leurs valeurs.

5.1.3 Le paradoxe identitaire

Le paradoxe identitaire découle des divergences potentielles entre les intéréts et les valeurs
contradictoires des parties prenantes. Partant de I'idée d’homogénéité et de diversité (les tensions) entre
I'individu et le collectif, cette dualité est envisagée sous I'angle de la réconciliation ou de la coopération.

Les tensions associées sont liées a I'identité et se manifestent lorsque les organisations culturelles tentent
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de répondre a la question : qui ? La tension entre I'individu et le collectif apparait lorsque les trajectoires

individuelles doivent s’harmoniser avec celles des autres.

Ces organisations culturelles se revendiquent comme militantes, sans étre féministes radicales. Seule Les
Troisco. s’identifie comme une organisation féministe. Pour les autres, I'approche féministe n’est pas

toujours consciente, mais traverse plusieurs aspects.

L'approche féministe s’invite dans la création. Les spectacles sont orientés autour des femmes et de leur
role plus traditionnel. Celles qui tiennent le fort et qui occupent le quotidien de petites magies, de petits
souvenirs, de romantisme. L'image des femmes véhiculée est celle des femmes fortes qui ont une vision,
une parole. Il y a un renversement des roles, on tourne I’histoire pour valoriser les femmes. Elles désirent

rendre hommage aux femmes.

L’aspect relationnel et le désir de prendre soin traversent ces organisations. Le rapport a la reconnaissance
des métiers portés par les femmes est lié a une approche féministe. Elles tentent de démontrer tout le
travail invisible des femmes dans la culture. L'importance de rendre visibles et de montrer toute la
construction des relations, c’est de montrer la beauté des liens qui se créent non seulement in situ, mais
in socius aussi. On note un réle de documenter I'invisible dans certains contextes et de le rendre visible

dans leur contexte.

L'objectif artistique est commun aux quatre organisations culturelles. L'identité individuelle et collective
se définit par un partage d’'idéaux communs. Elles s’identifient comme féministes et adoptent des

pratiques du care dans leur quotidien chacune a leur fagon.

5.1.4 Le paradoxe d’organisation

Enfin, le paradoxe organisationnel fait référence aux tensions liées a la structure organisationnelle. Ces
tensions, qui relevent des processus, apparaissent lorsque les organisations culturelles tentent de
répondre a la question : comment ? La tension entre pratiques créatives et de gestion se manifeste lorsque
la complexité organisationnelle augmente, générant des tensions qui viennent bouleverser I’équilibre :
« entre les différentes méthodes permettant d’atteindre un méme objectif : les tensions entre autonomie
et contréle, la dualité entre concurrence et collaboration, ou encore entre improvisation et routine »

(Aubouin et al., 2021, p. 188).
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Les pratiques de gestion sont un peu différentes d’une organisation a l'autre. Toutefois, toutes
reconnaissent que les pratiques créatives et de gestion s’influencent. La créativité se révele dans la beauté
de la présentation des dossiers (par exemple, de subvention) afin de transmettre la vision artistique.
Méme si les deux s’influencent et dépendent I'une de I'autre, les organisations culturelles vont adapter

leurs pratiques de gestion au mieux de leur pratique artistique.

Les taches administratives ne sont pas divisées de la méme fagon au sein de ces organisations culturelles.
Chez Les Three Sisters, une personne s’occupe des taches administratives et une autre de l'aspect
production et coordination. Elles préparent les demandes de subvention a deux et se partagent un peu
tout et prennent les décisions a deux. Chez Les Troisco., une personne est responsable des taches
administratives. Par contre, la communication et la coopération entre les directions occupent une grande
place. Chacune peut proposer ses idées ou aider si un secteur devient plus vulnérable. Au sein de la
compagnie Les Amoureuses, on note une belle relation de confiance entre le duo a la direction qui tente
d’équilibrer les choses. Les deux créent pour la compagnie, mais il existe une division des taches assez
marquée entre I'administratif et I'artistique. Les deux se consultent et se conseillent dans leurs taches
respectives, mais les forces de chacune sont mises a contribution au mieux pour le bien de la compagnie.
L’épuisement des membres de I'équipe a forcé Le trio a embaucher une personne qui les a dégagées de
certaines taches administratives. La fondatrice mentionne que, méme avec le désir de se concentrer
davantage sur les projets artistiques, il est difficile de se détacher et de déléguer complétement la charge

mentale occasionnée par les pratiques de gestion.

L’entraide, la coopération et la solidarité sont au coeur de ces organisations culturelles, mais la nécessité
de concilier les aspirations de chaque individu avec les exigences organisationnelles collectives souleve
des tensions importantes. Les membres de I'organisation doivent jongler entre leurs besoins individuels,
leur créativité personnelle et les attentes collectives visant a accomplir la mission de I'organisation dans
les meilleures conditions possibles. L'étre humain demeure central, et la considération de chaque membre,
de son individualité, de ses forces et de ses faiblesses est essentielle pour garantir une gestion
harmonieuse. Cependant, ces dynamiques personnelles entrent souvent en tension avec les exigences de
I'organisation, qui nécessite une structure collective et des processus de gestion efficaces. Ces tensions
illustrent le paradoxe organisationnel, ou les pratiques créatives et les exigences de gestion doivent étre
continuellement ajustées pour maintenir I'équilibre au sein de I'organisation. Ainsi, tout en veillant a

préserver I'espace nécessaire pour I'expression individuelle, les organisations doivent également répondre

103



aux besoins collectifs, ce qui constitue un défi constant dans la gestion des tensions entre les pratiques

créatives et gestion.

5.2 Les facteurs déterminants|facteurs facilitants et obstacles

Les facteurs facilitants de I'application des pratiques créatives et de gestion sont plus nombreux que les
obstacles rencontrés. Ces organisations travaillent fort et sont prétes a tout pour affronter les crises. Elles
font preuve de résilience et s’adaptent aux différentes situations, apprennent du passé et travaillent

ensemble pour accomplir la mission.

5.2.1 Le développement du projet artistique

Le projet artistique repose sur les personnes qui en sont les porteuses, dont I'engagement et la vision
faconnent son développement. Bien que le financement et la gouvernance influencent ce développement,
ce sont ces individus, animés par la mission, qui en déterminent I'évolution. Le projet artistique a
préséance sur tout, puisque c’est la raison d’exister des organisations culturelles. La vision artistique
développée est forte, précieuse, importante, partagée et collective. Elles sont mobilisées pour le partage
de visions communes, de combats communs dans un objectif de développement d’'une communauté et
d’un vivre ensemble. La quéte de sens et I'engagement se manifestent de plusieurs facons, les
organisations créent des moments esthétiques et de communauté forts. Elles défendent le bien-fondé de

leur projet en provoquant des expériences signifiantes.

Le sens et la valeur du projet artistique ne sont pas toujours percus a leur juste valeur par les différentes
instances (gouvernement, subventionneurs, jury, etc.). Il faut le défendre pour que la culture puisse
rayonner et exister. Ces organisations culturelles doivent justifier leur projet constamment pour le faire
valoir, ce qui force une remise en question pour espérer répondre aux attentes. Elles remettent en
question leur valeur personnelle et professionnelle, ce qui les amenent a s’interroger sur les compromis

gu’elles sont prétes a faire pour le projet artistique.

L’attention portée aux projets artistiques n’est pas toujours la méme que pour les pratiques de gestion.
Les conditions de financement et des relations humaines particulieres font en sorte qu’une attention plus
grande est portée au projet artistique. Le financement est attribué au fonctionnement, aux projets et a la

recherche et création, pas forcément a la gestion des organisations culturelles.
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Cependant, la gestion des relations humaines a un impact direct sur la continuité et le développement du
projet artistique. Le départ d’une personne peut déstabiliser le projet et affecter la vision a long terme.
L’énergie de I'équipe sera alors concentrée sur I’'embauche et la formation d’un-e nouvel-le employé-e, ce
qui peut ralentir le rythme créatif. De plus, dans le cas d’'un congé de maladie, les organisations culturelles
se voient forcées de réduire leurs activités au minimum, ce qui peut avoir un impact immédiat sur le
développement du projet artistique. La stabilité financiere et des relations humaines permettent de

concentrer les énergies sur le développement des projets artistiques.

Les fondatrices, qui sont profondément attachées a leur projet, éprouvent des difficultés a se détacher de
la gestion quotidienne. Elles se retrouvent souvent a microgérer, absorbées par les nombreux détails
opérationnels, car chaque aspect de I'organisation leur tient particulierement a coeur. Cette implication
intense génére une charge mentale constante, rendant complexe I'équilibre entre la préservation de la
vision artistique et la gestion des exigences organisationnelles. Elles reconnaissent I'importance du
développement des pratiques de gestion, mais la cohabitation de la vision artistique et de gestion reste
délicate, surtout pour elles, qui sont au cceur de la création et du développement de I'organisation. Il leur

est difficile de s’en détacher, ce qui rend leur réle particulierement exigeant.

5.2.2 L’organisation des relations humaines

L’'organisation des relations humaines constitue I'ensemble des personnes en relation professionnelle avec
les organisations culturelles. Les personnes qui gravitent autour des organisations sont I'équipe de
direction, les employé.es, les artistes, le conseil d’administration, les bénévoles et le public. Cette section

présente la relation et la place fondamentale qu’occupe I’humain au sein de I'organisation culturelle.

Les facteurs liés a I'organisation des relations humaines, déterminants pour les pratiques créatives et de
gestion, incluent le partage des valeurs, la création de liens et le travail d’équipe. Ces éléments sont
cruciaux pour accomplir la mission de |'organisation. Bien que la mission artistique soit primordiale, les
organisations culturelles reconnaissent également leurs responsabilités en tant qu’employeures vis-a-vis

de leur équipe.

Les organisations ont une forte dimension sociale, portée collectivement par des personnes qui travaillent
ensemble a la réalisation de buts et d’objectifs communs qui vont favoriser I'accomplissement de la

mission (Wils et al., 1989). Cette dimension sociale permet de considérer chaque membre de maniere
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unique, tout en tenant compte de sa complexité humaine. Une attention particuliére portée aux

aspirations et aux droits de chaque individu contribue a la création d’un environnement de travail propice.

Le partage des valeurs et la considération de l'autre créent des liens qui dépassent les relations
professionnelles pour batir des relations d’amitié. L’amitié au coeur des relations de travail forme des
équipes de travail fortes et qui se complétent bien. La volonté de nourrir et d’accepter les autres avec leurs
forces et leurs faiblesses participe a la création d’'un environnement de travail favorisant le travail d’équipe

et la confiance.

Le travail d’équipe et la confiance favorisent les espaces de discussion (méme sur des enjeux sensibles) et
la prise de décision. Les équipes se questionnent sur la facon de prendre les décisions sur certains enjeux
précis. Lorsque certaines décisions sont liées a une expertise particuliere, on confiera la décision finale a
celle qui possede cette expertise. L'aspect collectif et la réflexion s'imposent dans le processus de

décision.

L'un des principaux obstacles rencontrés en gestion des relations humaines réside dans la spécificité des
postes proposés. Pourvoir des postes de gestion s’avere souvent complexe, car les taches administratives
(comme la gestion des budgets) ne sont pas toujours attractives pour les artistes. Toutes les femmes
rencontrées possédent une formation culturelle, mais peu ont une expertise en gestion. Elles ont souvent

di acquérir des compétences en gestion financiére avec I'aide d’experts externes.

Les conditions de travail offertes par les organisations culturelles constituent également un frein a
I’embauche et a la rétention des employés. Les postes sont fréquemment a temps partiel, précaires, et le
salaire n’est pas toujours compétitif. Bien que les organisations s’efforcent d’offrir de bonnes conditions,

les réalités de leur fonctionnement limitent leur capacité a le faire.

La fluctuation reste I'un des principaux défis dans le monde de l'art: fluctuation des
démarches artistiques, des marchés, des go(ts du public, des attentes des institutions et des
collectionneurs, ainsi que des critéres des bailleurs de fonds. Ces facteurs externes posent un
véritable enjeu pour les organisations culturelles (La revue de Paris, 2021).

Ces conditions ne favorisent pas la rétention des employés, qui doivent souvent cumuler plusieurs emplois
pour subsister. Les femmes interrogées expriment fréquemment une surcharge de travail professionnel,

soulignant les défis permanents de leur engagement au sein de ces organisations.
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5.2.3 Lagouvernance

Le statut juridique des organisations culturelles les oblige a avoir un conseil d’administration et des
assemblées générales. Les membres sont bénévoles et les centres d’artistes doivent attribuer a des artistes
des siéges au conseil d’administration. La dynamique de l'implication est similaire pour les quatre

organisations. Le conseil d’administration joue un réle de conseiller.

Plusieurs facteurs contribuent a une saine gestion de la gouvernance. Le conseil d’administration
encourage la performance et s’assure que |'organisation « se comporte d’'une maniere prudente et
responsable » (Cornforth, 2005, p. 83). La connaissance des lois et I'assurance qu’elles sont respectées
sont assurées par une personne de I'équipe de direction, afin que I'organisation adopte de bonnes
pratiques de gouvernance. Les réles des membres du conseil d’administration sont distincts et définis
clairement. La collaboration et la confiance mutuelle entre les membres du conseil d’administration et

I’équipe de direction sont considérées comme un facteur facilitant.

Le processus de décision est concu pour alléger la charge de travail. Les décisions récurrentes sont prises
au sein de lI'équipe de direction et communiquées au conseil d’administration. Celui-ci joue un role
davantage aviseur, en fournissant des orientations stratégiques et des conseils sur des enjeux clés, mais
sans se substituer a la direction dans la prise de décision quotidienne. Le conseil travaille dans le méme
sens que la direction et encourage ses choix, apportant son expertise pour garantir que les décisions
s’alignent avec la mission et les objectifs a long terme de I'organisation. Ce modéle permet une gestion

autonome tout en assurant une gouvernance éclairée par les perspectives du conseil.

Les organisations affirment qu’elles n’ont pas connu de crise de gouvernance majeure. Cependant, le
recrutement de membres pour leur conseil d’administration, au fil du temps, est devenu un obstacle. Il
faut faire plusieurs approches et étre astucieux pour inciter les gens a s’impliquer dans les conseils
d’administration. La recherche « d’'une expertise peut étre souhaitable, mais n’est pas une exigence »
(Conforth, 2005, p. 84). Ces organisations culturelles doivent diversifier leur expertise pour répondre aux

exigences grandissantes de la reddition de comptes.
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5.2.4 Le financement

Le financement représente un enjeu majeur pour les organisations de I'économie sociale (Sauvage et al.,
2021) et est un important facteur facilitant lorsque le financement est a la hauteur des besoins. La
recherche de financement et les demandes de subventions sont une activité chronophage. Les
organisations analysées rapportent que plus de la moitié des taches administratives est consacrée a la
recherche de financement: « 80 % de la job, c’est de la recherche de financements. Principalement le
financement public, mais on est aussi en train de déployer certains plans pour développer le financement
privé » (Le trio). Ces organisations culturelles sont quand méme en bonne santé financiere, en partie parce
gu’elles sont en constante recherche de financement puisqu’elles croient en la valeur de leur projet

artistique.

Les difficultés de financement obligent les organisations culturelles a diversifier leurs ressources
financiéres. « L’inscription de I’action des entreprises d’économie sociale dans le cadre d’'une économie
plurielle les améne a mobiliser trois formes de ressources : monétaires marchandes, monétaires non
marchandes et non monétaires » (Sauvage et al., 2021, p. 3). Le monétaire marchand est « la vente de
bien et de service sur le marché » (Sauvage et al., 2021, p. 4). La compagnie de théatre Les Amoureuses
possede une salle de répétition disponible pour la location, ce qui lui permet de démarrer les projets sans
attendre les subventions et méme de dégager des surplus. La compagnie peut y répéter les spectacles, ce

qui réduit les colts de fonctionnement.

Les organisations culturelles font appel au financement non marchand, tel que les subventions et la
philanthropie. Toutes bénéficient de financements pour leur fonctionnement, a I'exception des
Amoureuses. Elles recherchent des financements disponibles pour soutenir leurs projets ou renouveler

leur matériel. Parfois, elles ajustent leurs projets afin de répondre aux critéeres des appels a projets.

Le bénévolat représente une contribution non monétaire essentielle pour le financement des
organisations culturelles, ol les bénévoles jouent un réle clé et indispensable. Ces derniers choisissent de
consacrer leur temps pour soutenir la culture, motivés par des valeurs telles que le développement
personnel, I'enrichissement, la reconnaissance sociale, I'accés a de nouveaux horizons, et bien d’autres
encore. Les bénévoles sont des citoyen-ne-s, des travailleur-euse-s, des étudiant-e-s, des retraité-e-s ou des
personnes sans emploi qui décident d’investir leur temps pour contribuer a la culture et a l'identité

collective.
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(Fortin et al., 2007). Les artistes donnent également beaucoup de leur temps aux organisations dans
lesquelles ils s'impliquent « dans la mesure ou le projet de I'organisation sert leur idéologie » (Meyer et
Ohana, 2007, p. 189). Les artistes peuvent donner du temps également a leurs collégues ; I'échange et le
partage de connaissance, d’expertise, d’expérience, un peu de tout pouvant aider est une pratique
courante et nécessaire. Les membres du conseil d’administration sont des bénévoles, et dans toutes les
organisations culturelles, les employés ou bénévoles sont souvent des membres de la communauté avec

lesquels des liens ont été créés, et qui choisissent de consacrer de leur temps a I'organisation.

5.3 Stratégie pour répondre aux paradoxes

Comme nous l'avons vu, la stratégie de réponse aux paradoxes proposée par Smith et Lewis (2022) repose
sur quatre leviers interdépendants (voir chapitres 2 et 4). L'intégration de I’état d’esprit Both/and consiste
a transformer ses cadres mentaux implicites de maniére a reconnaitre simultanément les deux péles en
tension, plutot que de les opposer ou d’en privilégier un au détriment de I'autre. La logique artistique et
économique est ainsi percue comme des aspects interdépendants. Les organisations culturelles cherchent
a améliorer leurs pratiques de gestion pour garantir le développement de leurs projets artistiques,
notamment a travers une planification stratégique « qui se positionne comme un soutien indispensable a
I’activité artistique et culturelle de ces organisations » (Alcouffe et al., 2013, p. 210). Cette planification
permet de renforcer la structure, d’acquérir de nouvelles compétences et de se repositionner tant sur le
plan personnel qu’organisationnel. Les particularités du secteur culturel obligent les organisations a
développer une expertise et une orientation différentes. L’intégration de I'état d’esprit Both/and permet
« de trouver un équilibre [...] entre la volonté de créer et la nécessité de gérer » (Alcouffe et al., 2013,

p. 210, 215).

Le confort dans l'inconfort s’installe avec I'acquisition d’une expertise en gestion. Au fil du temps, ces
organisations culturelles acquiérent des expertises et connaissances. Principalement, elles apprennent en
travaillant et en se faisant accompagner. L'accompagnement se fait soit par I'embauche de spécialistes
externes ou avec I'aide de leur réseau professionnel. Elles ont toutes un réseau de référence pour obtenir
de I'aide. La solidarité entre femmes gestionnaires des organisations culturelles est particulierement forte.
Elles peuvent également suivre des formations afin de parfaire leur expertise et ainsi trouver du confort

dans lI'inconfort.
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Les limites sont les structures statiques établies par ces organisations culturelles. Afin de préserver leur
santé mentale, elles décident de réduire les charges de travail. Le choix de privilégier la qualité au
détriment de la quantité se présente comme un acte féministe. Afin d’éviter la surcharge de travail
personnel et professionnel, elles adoptent le repos comme un acte de résistance. Le fait de ne pas pouvoir
se reposer et étre constamment dans I’action remet en question les conditions de travail et de salaires du

secteur culturel.

Les dynamiques au cceur des organisations culturelles se caractérisent par une forte implication affective
qui favorise I'adhésion a la mission. L’adhésion et le désir de transmission de la mission sont portés par
une charge émotive de I’histoire de chacune des organisations culturelles et de la culture au Québec. La
convivialité, I'affectivité et la personnalisation des relations créent un équilibre entre vie personnelle et

professionnelle.

5.4 La place des théories féministes du care

Les théories féministes du care se présentent comme une troisieme dimension aux stratégies de réponse
aux paradoxes qui traversent et englobent les pratiques créatives et de gestion des organisations
culturelles. Le care, loin de se réduire a une qualité genrée ou a une vision essentialiste, est ici mobilisé
comme un outil stratégique de réflexion et de pratique, permettant de naviguer les tensions paradoxales
au sein des organisations culturelles. L’action du care s’ancre dans le quotidien, dans la pratique artistique
et dans la communauté, en offrant un soutien qui va au-dela des simples considérations logistiques ou

économiques.

Cette pratique est envisagée comme une expérience sensible et d’attention, ol I'on prend en compte
« I'état émotionnel d’autrui, ses singularités, sa spécificité d’étre unique, son entiere singularité »
(Paperman et Laugier, 2005, p. 64). En ce sens, le care devient un levier stratégique pour naviguer les
paradoxes, en mettant I'accent sur la vulnérabilité partagée et la nécessité de répondre a cette

vulnérabilité par des gestes de soin, de sollicitude et d’attention.

Au sein de ces organisations culturelles, I'expérience sociale de la création de lien trouve son importance
dans le plaisir, les dynamiques de travail et I'amitié qui transcendent les relations professionnelles.
L'importance des relations personnelles s"accompagne de sollicitude et de respect dans I'optique de créer

une relation de sororité choisie. Le souci de I'autre améne un équilibre, on essaie d’apprendre les unes
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des autres en se nourrissant mutuellement des connaissances et de I'expertise de chacune. Ce partage

favorise 'empowerment et la solidarité.

La considération de la vie personnelle se manifeste de plusieurs fagons au sein de ces des organisations
culturelles. La gestion du temps dédiée a prendre soin de soi, de sa famille ou de sa pratique artistique est
cruciale pour préserver la santé mentale. Les temps prescrits pour se ressourcer et prendre soin de son
niveau d’énergie démontrent une bienveillance envers les membres de I'équipe. Le respect du rythme de

chacune en adaptant la charge de travail assure la préservation des forces vives.

Ces organisations culturelles prennent en charge le soin apporté a toutes les personnes qui contribuent a
la mission. Tout le monde est bienvenu, les différentes réunions, répétitions et périodes de réflexion se
déroulent souvent dans leurs maisons. On accueille les gens, on les nourrit et on s’assure de leur bien-étre.

Le soin regu contribue a créer du vivre ensemble et des liens forts et un sentiment d’appartenance.

Le projet artistique est alimenté par le processus de réflexion collectif. Tous les membres sont invités a
partager leurs idées de projets afin d’enrichir la programmation. Le travail d’équipe entre les deux
directions (artistique et administrative) est encouragé afin de déterminer ce qui est le plus a la portée des
moyens (financier et ressources humaines). Le travail avec les artistes a lieu par le biais d’'une approche
favorisant le dialogue, le travail d’équipe et une adoption des meilleures pratiques. L’artiste et son projet
sont accueillis et considérés dans un contexte unique. Le travail avec les artistes est congu afin qu'ils

comprennent les attentes et la structure des organisations culturelles.

Ces organisations culturelles tentent d’avoir une charge de travail plus réaliste en ralentissant le rythme.
La plupart ont une charge de travail qui excede le nombre d’heures liées a leur poste. Cette pression de se
trouver toujours dans une surcharge de travail. Un sentiment de ne jamais répondre aux exigences et
d’étre toujours dans I'action peut a la longue limiter les capacités des ressources humaines de répondre
aux exigences. Le ralentissement et la réduction des activités sont envisagés dans I'optique de prendre

soin de I'énergie, en privilégiant la qualité au détriment de la quantité.

Dans la communauté, le désir de créer du lien et du vivre ensemble par le respect et la compréhension de
I'autre est fondamental. Ces organisations culturelles accueillent la communauté en créant des espaces

qui favorisent la discussion et I'engagement. Elles visent la création de lien a long terme. Le soin est percu
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comme un rituel qui s’assure de respecter I'espace, le rythme et les limites de tout le monde. Chaque

détail compte pour assurer le bien-étre.

Ces organisations culturelles s’engagent a défendre leur milieu et leur place dans la culture. Elles se
revendiquent comme militantes en défendant les femmes, leur parole et leur valeur. Dans la création, il y
a des choses qui s’invitent et on les laisse s’installer. Ces organisations culturelles renversent les roles et
détournent I’histoire pour offrir aux femmes la reconnaissance de leur réle traditionnel. Elles véhiculent
une image de femmes fortes qui ont leur vision et leur parole. Elles ont une place immense dans la

création.

Les pratiques de soin sont portées quotidiennement dans le but de défendre leurs idéaux, leur vision, la
mission de I'organisation. La considération de I’étre humain est au coeur de tout, et ce, sans égard a |'age,
I'identité et le genre. L'ouverture aux autres crée des expériences significatives et de la solidarité

nécessaire pour répondre aux paradoxes.

5.5 Conclusion

Les organisations culturelles étudiées évoluent dans un contexte hétérogene, ol plusieurs mondes de
culture cohabitent. Elles font partie de I"’économie sociale et sont des organisations pluralistes de type
artistique, avec des spécificités économiques et organisationnelles. La cohabitation de |'art et de

I’économique améne une dimension hybride, souvent source de tensions organisationnelles.

A travers I'analyse des résultats, il apparait que ces organisations naviguent constamment entre les
exigences contradictoires de la logique artistique et économique. Les théories féministes du care, en tant
gu’outil stratégique, offrent une réponse adaptée a ces tensions. Elles permettent de concilier les
pratiques créatives et de gestion, tout en favorisant un environnement respectueux des relations

humaines et des dynamiques collectives.

Bien qgu’elles rencontrent des difficultés liées a cette gestion hybride, les organisations culturelles
parviennent a naviguer les tensions. Le care, comme pratique managériale, devient un levier pour alléger
les tensions et promouvoir la coopération, le respect et I'« empowerment » au sein des équipes. Ainsi, les

tensions comme des opportunités pour renforcer et solidifier les pratiques organisationnelles.
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CONCLUSION

L'objectif de cette recherche exploratoire est de comprendre et d’identifier les tensions paradoxales qui
émergent de la complexité de la cohabitation de la logique artistique et de la logique économique au sein
d’organisations culturelles dirigées par des femmes. Le cadre conceptuel des paradoxes (Smith et Lewis,
2011 ; 2022) permet d’identifier les tensions paradoxales entre la logique artistique et économique dans
les organisations culturelles et le role et la nature des pratiques créatives et de gestion déterminante de
ces tensions. Les théories féministes du care apportent un outil stratégique et éthique de réponse a ces

paradoxes.

Cette recherche s’appuie sur une étude de cas multiples, portant sur quatre organisations culturelles
guébécoises. Les entretiens semi-dirigés, réalisés avec sept femmes dirigeantes, ont été essentiels pour
stimuler la réflexion et offrir une compréhension plus nuancée des pratiques de gestion dans un cadre
féministe. Ces rencontres ont aussi permis d’éclairer le réle crucial des pratiques du care pour naviguer les

paradoxes organisationnels.

Les résultats montrent que ces organisations adoptent une gestion pragmatique face aux défis quotidiens.
Bien gu’elles n’aient pas toujours I'expertise ou les ressources nécessaires, elles s’adaptent et font ce qui
doit étre fait. Au fil du temps, elles ont pris conscience de I'importance des pratiques de gestion, les
intégrant a leur processus de planification stratégique. Ces pratiques sont désormais pergues non
seulement comme une nécessité, mais aussi comme un moyen de préserver |'intégrité de la mission

artistique sans compromettre I'efficacité organisationnelle.

Cette recherche enrichit les connaissances théoriques et pratiques dans plusieurs domaines d’étude, en
particulier pour les praticiens du secteur culturel, en mettant I'accent sur des organisations dirigées par
des femmes. Elle souleve I'importance d’un prisme de genre féminin, essentiel dans I'analyse de la gestion
des organisations culturelles. Ces quatre organisations partagent des idéaux communs : la promotion des
femmes, de leurs talents et de leur role en tant que gestionnaires dans le secteur culturel. Elles
reconnaissent qu’il s’agit d’un travail constant, et elles restent vigilantes pour éviter que des droits ne
soient perdus ou remis en question. Le combat féministe est quotidien, motivé par la quéte d’'une équité

fondamentale entre tous les étres humains.
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A cette posture féministe complexe s’ajoute une charge mentale supplémentaire. Comme I'exprime une
des dirigeantes : « Quand il s’agit de défendre ton identité, ta collectivité de sceurs et tes intéréts féminins
et féministes, c’est vraiment un combat de plus. [...] C'est de 'engagement multiplié » (Le Trio). Cette prise

de conscience, omniprésente dans toutes les sphéres de la vie, nécessite une énergie constante.

Personne ne doit baisser les bras face a cet engagement essentiel !
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ANNEXE A

Recrutement des participant.es

Recrutement participant — postes clés (direction générale, direction artistique, direction
administrative, coordonnateur-trice)

Deux courriels seront envoyés aux organisations cibler, soit, un premier courriel de contact pour planifier
une rencontre afin de leur faire connaitre mon projet et un second courriel pour les participants qui auront

accepté de participer au projet afin de connaitre leurs disponibilités.

Les personnes clés identifiées au projet ceuvrent dans les organisations a vocation artistique. Il s’agit de
personnes ayant des réles clés spécifiques dans la gestion de I'organisation. Leur réle central leur permet
d’avoir une vision d’ensemble que nous souhaitons prendre le temps de mieux capter et comprendre a

travers des entrevues individuelles.

Bonjour,

J'espere que vous allez bien.

Je suis étudiante a la maitrise es science de la gestion, spécialisation innovation sociale. Je suis également
une artiste multidisciplinaire. A la suite de mes études en arts visuels, j’ai eu envie d’approfondir mes
connaissances du milieu de la gestion, principalement, la gestion des arts, la place de la femme et

I'interconnexion entre I’art et la gestion.

Je crois que votre organisation pourrait grandement contribuer a mon projet de recherche par sa mission
et ses valeurs. [a adapter selon I'organisation] J’aimerais beaucoup avoir la chance de discuter avec vous
afin de vous faire connaitre mon projet. Je suis a la recherche de personnes qui occupent des postes clés

(direction générale, direction artistique, coordination) dans une organisation culturelle.

Votre participation volontaire est importante pour mieux comprendre les pratiques de gestion au sein

d’organisations culturelles. J’aimerais beaucoup avoir la chance de discuter avec vous.

Merci beaucoup. Et merci pour la collaboration !
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Entretiens individuels — postes clés (direction générale, direction artistique, direction administrative,

coordonnateur-trice)

Bonjour,

J'espere que vous allez bien.

Comme vous avez été informée lors de notre rencontre qui consistait a vous faire connaftre mon projet de
recherche, je désire effectuer des entretiens individuels avec des personnes clés (direction générale,

direction artistique, coordination) au sein d’organisations culturelles.

Je vous contacte aujourd’hui pour vous inviter plus officiellement a participer a un entretien individuel
pour traiter et discuter des thémes suivants : expliciter les stratégies de gestion au sein d’organismes
culturels, comprendre comment la créativité nourrit le modele de gestion, définir le r6le de chacun des

acteurs engagés dans I'appropriation de pratiques de gestion alignées aux projets artistiques.

Votre participation volontaire a cet entretien individuel est importante pour mieux comprendre les
pratiques de gestion au sein d’organisations culturelles. Voici le lien vers un sondage pour indiquer votre

intérét a participer et pour indiquer les différents moments qui vous conviennent le mieux.

INSERER LE LIEN ICI

Merci beaucoup de répondre au sondage
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ANNEXE B

Guide d’entretien

Grille d’entretien individuel

Groupe d’acteurs visé : direction générale, direction artistique, direction administrative,
coordonnateur. ice

Introduction
Rappel du cadre de la recherche et des objectifs de I’entretien

Objectifs du projet

Ce projet de recherche consiste a comprendre et expliciter comment le modéle de gestion permet le
développement du projet artistique au sein d’organisation culturel. La recherche d’organisations dont la
mission est, principalement, a mettre de I’avant le talent des femmes artistes et a le promouvoir dans une
approche féministe sera privilégiée. Plus spécifiquement, ce projet souhaite 1) expliciter les stratégies de
gestion au sein d’organisations culturelles, 2) comprendre comment la créativité nourrit le modéle de
gestion, 3) définir le réle de chacun des acteurs engagés dans |’appropriation de pratiques de gestion

alignées aux projets artistiques.

Pour répondre a nos objectifs de recherche, nous procéderons a des entrevues individuelles avec les

parties prenantes au sein d’organisations culturelles.

Objectifs de I’entretien

Je cherche a connaitre I’ historique de I’organisation, les réles, les difficultés rencontrées dans leur poste,
les stratégies de gestion et la place du projet artistique. Je souhaite explorer les interconnexions pergues
entre le monde de la gestion et I’art. Je désire réaliser des entretiens avec deux ou trois personnes au sein

d’environ quatre ou cing organisations.
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Formulaires de consentement

* Explications et signature

* Demande de consentement pour enregistrement — commencer I'enregistrement: « Nous allons
commencer I’enregistrement pour avoir votre consentement verbal sur |I’enregistrement »

* La personne doit se nommer et dire qu’elle consent a I’enregistrement.

Historique de I’organisation

* Pourrais-tu nous décrire [I’organisation culturelle] ?

* L’historique

* Qu’est-ce qu’il est important de savoir ou particulier a [I’organisation]

Réles de chaque type d’acteur

* Comment définirais-tu ton réle au sein de [I’organisation culturelle] ? Et comment a-t-il évolué ?

* Quelles sont les principales taches a réaliser ?

* Quels défis rencontrés au sein du poste [...]

Le modeéle de gestion

* Quelles sont les caractéristiques des pratiques de gestion ?

* Quels sont les enjeux de gouvernance rencontrés par les femmes a la direction d’organisation culturelle ?

Le développement du projet artistique

* Comment le modele de gestion est-il adapté afin de favoriser le développement du projet artistique ?

* De quelle facon ton poste au sein de I’organisation te permet-il de participer au développement de la
vision artistique ?

* Comment la créativité permet-elle de nourrir le modéle de gestion des organisations culturelles ?
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L’adéquation (interconnexion) entre art et gestion

* Quelle est la place du développement du projet artistique (la gestion au détriment de ’art) ?

* Comment s’approprient-elles les pratiques de gestion afin que celles-ci soient alignées a leur projet

artistique ?

Le genre et le féminisme

* Comment I’approche féministe s’intégre-t-elle dans le modeéle de gestion ?

* Est-ce que les femmes doivent toujours s’engager dans différentes luttes et revendications pour accéder

a I'égalité de genre, a la reconnaissance, aux ressources ?

* Est-ce que cela constitue pour elles une source d’émancipation, de solidarité entre femmes,

d’empowerment ?

Conclusion

Est-ce qu’il y autres choses que tu aimerais ajouter sur [I’organisation culturelle] que nous n’avons pas

couvert durant cet entretien ?

ANNEXE C

Certification Ethique
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UQAM | Comités d'éthique de la recherche
avec des étres humains

PROJET DE RECHERCHE ETUDIANT IMPLIQUANT DES ETRES HUMAIN'S
NECESSITANT UNE APPROBATION ETHIQUE

En vertu de la Politique no 54 sur 1'éthique de la recherche avec des étres humains de 1UQAM, le SCAE

apreés consultation avec la directrice, le directeur de recherche, doit informer par écrit, en utilisant le formulaire congu
a cette fin, la présidente, le président du Comité d’éthique de la recherche pour les projets étudiants impliquant
des étres humains (CERPE) concerné de tout projet de recherche étudiant qui nécessite une approbation au plan de
I'éthique et qui ne s'insére pas directement dans un projet de recherche en cours d'une professeure, d'un professeur.
(7.112)

Veuillez joindre ce document diiment complété a votre demande d’approbation éthique dans Nagano

A compléter parl’étudiant(e) :

i dj891222@ens.ugam.ca
Nom de I'étudiant(e) : OSiAne Saumare Courriel (UQAM) : ] @ 9
SAUJ30578607 ) maitrise es science de la ges
Code permanent : Programme d’études :

Profil mémoire de recherche
Titre du projet de recherche :

Nom de la directrice, du directeur de recherche : Maude Léonard

Banniabs |éonard.maude@ugam.ca

Nom de la codirectrice, du codirecteur (s'il y a lieu) :

Courriel :

A compléter par le SCAE ou son instance déléguée :

m Ce projet de recherche a été recu et approuvé par le SCAFE ou son instance déléguée.

Ce projet de recherche nécessite une approbation éthique par le Comité d’éthique de la recherche pour les
projets étudiants impliquant des étres humains (CERPE) de 'UQAM. (Veuillez vous référer a la page 2 pour
déterminer si le projet nécessite une approbation éthique.)

Francois Marticotte 28 aolt 2023

Nom de la présidente, du président du SCAE ou de son instance déléguée Date

Signature : —@%’

NB : Si le projet s'insére directement dans celui d'une professeire, d'un professeitr, appronuvé par le Comtité institutionnel

"éthique de ln recherclie avec des étres umains (CIEREH), I'étudiante, I'étudiant n’a pas besoin de faire éoaluer son
projet par le CERPE. Elle, il doit cependant s’assurer quee son nom apparait sur le certificat de ln professeure, du
professettr.
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