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RESUME

L’objectif de ce mémoire est de comprendre comment le partage du leadership
s’opére au quotidien dans une organisation ol une codirection est officialisée au
sommet de celle-ci. Nous cherchons a comprendre la variété des configurations
possibles, les modalités guidant ce partage ainsi que les pratiques des acteurs afin de
saisir la dynamique de cette relation de direction partagée entre plusieurs personnes.
Nous aborderons le phénomene sous 1’éclairage de la perspective de la pratique, nous
intéressant, par conséquent, aux actions concretes des acteurs dans I’optique de saisir
la complexité de ce mode de fonctionnement.

Ce mémoire est le résultat de la rencontre de 21 directeurs de huit compagnies de
théatre montréalaises considérées comme intermédiaires ou seniors. Nos entretiens
avec ces directeurs ont menée 2 une analyse en profondeur de chacun des cas ainsi
qu’a une analyse intercas, qui nous a permis de comparer les configurations, les
modalités et les pratiques entre elles. Ce processus a fait émerger des résultats
révélant une variété de configurations précisant le portrait préalablement établi par la
littérature. Nous avons découvert qu’au modele bicéphale de la codirection (qui se
caractérise dans la littérature par un partage interterritorial ol une nette division des
territoires artistiques et administratifs, chacun campé par des individus distincts, est
observé€) s’ajoutait, dans une majorité€ de cas, un partage a I’intérieur de ces territoires
(codirection artistique ou codirection générale). De plus, la relation de partage entre
les différents territoires aux logiques concurrentes s’est vu facilitée par la présence
d’individus assumant plusieurs rdles et ayant, par conséquent, les pieds sur plusieurs
territoires en méme temps. Ces deux modalité€s nous permettent de constater que le
partage du leadership au sommet d’une organisation, tendant a étre percu par une
majorité de chercheurs comme relativement stable, serait, dans les faits, beaucoup
plus dynamique et complexe. Celles-ci complexifient la relation de partage et
engendrent des ambiguités qui, plutdt que d’alourdir la dynamique de I’équipe de
direction, deviennent productives et stratégiques puisqu’elles atténuent les tensions
inhérentes a ces organisations pluralistes en gardant floues certaines zones sensibles.
Ces ambiguités permettent également a ces organisations de conserver une certaine
plasticité essentielle a leur milieu créatif et changeant. En effet, compte tenu de la
porosité des frontieres entre les territoires, un mouvement dans I’interprétation des
rbles devient possible au gré des imprévus et des besoins li€s a I’environnement.
Cependant, cette complexité est vécue de fagon saine uniquement parce que les
acteurs usent de multiples pratiques au quotidien. Ce mémoire contribue ainsi a
mieux comprendre le leadership pluriel au travers de trois niveaux d’interprétation :
les configurations structurelles que peut prendre ce leadership, les modalités du
partage au quotidien et les pratiques concretes des acteurs.

Mots clés : Leadership pluriel, leadership basé sur la perspective de la pratique,
pratiques de partage du leadership, configurations du partage du leadership, modalités




du leadership, contexte pluraliste, organisations artistiques, organisations basées sur
le projet (OBP).



INTRODUCTION

Lors des balbutiements de ce mémoire (2013-2014), le milieu théitral québécois
vivait un moment charniére de son histoire. Une vague de départs a la retraite avait
été annoncée; plusieurs fondateurs de grandés compagnies de théatre s’apprétaient a
céder leur place a de nouveaux directeurs au sein de leur organisation. Dans un
contexte ol les fonds publics stagnent depuis plusieurs années et ou la stabilité et la
reconnaissance des pairs sont les facteurs prédominants dans les choix des
organisations subventionnées, ’les compagnies émergentes ont de la difficulté a
obtenir leur part du lion aux cotés de ces mastodontes organisationnels que sont les
compagnies de théatre seniors, bien établies depuis de nombreuses années. Ils crient
alors a I’injustice lorsqu’ils constatent que les fondateurs de ces organisations, qui
détiennent 75% des subventions allouées, songent désormais a léguer leur compagnie
(et I’argent qu’ils regoivent des gouvernements) a des dauphins plus jeunes. Alors
que ces débats effervescents faisaient rage, une lumicre s’est allumée dans notre
esprit de chercheure : une majorité de ces organisations, autant au niveau senjor
qu’intermédiaire, étaient dirigées par une constellation de directeurs qui se
partageaient le leadership au sommet. Le discours que nous entendions alors dans nos
cours en management de projet faisait 1’apologie du leader comme &tre unique
responsable des décisions et de 1’avenir de 1’organisation ou du projet..La division du

leadership était per¢cue comme un risque de dilution du commandement.

Nous nous sommes ainsi posé la question : comment le partage du leadership entre
une équipe de leader se fait-il au quotidien ? Les lectures sur cette littérature ne
nous offrant pas toutes les réponses espérées (elles répondaient certes a I’existence
d’un leadership pluriel qui se partage entre les membres d’une €quipe ou
organisaﬁon, mais n’approfondissait pas la dynamique précise d’une organisation ol

un leadership & plusieurs €tait institutionnalisé€), nous nous sommes plongée dans




I’aventure d’un mémoire pour approfondir la question et récolter le t€émoignage des
membres de ces équipes de direction dans certaines compagnies théatrales
québécoises de type senior avant que les directeurs de celles-ci ne partent a la retraite.
Notre investigation nous a menée, plus tard, a considérer également les compagnies
intermédiaires afin de comparer les fagons de faire entre ces organisations au niveau

du partage du leadership.

Le leadership pluriel est ainsi au cceur de notre questionnement, mais c’est par
I’observation du management des organisations artistiques, organisations pluralistes
par excellence caractérisées par leur fonctionnement par projets, que nous
approfondirons notre compréhension du phénomene. De plus, notre recherche mettra
I’accent sur les actions concretes, au jour le jour, des dirigeants de ces organisations.
Ainsi, pour mieux saisir le phénomene, nous décortiquerons le leadership pluriel
selon trois niveaux : les configurations structurelles que peut prendre ce leadership,

les modalités du partage au quotidien et les pratiques concretes des acteurs.

Dans les prochaines sections, nous débuterons par faire la recension des écrits
effectués sur les themes li€s a notre recherche pour soulever les pans restés dans
I’obscurité et que nous avons souhaité éclairer par cette recherche. Ainsi, la section 1
fera un tour d’horizon de la littérature sur le leadership (1.1) et sur le leadership
pluriel (1.2) qui est au cceur de ce mémoire, pour entrer ensuite plus en profondeur
dans le phénomene du pooling leadership, la configuration qui est institutionnalisée
dans les huit compagnies de théatre que nous avons rencontrées. Nous aborderons
ensuite plus en détail comment ce phénomene est apparu dans les organisations
artistiques ainsi que les caractéristiques spécifiques de ce milieu qui influencent les
pratiques observées (1.3). Finalement, la section 1.4 mettra en exergue la perspective
pratique qui guide notre recherche et nous permettra d’aller au coeur des actions
quotidiennes de nos praticiens. La section 2 établira les objectifs de cette recherche et

définira la question de recherche a la lumiere des carences observées dans la




littérature a la section précédente. La section 3 posera les bases méthodologiques de
ce mémoire en définissant et justifiant les moyens utilisés pour mener a bien cette
recherche qualitative de type exploratoire : 1’étude de cas multiples. La section 4
montrera les résultats obtenus de ces rencontres avec les 21 codirecteurs de nos huit
compagnies. Une premicre analyse intracas illustrée par de breves histoires sur
chacune des compagnies rencontrées en lien avec la thématique de notre recherche
sera alors présentée. Cette section sera aussi le moment de présenter les résultats de
notre premiére analyse intercas qui exigeait de déterminer quels étaient les rdles et
responsabilité€s de chacun de nos leaders. Plusieurs vagues d’analyse successives nous
ont ensuite permis une analyse intercas. La section 5 nous permettra d’aller plus loin
en interprétant ces résultats a la lumiere de la théorie. C’est dans cette section que
nous détaillerons les principales contributions de cette recherche. En effet, nous
montrerons que le partage selon le mode pooling du leadership est rendu possible au
sein de ces organisations pluralistes grice a certaines zones d’ambiguités ou les
fronti¢res entre les rdles de chacun ne sont pas nécessairement franches. Nos résultats
montrent que certains individus rencontrés peuvent ainsi partager un seul territoire a
plusieurs (phénomene du partage intraterritorial), alors que d’autres peuvent assumer
plusieurs réles au sein de plusieurs territoires (phénomene de I’individu-patere). Ces
deux modalités de partage complexifient les configurations et les relations de partage
au sein des équipes. Cependant, nous avons conclu que ce « flou artistique » découle
en partie de la culture organisationnelle de ces organisations ol 1’esprit de collectivité
est une valeur importante. Cette culture permet aux compagnies de légitimer une
structure complexe, mais flexible et adaptable aux al€as de leur environnement tout
en aidant a atté€nuer les tensions liées aux différents objectifs présents au sein de leur
structure. Enfin, nous conclurons en reprenant les grandes lignes de cette recherche,
afin d’en expliquera ses limites, mais aussi pour mener le lecteur sur les pistes de

recherche future ouvertes par nos découvertes.



CHAPITRE 1
RECENSION DES ECRITS

1.1 Le leadership

Avant d’aborder le leadership pluriel, il est nécessaire de comprendre le phénoméne
plus large du leadership et les courants de pensée desquels ont émergé les

préoccupations des chercheurs se penchant sur le leadership pluriel.

1.1.1 Définition et histoire du leadership comme concept théorique

« Le leadership est I’'un des sujets de discussion les plus
répandus et en méme temps l'un des sujets les plus
insaisissables et incompréhensibles » (Cronin, 2009).

Stogdill est I’'un des premiers chercheurs & avoir réalisé une revue de littérature sur le
sujet du leadership en 1974. De cette analyse, il conclura « there are almost as many
definition of leadership as there are persons who have attempted to define the
concept » (Stogdill, 1974; p.259). Effectivement, ce phénomene a suscité 1’intérét de
la part de plusieurs chercheurs de différents secteurs qui ont abord€ le leadership
selon leur angle de prédilection spécifique. Le leadership peut ainsi étre évoqué

comme

I’ensemble de traits individuels d’une personnalit€ particuliere, le
regroupement de comportements d’un leader, la mise sur pied d’un réseau
d’interactions, la relation entre les différents rdles d’un systeéme, la perception
des subordonnés, I’influence d’un leader sur ses subordonnés, 1’influence d’un
leader sur les buts a réaliser ou l’influence de ce dernier sur la culture
organisationnelle (notre traduction de Yukl, 1989; p.252).




Plusieurs chercheurs ont ainsi tenté une définition du leadership. Celle que nous
avons retenue aux fins de ce mémoire est celle de Antonakis, Cianciolo et Sternberg
(2004). Cette définition a pour avantage d’€tre rassembleuse et d’inclure une majorité

de visions. Antonakis ef al. définissent le leadership comme :

Un processus d’influence — et ses résultats - entre un leader et ses suiveurs
ainsi que la facon dont ce processus d’influence est expliqué par les
caractéristiques et 1’attitude de ce leader, la perception et I’attribution du
leader par les suiveurs et le contexte dans lequel le processus d’influence
s’opere (Antonakis ef al., 2004; p.5).

L’engouement des chercheurs pour la thématique du leadership a pris son essor au
début du 20° siecle avec I’école des « great men » ou I’école dite « des traits » (Grint,
2011). L’objectif de ces chercheurs était d’identifier les caractéristiques particulieres
qui départageraient les leaders des non-leaders selon une vision traditionnelle du
leadership. Cette approche, aussi dite « génétique », pergoit le leadership comme un
don inné et exceptionnel; on nait leader. Ces recherches frapperent cependant un mur
a I’époque de Il’industrialisation et du management ol la pensée rationnelle et
scientifique prit le dessus (Grint, 2011). Les approches dites « évolutionnistes » ou
« béhavioristes », pronant la capacité de tout un chacun de développer son leadership
via le développement de compétences et d’habiletés spécifiques, ainsi que celle de la
« contingence », reposant sur 1’idée que le leadership est contextuel et dépend du lieu,
de l'auditoire présent et du moment historique, susciterent alors plus d’intérét.
Plusieurs courants de pensée se chevaucherent .ensuite et quelques chercheurs ont
tenté, depuis Stogdill, de mettre sur pied une typologie de ces approches. Des
différentes recensions des écrits répertoriées, nous avons s€lectionné trois articles
dans lesquels les auteurs ont le mérite d’avoir eux-mémes fait le tri parmi la vaste

littérature pertinente liée a ce sujet afin d’en extraire une synthése structurée. Ces

auteurs ont répertorié a eux trois 37 perspectives différentes pour aborder le-

leadership. Nous avons donc tenté de synthétiser les typologies de ces ouvrages



("annexe I présente la synthé¢se des typologies €laborées dans chacun des trois
articles choisis) en réunissant les diverses perspectives selon 1’angle qu’elles ont
choisi pour observer le phénomene. Nous avons pu constituer trois principales

familles :

DN

1- Les approches li€es a Il’individualité du leader, qui cherchent a

comprendre qui est le leader, ce qu’il fait, ses qualités, ses compétences...

2- Les approches liées au contexte, qui affirment qu’un leader efficace dans
une situation donnée peut, dans une tout autre situation, ne pas €tre un bon
leader. Ainsi, le leadership dépendrait d’un nombre multiple de contraintes

contextuelles.

3- Les approches li€es aux relations, qui mettent 1’accent sur le groupe, les

subordonnés et les interactions.

Ces approches nous permettent de comprendre les grands courants qui structurent la
littérature sur le leadership. Le tableau 1.1, que nous avons assemblé, montre sous

quelle approche se situe chacune des théories discutées par les trois auteurs.




Tableau 1.1 : Notre synthése des typologies sur le leadership

-Traits
-Behavioral
New-
leadership

-Traits
-Behavioral
-Neo-charismatique
-Leadership and diversity
-Leader  emergence  and
development

-Ethical, moral leadership

-Traits
-Style
-Skills
-Transformational
-Ethics
-Psychodynamics
-Women and

-Identity-Based leadership | leadership

-Contingency
- Contextual
- Skeptics

processing
-Relationnal

-Contingency

-Leading  for  creativity,
innovation and Change
-Power and influence of
leadership

- Contextual complexity and
system perspectives of
leadership

i -Contingency
-Situational

-Information processing
-Follower centric

-Team

-Social exchange \ Relationnal

-Team
-Path-Goal
-Leader-member
exchange

L’intérét des chercheurs pour chacune de ces théories varie. Afin d’illustrer

I’importance et I’émergence dans le temps de quelques-unes de ces écoles de pensées,

nous utiliserons la figure 1.1, issue de ’ouvrage de Antonakis et al. (2004).




Figure 1.1 : Chronologie et importance de huit écoles de pensée du leadership

Figure 1.1 A Brief History and Look Into the Future of Leadership Research
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Antonakis ef al. (2004), The nature of leadership, p.7

Nous voyons ainsi I’intérét constant pour 1’école liée aux traits des leaders qui, a
travers les ans, a donné une couleur particuliere a ce champ de recherche. Elle est
aujourd’hui per¢ue comme le paradigme dominant dans lequel s’inscrit une majorité
de chercheurs, et aussi duquel une portion non négligeable de théoriciens souhaite de
plus en plus s’émanciper. La prochaine section tentera ainsi de faire un portrait plus

approfondi de ces derniers.

1.1.2 DU LEADERSHIP TRADITIONNEL AU POST-HEROISME

Selon Northouse (2004) : «1’approche des traits est bien vivante et bien porteuse.
Elle a commencé par mettre 1’accent sur l'importance d’identifier les qualités
inhérentes aux « great persons »; elle a ensuite évoluée pour inclure I’impact des
situations sur le leadership; et plus récemment, son intérét est retournée sur le rdle
critique des traits sur la performance du leadership » (notre traduction de Northouse,

2004, p.16). Cette approche est d’ailleurs revenue en force avec I’engouement suscité




par les théories du leader charismatique (Antonakis et al., 2004 ; Crevani et al., 2007)
ou le leader est percu comme un €tre inspirant le dévouement de ses subordonnés
plutdt qu’un étre autoritaire. Les principales caractéristiques de la conception du

leader selon une vision liée aux traits seraient les suivantes :

One single accountable leader, focus on visible positional heroes, subordinates
are seen as inferiors, interchangeable drones, all wisdom is concentrated in the
leader, leader needs to keep up his or her appearance, vulnerability for the
organization if the leaders leaves, individualism, control, assertiveness and
skills of advocacy and domination are important for leadership, dominant
logic of effectiveness: how to produce things, doing masculinity, focus on
individuals, static roles. (Crevani et al., 2007; p.48)

Malgré tout, plusieurs autres théories ont émergées dans le temps pour complémenter
ou contester cette approche et ce, particulierement dans les dernieres années, selon
Gardner et al. (2010). Ces auteurs suggerent qu’il est possible de constater une
stagnation des articles publi€s sur 1’école des traits jumelée a I’essor de nouvelles
perspectives, « suggérant que plusieurs graines en faveur d’un changement de
paradigme ont ét€ semées » (notre traduction, p.15). Nombre de ces théoriciens
soutiennent que 1’importance du leadership individuel serait exagérée ou carrément
un mythe socioculturel (Crevani et al., 2007 ; Fletcher, 2004 ; Wood, 2005) dont les
racines seraient 2 la fois idéologiques et cognitives. Idéologiques parce que ce mythe
serait fondé sur I’importance du concept de I’unité de commandement instauré par
Fayol 2 1’¢re de la révolution industrielle. A cette époque, une grande importance est
vouée a la rationalisation des entreprises. La science du management est alors édifiée
pour assurer un plus grand contrdle sur les employés et les processus (Crevani ef al.,
2007 ; Northouse, 2004). Cependant, selon Crevani et al. (2007), « La perspective de
l’hnite’ de commandement continue de prospérer méme s’il n’a jamais ét€ prouvé
qu’elle était toujours la forme la plus efficace » (Notre traduction, p. 44; italique de
I’auteur). De plus, cette idéologie présuppose que le leader est central dans nos

organisations et serait, ou devrait étre, capable de contrbler et d’influencer I’avenir,
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les activités et les événements de son entreprise (Meindl, 1995). Wood (2005)
s’indigne ainsi que D’affirmation «leaders make things happen » est pergue
aujourd’hui comme une évidence qui est trop peu souvent questionnée (p. 1105),
alors que la réalité organisationnelle est beaucoup trop complexe et dynamique pour

qu’un seul individu puisse en étre imputable (Crevani et al., 2007 ; Mintzberg, 1999).

Cet attachement est aussi fortement cognitif, puisqu’étant donné, justement, la
complexité des organisations, les gens auraient tendance a simplifier la réalité afin
d’interpréter une situation dans des termes facilement compréhensibles (Pfeffer, 1977

; Yukl, 1989). Meindl et al. (1985) expliquent ce biais de la fagon suivante :

Imagine for a moment the problem faced by an observer who must
comprehend a large and complex system: there are many causal forces to
consider and they occur together in highly intricate and overlapping networks,
complete with multiple inputs and outcomes, numerous feedback loops, and
all existing in some dynamic state of flux. Total comprehension of the system
will easily be beyond the power of the observer. (p. 79-80)

Ainsi, plutdt que de comprendre la réussite comme un phénomene complexe et
collectif, les individus auraient tendance a I’attribuer au leader du groupe. De plus, la
relation « leader-subordonnés », qui suppose une division du travail entre deux clans
précis (un leader et ses subordonnés), aussi sous-entendue dans le concept d’unité de
commandement, est une autre tentative pour mieux saisir la réalit€ puisque les
oppositions binaires sont a la base de tout langage et permettent aux individus de faire
sens du monde qui les entoure (Crevani et al., 2007). Cependant, ce raccourci oblitere
une grande partie du phénomene en réduisant I’influence de chacun a des positions de

dominants ou de dominés.

Par conséquent, certains chercheurs critiques ont qualifi€é de « romantique » cette

conception du leadership ot un seul leader est per¢u comme le «héros» de
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I’organisation (Fletcher, 2004 ; Meindl, 1995). L’unit€ de commandement & la base
de cette idéologie n’aurait jamais ét€ prouvée et ne serait qu'une simplification d’un
phénomene plus complexe, selon eux. Il s’agit toutefois d’une simplification attirante.
Les médias, tout comme Hollywood, contribuent & donner du crédit a la vision

romancée du leadership (Meindl et al., 1985), car ils ont besoin d’un protagoniste

' principal fort pour vendre de bonnes histoires. Tel qu’illustré par O’Toole, Galbraith

et Lawler (2002) :

The identities of American corporations are often viewed as mere reflections
of the personalities of their leaders: entire organizations are portrayed as
shadows of ‘the great men’ who sit in the chief executive chairs. Fortune and
BusinessWeek cover stories that are more likely to be about Jack Welch, Bill
Gates, William Clay Ford or Larry Ellison than about GE, Microsoft, Ford or
Oracle. (p.3)

Méme les écoles de gestion participent a transmettre ce paradigme du leader solitaire
(Mintzberg, 1990 ; O'Toole et al, 2002). Le résultat est qu’au sein méme des
organisations, les leaders répliquent ou expliquent les éveénements selon cette
approche socialement et culturellement acceptée. Selon Crevani et al. (2007), «Quand
des leaders parlent de leur leadership, ils- utilisent toujours le récit classique qui
tourne autour du héro. De plus, quand ils parlent d’eux, ils construisent également
leur propre identité de la sorte (...) » (Notre traduction, p. 49). La recherche sur le
leadership serait ainsi biaisée par un certain sté€réotype culturel qui se perpétue de
génération en géndration et qui, selon des auteurs tels que Fletcher (2004), serait,
entre autres choses, spécifique au genre. Le leader traditionnel aurait donc les traits
que nous associons habituellement aux hommes dans notre culture (Acker, 1990 ;

Calas et Smircich, 1993) tels que: «l’individualisme, le contrfle, la vigueur /

-agressivité ainsi que des habiletés a se défendre et & dominer » (notre traduction de

Fletcher, 2004, p. 650).
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Bien qu’il puisse sembler difficile de renverser ce paradigme, puisque cela sous-
tendrait un changement culturel, de plus en plus de chercheurs se dédient & penser
autrement le leadership qu’en des termes héroiques ou l’influence d’une seule
personne est responsable de I’ atteinte d’objectifs dans un groupe et donc de la réussite
d’une entreprise. Pour ce faire, ils mobilisent trois principaux arguments qui
permettent de structurer ce mouvement en trois agendas distincts : 1’argument du
« nouveau leader », 1’argument des configurations du leadership et I’argument du
leadership comme processus relationnel. Ces trois arguments se différencient les uns

des autres selon :

1- La place du leader dans le systeme

(leader au centre du phénomene ou leadership dilué?);

2- La formalité du phénomene observé

(les leaders sont-ils reconnus formellement dans la structure?);
3- Le dynamisme ou la stabilité du phénomene

(la pluralité du leadership est-il permanent ou ¢a bouge dans le temps?).

Malgré tout, tous les chercheurs avancent qu’une plus grande place doit étre donnée
aux autres acteurs que le leader dans le phénomene du leadership. Ces théoriciens ont
en commun l’intérét de remettre de I’avant le « ship » ou le « we » dans 1’équation.
IIs souhaitent démontrer que le leadership est collectif, alors que I’accent avait
jusqu’alors €té mis majoritairement sur les comportements et la personnalité du leader
sans considérer ceux qui, de 1’autre cdté, leur accordaient ce pouvoir de direction (les
« followers », ou' subordonnés) (Bennis, 2007). Toutes les approches de recherche
que nous présenterons dans les prochaines sections contribuent a passer d’un
paradigme du leader héroique & un paradigme post-héroique du leadership. Fletcher
(2004) est la premicre a avoir utilisé I’étiquette de « post-héroisme ». Elle utilise ce

terme pour qualifier plus précisément les recherches faites sur le « Nouveau leader »

que nous verrons plus bas. Cependant, nous utiliserons ici le terme « Post-héroisme »
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de fagon plus large afin de qualifier, comme Crevani et al. (2007), I’ensemble des

chercheurs qui ont ceuvré a renverser le paradigme dominant.

Pour un Nouveau Leader

La premiére approche souhaitant répondre a la conception héroique du leadership est
celle discutant la mise en valeur d’un leader transformationnel ou,-du moins, d’un
autre genre que le leader traditionnel. Ces penseurs -affirment que nous sommes
maintenant a I’ere du savoir et de I’information et que les leaders de 1’époque de la
révolution industrielle, qui sont identifi€s comme autoritaires et omnipotents (Crevani
et al., 2007), ne sont plus appropriés aujourd’hui. Les leaders de notre époque doivent
étre empathiques et encourager la participation des subordonnés dans les processus de
décision afin d’augmenter leur motivation, leur développement et leur dévouement.
Ce sont des individus qui inspirent une vision et qui sont davantage pergus comme
des coachs, capables de reconnaitre le meilleur en chacun. Selon cette approche, le
leadership de jadis serait percu sous sa forme masculine (individualisme,
autoritarisme), alors que les qualités des leaders de demain seraient davantage

attribuées a une vision féminine du leadership (empathie, ouverture) (Fletcher, 2004).

Méme si cette approche souleve I"importance de Iaspect collectif du leadership, nous
considérons qu’elle reste figée dans les paradigmes hiérarchiques divisant une téte (le
leader) et un corps (les subordonnés). La fagon de diriger a changé, étant donné des
parametres sociaux (¢re de 1’information), mais le regard de ces chercheurs porte
toujours sur le leader et sur comment ce dernier devrait diriger. Cette approche est,
par conséquent, toujours prescriptive plutét que descriptive (Gronn, 2002 ; Wood,
2005). De plus, ces auteurs observent uniquement la structure formelle de
I’organisation sans s’intéresser aux jeux informels qui peuvent émerger des structures
inférieures, notamment des subordonnés, et qui peuvent influencer le leadership. Le

phénomene existe ainsi en soi dés lors qu’un leader est « élu »; il n’est pas dynamique



ni évolutif. Cette approche ne se questionne pas sur le « comment » de ce type de

leadership ni sur les forces qui ont menées a son €lection et son maintien.

Des conﬁgurdtions multiples du leadership

La deuxiéme approche réfute la conception du leader héroique en s’intéressant aux
différentes configurations possibles du leadership au sein des organisations. Ces
auteurs démontrent ainsi qu’il existe plusieurs cas historiques et actuels ou le
leadership n’est pas centralis€ dans les mains d’un seul individu. Le leadership serait
plutdt dispersé entre plusieurs chefs. Les équipes autogérées, les triumvirats de
I’époque romaine, la séparation des pouvoirs €étatiques entre le législatif, I’exécutif et
le judiciaire ou plusieurs compagnies au sein desquelles deux ou trois dirigeants se
partagent les fonctions du pouvoir (compagnies artistiques, écoles, hdpitaux, médias,
ou plus précis€ément des compagnies telles que Microsoft, HP, Boeing) sont quelques

exemples des pratiques dites plurielles au sein d’organisations.

Cette approche, que nous retrouvons identifiée par différentes étiquettes (« shared
leadership », ou « distributed leadership »), illustre de fagon concréte que I'unité de
commandement n’est pas la seule solution. Cependant, méme si, selon Fletcher
(2004), « la notion de leadership partagé [shared leadership] suggere que 1’action de
diriger et celle de suivre sont deux cOtés d’'un méme ensemble de compétences
relationnelles que tous au sein d’une organisation ont besoin » (notre traduction, p.
648), il existe encore, dans cette littérature un gréupe d’individus au sommet de la
hiérarchie ou des individus précis détiennent temporairement le leadership. De plus,
ces €études, souvent qualitatives et contextuelles, prennent, la plupart du temps une
photo de la configuration 2 un moment précis de son existence sans s’attarder a
I’évolution du phénomene dans le temps ou a la dynamique plurielle. Selon Crevani

et al. (2007) «Un probleme dans cette approche est qu’elle percoit le [shared

leadership] une exception a d’autres formes de leadership plus conventionnelles, une
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exception qui se pratique uniquement dans certaines situations spécifiques » (notre
traduction, p. 50). Effectivement, le leadership pluriel est montré en exemple d’une
autre option viable au leadership traditionnel. Plusieurs chercheurs sont ainsi teﬁtés
d’illustrer quand une telle forme de leadership plurielle est la plus efficace et quels
avantages ce type de configuration peut avoir. C’est d’ailleurs une critique souvent

attribuée a ce champ de recherche, selon Denis, Langley et Sergi (2012).

Le leadership comme relation

Finalement, la troisieme approéhe est plus globale et cible directement un enjeu
méthodologique li€ aux études sur le leadership. Effectivement, les tenants de cette
derni¢re approche argumentent que, jusqu’a maintenant, le niveau d’analyse a
majoritairement ciblé I’individu (ses traits, son style, ses relations avec les
subordonnés, etc.). Ce niveau d’analyse individuel pergoit le leadership comme un
phénomene défini et stable dans le temps ; comme une « chose » en soi, alors qu’il
devrait étre interprété comme un « processus», selon les chercheurs de cette
troisi¢me approche. Ceux-ci invitent ainsi a distancier 1e§ concepts de leadership et de
leader (Vanderslice, 1988) afin de mettre en relief les différentes dynamiques
d’interdépendances entre les acteurs qui sont inhérentes a la construction collective
du leadership. Selon cette perspective, « Le comportement des subordonnés est
présumé €tre bien moins sous le contrdle et I’influence du dirigeant, et bien plus sous
le contrble et I'influence des forces qui gouvernent le processus de construction
sociale méme » (notre traduction de Meindl, 1995; p.330). Le leader ne crée pas le
leadership, mais fait partie du processus tout comme les subordonnés (Wood, 2005).
L’influence de leaders informels est d’ailleurs un enjeu souvent souligné (Friedrich,
Vessey, Schuelke, Ruark et Mumford, 2009). Dans cette conception, le leadership est

un phénomene dilué, souvent informel et dynamique.
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Le Tableau 1.2 résume ces trois approches et leur associe les théories et quelques

auteurs reconnus oeuvrant dans celles-ci.

Tableau 1.2 : Leadership post-héroique

Nous assistons a un
changement de la fagon
de leader. D’une
époque de la révolution
industrielle oil le
leadership a des
caractéristiques
« masculines », nous
passons 2 un leadership
« féminin », & I’ére du

Le leader seul au sommet
de I’organisation n’est pas
la seule fagon de faire. 1l
existe plusieurs
configurations pour
diriger les organisations.
Il peut exister plusieurs
leaders formels ou
informels.

Il ne faut plus observer
le leadership d’un angle
« individuel », mais
plutdt d’un angle
processuel. Le
phénomene du
leadership est distinct
de celui du leader. Le
leadership est un
phénomene fluide,

Denis et al. (2012)
Yammarino et al.(2012)

savoir. construit par les acteurs.
Leader au centre Leadership dilué entre un Leadership dilué
Formel certain nombre d’acteurs Informel
Statique Surtout formel Dynamique
Surtout statique
Bass et Avolio (1994) O’Toole et al. (2002) Wood (2005)
Fullan (2001: 35, 42) Reid et Karambayya Meindl (1985, 1995)
Starratt (2001: 336) (2009) Crevani et al. (2007)
Goleman (2002) Gronn (2002) Carroll et Richmond
Pearce et Conger (2003) " (2008)
Bolden (2011) Friedrich et al. (2009)

Uhl-Bien (2006)

Les trois angles défendus par les auteurs ne s’excluent pas nécessairement et des

croisements peuvent survenir. Par exemple, il est possible d’observer les équipes de

direction avec une approche processuelle. Cependant, pour cette recherche, nous nous

intéressons plus particulicrement au champ des différentes configurations plurielles

du Jeadership. Nous tenterons d’ailleurs d’aborder le phénomene a travers les actions

et interactions des membres de I’équipe de leaders pour en comprendre la dynamique.
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1.2 Les configurations du leadership et le leadership pluriel

Certains auteurs remontent & 1250 av. J.-C. pour attribuer la naissance du concept du
leadership pluriel (Oduro, 2004). D’autres se réferent a Follett (1924) comme
instigatrice du concept. Cependant, un bon nombre d’auteurs (Bolden, 2011 ; Gronn,
1999 ; Yammarino et al., 2012) s’entendent pour citer Gibb (1954) comme étant le
premier auteur a avoir mis de I’avant le terme « leadership distribué ». L’intérét des
chercheurs pour le phénomene d’un leadership ol le monopole n’est pas attribué€ a un
seul individu (Bolden, 2011) connait cependant une croissance considérable depuis le
milieu des années 90 grice a Brown et Hosking (1986). Cette effervescence
s’accompagnerait, selon Denis ef al. (2012), d’une prolifération de termes utilisés de
facon interchangeable pour nommer le phénomene : distributed leadership (Gronn,
2002) shared leadership (Pearce, Conger et Locke, 2007), collective ou collectivistic
leadership (Yammarino et al., 2012), collaborative léadership (Rosenthal, 1998), co-
leadership (Heenan et Bennis, 1999), emergent leadership (Beck, 1981), dispersed
leadership (Gordon, 2002), distributive leadership (Brown et Gioia, 2002), plural
leadership (Denis et al. 2012), etc. Le choix d’une terminologie par les auteurs
pourrait &tre en partie contextuel, selon Bolden (2011). Le terme distributed
leadership, par exemple, serait davantage utilisé dans les articles provenant du
Royaume-Uni et dans les recherches explorant le milieu de I'éducation ou du
management (p. 255), alors que les américains ainsi que les recherches traitant du
milieu hospitalier privilégieraient le terme shared leadership (p. 255). Cependant,
toutes les terminologies, méme si elles sont utilisées de fagon souvent
interchangeable, ne se réferent pas nécessairement toutes au méme phénomene du
partage du leadership. Nous avons choisi la définition de Denis et al. (2012) pour
résumer le phénomene de fagon globale : « la combinaison d’influences de leaders

multiples dans des situations organisationnelles spécifiques » (p. 1).
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Plusiéurs revues de littérature ont tenté de regrouper les différentes notions afin de
mettre de I’ordre dans les terminologies utilisées. Certaines se sont concentrées sur
des termes spe’cifiques. Citons, par exemple, Bolden (2011) qui a répertori€ les écrits
ciblant le distributed leadership uniquement ou Pearce et al. (2007) qui ont fait un
travail similaire sur le shared leadership. Cependant, les efforts les plus concluants
ont été du cdté de ceux qui ont brossé un tableau plus large afin de fournir un portrait
des différentes visions. Il est possible de penser, par exemple, a Yammarino et al.
(2012) qui ont regroupé et mis en perspective cinq angles de recherche sur le
leadership collectif tout en permettant de lier ces théories a la pratique (un tableau
résumant les différentes catégories définies par Yammarino et al. (2012) est présenté
a I’annexe II). Cependant, Yammarino ef al. (2012) limitent leur analyse aux études
du comportement organisationnel, alors que le leadership pluriel a des frontieres plus
étendues, selon Denis et al. (2012). Nous trouvons par ailleurs que leur approche au
sujet du concept « collectif » du leadership est trop inclusive. Yammarino et al.
(2012) regroupent des théories périphériques telles que le team leadership ou network
leadership qui aident a comprendre les racines de l’enjeu d’un leadership non
individuel, mais se faisant, s’éloignent de la complexité inhérente aux multiples
appellations ‘du phénomene plus précis du shared leadership (et tous ses noms

dérivés).

Contractor, Dechurch, Carson, Carter et Keegan (2012) ont également tenté de créer
une nomenclature en mobilisant différents auteurs bien connus sur le sujet du
leadership: (Friedrich et al., 2009 ; Gronn, 2002 ; Hiller et al., 2006 ; Mehra et al.,
2006 ; Pearce et Conger, 2603). Cependant, bien qu’ils mettent en lumiere les
théories de cing grands chercheurs du domaine, ils ne prétendent pas créer des
catégories ou des divisions pouvant englober divers champs de recherche. Ils arrivent
malgré tout a soulever les distinctions et similitudes entre les cing auteurs grace a

différents criteres, entre autres : les angles d’analyse de chacun et le caractere formel
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ou informel du phénomene qu’ils étudient. (Voir en annexe III le tableau résumé de

leur analyse)

Finalement, la revue de littérature que nous avons privilégiée pour ce mémoire est
celle élaborée par Denis et al. (2012) qui englobe un vaste ensemble de courants de
recherches telles que les visions sociologiques, psychologiques et organisationnelles.
De plus, ils reconfigurent les différentes notions du leadership collectif en attribuant
de nouveaux noms aux céte’gories rassemblant des concepts et visions similaires. Ces
nouvelles dénominations permettent ainsi d’aller au-dela des frontieres associées a
des terminologies déja créées, comme celles du team leadership ou du distributed
leadership, mais parfois confuses, pour donner un sens commun et clair aux
différentes notions du champ. Il existerait, selon eux, quatre grandes écoles de
pensées du leadership pluriel: le sharing leadership, le pooling leadership, le

spreading leadership et le producing leadership (Denis et al., 2012).

Le tableau synthése 1.3 a la page 20 montre les différentes catégories élaborées par
ces trois auteurs. Il est & noter que ce tableau se lit verticalement ; chaque colonne

représente les différentes catégories élaborées par un auteur.

Nous allons, maintenant, nous attarder un peu plus sur les quatre catégories définies

par Denis ez al. (2012) qui sont résumées dans la figure 1.2 2 la page 21"

! A noter que nous garderons intactes les appellations anglaises que Denis, «Leadership in the Plural»
ont créées. Ces auteurs ont entrepris la difficile tdche de trouver des termes non utilisés dans la
littérature actuelle du leadership afin d’éviter les ambiguités. De plus, les terminologies utilisées par
ces auteurs emploient des gérondifs plut6t que des noms. Cette forme, dont 1’équivalent n’existe pas
vraiment en francais, permet de distinguer le phénoméne statique du leadership par rapport a un
phénomene entrain de se construire. Ce choix n’est ainsi pas anodin et évoque une approche «en
action » appropriée au phénoméne du leadership pluriel.
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Tableau 1.3 : Recension des écrits sur le leadership pluriel selon trois auteurs

Team leadership Gronn (2002) Sharing leadership
« Process of identifying | « Leadership is defined as status ascribe to for team
necessary functions to ensure | one individual, an aggregate of separate .
team effectiveness » p.385 individuals, sets of small numbers of effectiveness
individuals acting in concert or larger
plural-members organizational units. »
(p428)
Network leadership Pearce et Conger (2003) Pooling leadership

«Process by which leadership
emerges and operates within a
social system » p.387

« Shared leadership is a dynamic,
interactive influence process among
individuals in groups for which the
objective is to lead one another to the
achievement of group or organizational
goals or both » p.1

at top to lead others

Shared leadership

« Leadership is a set of role
functions that can be accomplish
by a variety of individuals in

Hiller, Day et Vance. (2006)

« The epicenter of collective leadership is
not the role of a formal leader, but the
interaction of team members to lead the
team by sharing in leadership

Spreading
leadership

accross levels over

various ways » p-289 responsibilities » (p.388) fime
Complexity leadership Friedrich et al. (2009) Producing
« Leadership is not a person or | « Collective leadership is a dynamic leadershi
even a formal role, but is actually | leadership process in which a defined P
a collective phenomenon of a ¥ leader, or set of leaders, selectively utilize | through
complex adaptative system » | skills and expertise within a network, interactions

p.392

effectively distributing elements of the
leadership role as the situation or problem
at hand requires » (p.933)

Collective leadership
« Leadership is a given where
leaders direct adaptative
responses to change or crises
through others » p.393

Mehra ef al. (2006)

« Leadership in teams is a shared,
distributed phenomenon in which there can
be several (formally appointed and/or
emergent) leadership ». (p.233)
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Figure 1.2 : Quatre champs de recherche du leadership pluriel selon Denis et al.
(2012)

Table 1. Four Streams of Research on Leadership In the Plyral
Sharing leadership for team  Pooling leadership at the top  Spreading leadership across  Produgcing leadership

effectiveness to kead others fevels over time through interactions
Empirical focus  Mutual Jeadership in groups Dyods, triads, and Leadership relayed between  Leadership as an emergent
menshers leading each other  constellations as joint people to achieve cutcomes  property of relations

Particalurly Knowiedge-based
prapitious collaboration, public services, organtzations

congexty and education

Historical Leadership as distributed or  Progtice theories of
precorsors focused (Gibb, 1954) feadership (Hosking, 1988)
Dominant 3 Saciclogy, educational Sociological perepectives
perspectives sdministration

Diominant Quantitative sarveys amd Qualitative case studies Qualitative case studies and  Conceptual papers and
methodologles experiments © SORIC SUIVEYS ethnography

11 est possible de constater que les quatre catégories de recherche sont divisées selon
les différentes manieres possibles de concevoir le partage du leadership pluriel. Les
quatre pratiques de partage permettent d’illustrer comment les différents théoriciens
percoivent le leadership ainsi que la place qu’ils attribuent au(x) leader(s) dans le

processus.

Dans le pooling leadership, le role formel des leaders sur des subordonnés est
toujours présent alors que dans d’autres visions, le leader existe, mais est davantage
dans une position informelle et fluctuante avec le temps (sharing leadership ou
spreading leadership). Finalement, la derniere catégorie (producing leadership)
pourrait étre percue comme un leadership plus horizontal et diffus. Approfondissons

maintenant notre compréhension de chacun de ces champs.

Les théoriciens du sharing leadership abordent ce sujet via une approche

comportementale. Les équipes sont leur objet de prédilection pour étudier le
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phénomene d’influences mutuelles menant au leadership. 1.’émergence de leaders
officiels et officieux est également un theme qu’ils approfondissent (Pearce, 2004). 11
peut ainsi exister un leader formellement établi dans une équipe, mais ces chercheurs
observent les interactions entre les membres de 1’équipe et accordent, entre autres, de
I’importance a 1’émergence de leaders non officiels au sein de ces €quipes. Ces
chercheurs ont aussi exploré les résultats d’équipes autogérées ot aucun leader formel
n’était désigné. Ces études montrent I'acte de diriger comme étant participatif et
démocratique. Cette branche de recherche, en s’attaquant précisément aux équipes de
travail, a permis de mettre en lumiére le fait que le leadership peut étre attitré de
facon formelle, mais qu’il est aussi créé par un processus interactionnel complexe

entre les membres d’une équipe.

Les chercheurs du pooling leadership, quant a eux, s’intéressent aux cas ou il existe
une structure ou deux dirigeants sont formellement nommés ensemble au sommet de
la hiérarchie et se partagent la prise de décision. Le terme formel est ici trés important
puisqu’il distingue cette notion du leadership pluriel spontané et officieux décrit par
le sharing leadership. Gronn (1999), qui a étudié ce genre de relation dans le cadre de
son ouvrage Substituting for leadership: The neglected role of the leadership couple,
n’exclut cependant pas la possibilité que les différents leaders n’appartiennent pas au
méme niveau organisationnel. Il inclut, par exemple, le Président et le Vice-président
comme coleaders du gouvernement. Malgré cette distinction hiérarchique, Gronn
(1999) ajoute que la contribution de chacun est essentielle & la bonne marche de
I’entreprise. O’Toole et al. (2002), affirment quant a eux que ce type de relation
hiérarchique est parfois superficiel : « Les membres d’une équipe de leaders portent
habituellement des titres distinctifs (CEO, administrateurs, Président, COO, Vice-
présidents) pour faciliter la compréhension d’acteurs externes et des investisseurs
dont la vision plus traditionnelle du leadership les conduit a insister sur 1’ordre de la

hiérarchie formelle. » (notre traduction, p. 6). Ainsi, dans ce type de leadership, la
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relation « maitre-subordonnés » demeure, mais le leadership n’est tout de méme pas

entre les mains d’un leader unique.

Le troisiéme objet d’étude du leadership pluriel est celui du spreading leadership, qui
peut étre compris comme un leadership pratiqué en mode relais. Plusieurs individus
se passent ainsi le flambeau au sein d’un groupe pour arriver a réaliser un but précis.
Friedrich et al. (2009) ont contribué a ces recherches sur le spreading leadership en
mettant ’accent sur ’importance du réseau et des compétences diversifiées des
membres d’une équipe capables de prendre le leadership a des moments précis
nécessitant leur expertise. Ils affirmeront ainsi de fagon colorée : « Plutét qu’un
ensemble prédéfini de deux ou plusieurs leaders partageant les roles de leadership, il
s’agirait davantage d’un jeu de « whack-a-mole %» dans lequel la personne avec les
habiletés les plus pertinentes « surgit» aux moments les plus opportuns » (notre

traduction, p.933).

Finalement, ceux qui étudient le producing leadership pergoivent le leadership non
pas comme un phénomeéne individuel, mais plutét comme une manifestation
collective et contextuelle. Le leadership n’est pas la propriét€ d’un individu, mais est
coconstruit par un groupe afin de donner un sens et une direction a I’action. Dans
cette optique, chaque individu contribue aux choix et aux décisions du groupe. C’est
via les discussions et la contribution de chacun que le groupe avance vers la
réalisation de ses objectifs. La hiérarchie, dans ce cas de figure, est aplanie; tous

participent au leadership.

21e jeu Whack-a-mole ou jeu de la taupe est un jeu d’arcade dont le but est de taper a l'aide d'un
marteau sur des taupes en plastique qui peuvent sortir & tout moment des trous de la console de jeu.
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SYNTHESE SUR LE LEADERSHIP PLURIEL

Somme toute, les théoriciens du leadership pluriel ont été trés efficaces pour
démontrer que la conception traditionnelle d’un leader « héros » n’est pas la seule
facon de comprendre le leadership. Ce récapitulatif des savoirs acquis jusqu’a
maintenant dans la recherche sur le leadership pluriel nous a permis de constater que
le leadership pouvait étre interprété de différentes fagons. La place du leader fluctue
d’une recherche a une autre et le phénomene du leadership varie selon un degré de
fluidité et de formalité variable. La figure 1.3 ci-dessous nous illustre ces distinctions

entre les champs sous la forme d’une matrice.

Cependant, malgré ces différents angles d’attaque, tous ces chercheurs du leadership
pluriel ont voulu, d’une fagon ou d’une autre, trouver une manie¢re de comprendre le
leadership autre que celle, traditionnelle, reposant sur le paradigme dominant des
traits individuels d’un leader. C’est dans cette veine que souhaite s’inscrire ce

mémoire.

Figure 1.3 : Synthése des différentes champs du leadership pluriel

A

1. Sharing leadership
2. Pooling leadership

3. Spreading leadership

4. Producing leadership
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1.3. Contexte du terrain a I’étude : les organisations artistiques

A la lumiére de notre intérét pour les compagnies théétrales et étant donné la présence
récurrente d’une pratique plurielle au sein de leur structure, notre choix s’est porté sur
les organisations artistiques pour investiguer le phénomene du leadership pluriel. La
prochaine section décrira les caractéristiques bien particuliéres a ce milieu afin de
mettre en contexte I’émergence et I’institutionnalisation du leadership pluriel ainsi
que les impacts de celui-ci sur les organisations artistiques. Nous verrons a la section
1.3.1 et 1.3.2 que l’organisation par projets de ces compagnies ainsi que le fait
qu’elles correspondent a des organisations pluralistes, sont déterminants pour
comprendre leur leadership.’ Ces caractéristiques ont une influence sur le choix de
structure et le fonctionnement de leur organisation, c’est pourquoi il est important de
nommer ces distinctions avant de démarrer notre investigation. Nous identifierons
également que la majbrité des études faites sur le leadership pluriel dans ce milieu
sont attribuées au pooling leadership et nous décrirons plus en profondeur ce type
particulier de leadership afin d’identifier les lacunes potentielles de ce champ de
littérature. Cela nous ameénera a explorer, a la section 1.4,la perspective de la
pratique qui nous aidera a combler ces lacunes et nous permettra d’approfondir notre

compréhension de ce phénomene.

1.3.1 Les organisations artistiques : organisations basées sur le projet

L’une des caractéristiques distinctives de la majorité des organisations artistiques est
qu’elles ont pour mode principal de fonctionnement la création de spectacles. Chaque
ceuvre est un projet en soi en ce qu’elle est unique et nécessite des ressources
nouvelles (équipes différentes, matériaux différents, etc.). En ce sens, I’organisation

artistique s’apparente davantage a des compagnies de recherche et développement
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qu’a une entreprise d’assurances, par exemple, ol les activités sont routinieres. Elles
font ainsi partie de la grande famille des OBP (Organisations basées sur le projet).
Les OBP ont fait I’objet de moult études dans la littérature en gestion de projet et sont

définies comme suit, par Hobday (2000) :

In contrast to the matrix, functional, and other forms, the PBO (Project based
organization) is one in which the project is the primary unit for production
organisation, innovation, and competition. (...) Within a PBO, the project is
the primary business mechanism for coordinating and integrating all the main
business functions of the firm (p. 874).

Etant donné la place dominante accordée aux projets au sein de ces organisations, les

gestionnaires de projet ont un role tres important. Selon Hodbay (2000) :

Project managers (PMs.) within the PBO typically have very high status and
direct control over business functions, personnel, and other resources. PMs
and directors are senior to resource coordinators, the nearest equivalent to the
functional manager in the PBO., whose role is to support the needs of projects
and PMs and, sometimes, to coordinate business functions across various
projects e.g., technical, human, and financial resources for project bidding,
management, systems engineering, and so on... (p. 875)

Au sein des organisations artistiques, il n’est ainsi pas rare de voir un directeur
artistique impliqué au ceeur des projets en tant qu’artiste ou chef de projet (dans les
compagnies de théatre, par exemple, les directeurs artistiques sont aussi trés souvent
metteurs en scéne). Dans une recherche comme la nétre qui examine le leadership, il
est donc important de considérer le fait due les leaders officiels de ces organisations

ont également un role tres actif dans les projets.

De plus, 'un des grands avantages de ce type d’organisations temporaires est leur

flexibilité et leur créativité (Davies et Hobday, 2005). Etant donné leur structure par
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projets, I’organisation est plus apte a capter les demandes du marché et du public. Sa
structure et ses ressources sont mouvantes, permettant d’aller chercher des
spécialistes différents et adaptés au besoin du projet. Cependant, la force de cette
structure est également sa faiblesse. La flexibilit€ et la non-permanence de ses
ressources font en sorte que le transfert des connaissances est difficile dans les
organisations basées sur les projets. Les organisations artistiques, selon Benghozi
(2006), auraient résolg en partie cette problématique en batissant un réseau solide de

ressources indépendantes dans leur environnement externe :

Les producteurs ont recours de facon privilégiée a des collaborateurs qu’ils
connaissent bien et sur lesquels ils savent pouvoir compter. Les mémes
équipes informelles sont ainsi mobilis€ées & 1’occasion de productions
successives et se reconstituent d’un projet a 1’autre. (...) La connaissance de
ces réseaux et D’aptitude a les mobiliser constituent une dimension

prépondérante du succes et de I’efficacité des entreprises de création. (p. 74)

Cette stratégie leur permettrait de diminuer les cofits liés a ’emploi de ressources
permanentes tout en évitant la formation de nouvelles ressources. De plus, étant
donné que ces individus ont I’habitude de travailler ensemble, la courbe
d’apprentissage demeure intacte. Des difficult€s sont tout de méme identifi€es a ce

type de travail et seraient liées a :

la disponibilité¢ et (le) plein engagement de tels partenaires —~ justement
qualifi€s d’intermittents — alors qu’ils ne sont mobilisé€s que pour une durée
limitée et qu’ils peuvent €tre engagés par ailleurs dans d’autres projets.
Travailler en réseau exige un fort niveau d’auto-contrdle avec des liens tres
‘denses, trés étroits, impliquant une implication forte des individus, mais en
méme temps des liens temporaires et révisables (Benghozi, 2006; p.6).

La confiance est alors de mise entre la compagnie artistique, qui doit croire aux

compétences des artistes ponctuels qu’elle engage, et ’artiste, qui repose entre les
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mains de la compagnie pour avoir du travail de facon récurrente méme si non
permanente. Cette flexibilité induite dans les organisations par projets engendre des
processus plus dynamiques et changeants. L’organisation se réinvente un peu avec
chaque projet afin d’innover au rythme de ses besoins créatifs. Le leadership a donc

de fortes chances d’étre influencé par un tel contexte d’ adaptabilité.

Ainsi, I’importance du projet est au cceur du fonctionnement de ces compagnies. Le
projet influence les valeurs (temporalité, liberté, innovation) autant que les structures
de la compagnie (r6le important du gestionnaire projet au sein de la compagnie,
allocation des ressources, flexibilit€ des processus...) L’organicité de ce type
d’organisation devra €tre prise en compte dans notre €tude lors de 1’observation des

configurations du leadership et méme explique en partie le phénomene.

1.3.2 Les organisations artistiques comme organisations pluralistes

Par ailleurs, les organisations artistiques appartiennent a la famille des organisations
pluralistes. Selon Abdallah (2008) : « Le contexte pluraliste, caractéris€ par des
structures de pouvoir souvent difficiles & cerner ainsi que par une forte autonomie des
acteurs, a la particularité d’englober des conceptions multiples de 1’organisation, des
intéréts contradictoires et des valeurs divergentes.» (p.6) Cet entrelacement
d’objectifs divers ainsi que les contradictions et paradoxes de ce type d’organisation
en fait des lieux immensément complexes et ambigus. Cependant, les chercheurs
intéress€s par la question des organisations pluralistes ne cherchent pas a régler les
conflits engendrés par la présence de plusieurs logiques, mais souhaitent plut6t

appréhender leur coexistence.
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Les organisations artistiques sont entre autres reconnues pour détenir deux logiques
structurant leurs organisations. D’un c6té la logique artistique qui est au cceur de la
mission de la compagnie et de 1’autre, la logique administrative nécessaire a la survie
de la compagnie dans le temps. Ces deux poles fonctionnent selon des logiques
institutionnelles qui leur sont propres. Une logique institutionnelle est définie par
Scott (2001) comme étant un systeme de valeurs et de pratiques qui prédomine dans
un champ organisationnel. Ces deux logiques sont souvent incarnées par deux
directions distinctes (une direction artistique et une direction administrative) qui ont
sous leur tutelle des groupes aux intéréts divergents (artistes vs gestionnaires). Dans
les organisations artistiques, la logique romantique de I’artiste « exalté » dont le génie
fait naitre la «pure création» sans contraintes, prévaut et est abondamment
transmise, entre autres par les écoles d’art (Sherringham, 1992). De I’autre c6té, les
gestionnaires sont plutdt pergus comme des « planificateurs réfléchis et
systématiques » (p. 39), selon Mintzberg (2009). D’ailleurs, dans les organisations
artistiques, les exigences pour I’embauche d’un directeur administratif seraient, selon
Reid et Karambayya (2009), diamétralement inversées par rapport aux qualités
désirées pour un directeur artistique. Pour le r6le de direction administrative ou
générale, le candidat parfait posséderait rigueur, rationalité et efficacité, alors que le
caractere recherché d’un directeur artistique est souvent a 1’opposé : « inventivité,
imprévisibilité, irrationalité, excentricité... » (notre traduction de Reid et
Karambayya, 2009 ; p.1081). Chiapello (1998) explique bien cette opposition au
niveau des logiques institutionnelles des organisations artistiques synthétisées dans le

tableau 1.4 :
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Tableau 1.4 : comparaison des logiques artistique et managériale

Sensibilité (émotion) Rationalité (Raison)
Imagination, Intuition Calcul

Unicité Standardisation

Créativité, Innovation Régularité, Routine, Prévisibilité
Art pour Art . Profit

Sans prix (difficile & mesurer) . Valeur monétaire

Sacré Intérét, Utilité

Liberté ' Contrble

Vocation Organisation

Source : Chiapello (1998; p.59)

Ainsi, cette résistance des artistes envers toute forme de «rationalisation
gestionnaire » (Aubouin, Coblence et Kletz, 2012) existerait depuis toujours et
engendrerait une tension entre deux logiques nécessaires a I’organisation : la qualité

artistique vs la viabilité financicre de la compagnie.

Cette tension entre les pdles artistique et administratif est celle qui est la plus visible
et discutée, mais elle nous semble manquer de nuances. Le cliché du gestionnaire
rationnel comprenant bien peu de choses a l’art, ou celui de 'artiste résolument
réfractaire a toute forme de structure se trouvent rarement tels quels dans la réalité.
Lampel, Lant et Shamsie (2000) ont €largi cette dualité entre les pOles artistiques et
administratifs, développant un spectre plus complexe des tensions inhérentes a ces
organisations, tout en évitant de les attribuer a des individus ou des fonctions
précises. Ils soulevent donc cinq tensions structurantes, que nous avons fésumées

dans le tableau 1.5 a la page suivante :
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Tableau 1.5 : Les tensions inhérentes aux organisations artistiques

gﬂu_:_&produit -

Différenciation

s'ysbéme. .

Le public est
indispensable
pour survivre,
mais I’art pur
est élitiste, le
divertissement
pur, est
accessible a
tous.

Désir de
plaire, mais a
qui?

Faut-il offrir un

produit innovant

qui permettra de
se démarquer de
la concurrence
ou faut-il créer

des valeurs
siires accessible
s?

Désir de briser
les conventions
artistiques vs
étre accessible.

Une ceuvre
artistique est-
elle populaire
parce qu’elle

répond
accidentelleme
nt ou
intentjionnelle
ment aux
attentes du
public ?

Se spécialiser
dans ce qu’on
excelle (ex : la
création) et
déléguer le

reste (ex:
diffusion) a
une autre
organisation
ou tout
faire pour
assurer un
contrfle  sur
I’ceuvre ?

D’ol1 émane
I’inspiration
artistique ?
De
I’individu ou
d’un
systéme plus
large ? Faut-
il soutenir un
artiste ou
une
compagnie ?

Ces tensions €manent entre autres du fait qu’une grande partie des compagnies

artistiques sont enregistrées comme OBNL et donc, ont d’autres obj‘ectifs que celui de

faire du profit. Contrairement a la majorité des entreprises, 1’objet artistique n’a pas

de fonction utilitaire en soi liée & sa consommation (Bjorkrgren, 1996 ; Bourgeon-

Renault, 2000 ; Lampel ez al., 2000). L’amateur d’art est motivé principalement par la

poursuite d’un plaisir et d’une expérience esthétique. C’est I’émotion et la

subjectivité qui lincitent a acheter. Il est par ailleurs trés difficile de prévoir

I’appréciation d’un produit par son public puisque, dans les ceuvres artistiques, le

client est bien souvent partie prenante du produit. La satisfaction de ce dernier n’est

donc perceptible qu’en direct, le jour méme de la consommation. Il est possible de

faire des pré-tests dans la société (en théatre, par exemple, des lectures publiques de

la piéce peuvent étre organisées), cependant, le produit n’étant qu’a un stade

préliminaire, ce n’est qu’une fois le produit final livré sur les tablettes ou sur sceéne

que l'on peut réellement constater la réception du produit par le public ou le
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consomma‘geur.

Découlant de cette réalité, dans le secteur des arts, il est difficile d’établir des
objectifs et des criteres de performance clairs. Selon Lehner (2009): « C’est le cas des
projets qui présentent un haut degré d’ambiguité lors de leur phase initiale, ce qui est
probable en contexte de développement de produit et particulierement en contexte
d’innovation radicale (...) Les décisions reposent plutdt sur 1’exercice d’un jugement
plus intuitif que quantifiable. » (notre traduction, Lehner, 2009; p.4). Lehner (2009) a
consacré un article sur les ressemblances entre les compagnies de recherche et
développement et les compagnies de théatre afin de montrer comment la
compréhension de ces dernieres permettrait une amélioration des facons de faire de

ces premieres. Dans son article, il souléve I’importance, entre autres, de la capacité du

gestionnaire projet au sein des équipes théatrales a improviser avec son équipe pour

gérer de telles ambiguités.

De plus, étant donné le caractere imprévisible de la réception d’une ceuvre, dans le
secteur artistique, 1’offre prime souvent sur la demande. La plupart du temps, les
artistes créent et cherchent par la suite un marché, une demande (Evrard, 2004). Cette
attitude émane aussi de 1’idéologie romantique de 1’art pour ’art ou de la « pure
création ». Dans cette optique, I’artiste croit au « talent inné » émanant d’un étre
« doté de qualités supérieures a celles de ses semblables » (Chiapello, 1998; p.32) et,
par conséquent, la libre expression de ce génie ne peut atre dictée par la demande du
marché. Des artistes influents de 1’époque tels Flaubert et Baudelaire ont d’ailleurs
revendiqué ’autonomie de 1’art et refusé « sa soumission dégradante aux lois du

marché » (Chiapello, 1998 ; p. 35).

De ’autre c6té, au Canada, le gouvernement, principal pourvoyeur de fonds des

OBNL, exige une reddition de compte de la part des compagnies qu’il subventionne
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et exige des résultats qui sont bien souvent difficiles a obtenir €tant donn€ le caractére
‘éminemment subjectif de ces organisations. Il existe ainsi une dichotomie entre le

caractere « sans profit » et le caractere entrepreneurial de ces compagnies.

Celles-ci doivent trouver un €quilibre entre les différentes tensions se tiraillant en leur
sein. Justement, une des mani€res qui a été proposée pour atténuer ces tensions est la
présence de plusieurs leaders au sommet. Dans le monde des arts, la présence d’une
direction bicéphale entre un directeur administratif et un directeur artistique est
désormais institutionnalisée (Chiapello, 1998 ; Reid et Karambayya, 2009) et serait,

entre autres choses, un outil efficace de gestion de ces tensions (De Voogt, 2006).

Cette institutionnalisation, au Québec daterait des années 80, mais serait le résultat
d’une évolution lente dans la société et les politiques culturelles québécoises. Comme
discuté plus haut, la résistance des artistes face a une rationalit€ gestionnaire se serait
développée au courant du XVIile et XIXe siecle avec 1’idéologie romantique qui
critiquait séverement 1’abrutissement de ’homme par I’industrie, le capitalisme et la
soif de productivité : « Le management, €tant le produit quelques décennies plus tard
du capitalisme industriel, héritera naturellement des critiques faites a la société qui I’a
nourri, et donc notamment de la critique artistique » (Chiapello, 1998). A cette
époque, les grands mécenes permettaient aux artistes de créer en dehors des

contraintes commerciales.

C’est le cas au Québec, selon St-Pierre (2010), o les grandes institutions culturelles
nationales sont ébauchées principalement par des acteurs privés, grands ‘mécenes
amateurs d’art avant les années 1960. L’accent est alors mis sur la valorisation de
I’histoire et du patrimoine. Cependant, dans les années 1960-1980, le Québec est

nettement influencé par un courant mondial de démocratisation de la culture qui est




34

en vogue depuis la fin de la Deuxieme Guerre mondiale (St-Pierre, 2010). C’est
I’époque de la Révolution tranquille au Québec et le gouvernement de Jean Lesage
souhaite définir la culture québécoise comme distincte et autonome du reste du
Canada. 11 signe des traités internationaux et amorce des relations solides avec la
France de laquelle il s’inspirera pour créer son ministére des affaires culturelles en
1961 (soit deux ans apres celui de Malraux). Le modele francais devient une grande
inspiration pour le Québec ol se développe un Etat providence qui centralise les
démarches culturelles, met une politique de Poffre culturelle en ceuvre et base son
approche sur une identit€ nationale forte dés 1970. La logique du gouvernement, a
cette époque, est de rendre accessible la culture d’élite au plus grand nombre possible
pour €lever les esprits. Cette centralisation de la gestion de 1’art dans les mains de
I’Etat assurait 1’indépendance financiére des artistes 2 toute logique commerciale qui
aurait pu altérer la liberté d’expression de ceux-ci. En contrepartie, nous pouvons
constater que les artistes développent et perpétuent une forme de dépendance

financi¢re envers I’Etat depuis ce temps.

A partir des années 1980, les lacunes du systéme centralisé apparaissent, dont le
constat d’une paralysie du financement étatique. L’obligation de maintenir les
institutions artistiques et culturelles que I’Etat a lui-méme initié bien souvent lors des
premi¢res années d’effervescence de ce modele de gestion, freine 1’épanouissement
des autres compagnies émergentes en plein développement qui regoivent peu
d’investissement de I’Btat. Le Québec cherche alors des solutions du coté de
I’ Angleterre et des Etats-Unis. Face a I’abondance de I'offre culturelle et 2 la
stagnation des fonds pour les arts, le gouvernement emprunte a 1’Angleterre son
principe de retour sur l’investissement, qui demande une reddition de compte
exigeante de la part des compagnies (Selwood, 2010). Une certaine décentralisation
de la responsabilité culturelle vers les villes s’opere, jumelée & l’apparition de

mesures fiscales d’aide aux compagnies et artistes empruntés au modele états-unien,
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ainsi qu’a I’intérét d’une diversification des modes de financement privé et public. Un
changement de paradigme se produit avec I’arrivée des nouvelles technologies de
I’information et des communications (NTIC). Les industries culturelles prennent une
place prédominante et une logique économique prend le dessus ol « le marché des
biens et produits culturels est considéré en fonction de son apport au PIB national »
(St-Pierre, 2011; p. 282). Les organisations culturelles doivent adopter une saine

gestion si elles souhaitent recevoir une contribution du gouvernement.

L’administration des compagnies s’est ainsi complexifiée depuis les années 1980,
nécessitant 1’implication d’un administrateur chevronné. Les compagnies artistiques
emploient donc de plus en plus de gestionnaires ayant une formation dans le domaine
du management afin de gérer leur premiere source d’inquiétude : leurs difficultés

financiéres récurrentes. Selon Galli (2011):

Today’s arts and culture headlines and blog topics are often focused on one of
two things — arts organizations across the country that are closing their doors,
or how to not be one of the arts organizations across the country that are
closing their doors. (p. 9)

Effectivement, la précarit¢ financiére des institutions artistiques couplée avec
I’exigence de reddition de compte de leur principal bailleur de fonds, le
gouvernement, et 1’idéologie romantique valorisée dans le milieu ont ainsi engendré
I’éclosion de cette structure particuliere a deux tetes. Tel qu’expliqué par Reid et

Karambayya (2009):
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... as the funding environment around non-profit arts organizations evolved to
include multiple external stakeholders like foundations, large corporations and
government, the funding dependence generated powerful demands for
financial accountability. While the artistic leader remained important, the
partnering skills of financial management and revenue development became
increasingly important. These skills were rarely found in the person of the AD
(artistic director). Therefore, a partnered leadership structure for the
organization developed through the 20th century in North America placing the
ED (executive director) in an increasingly powerful role. (p.1081)

Donc, plus les besoins financiers se sont faits criants, plus le réle d’un administrateur
qualifié a pris de I'importance dans les institutions culturelles jusqu’a I’égalité

hiérarchique avec le directeur artistique.

Le contexte de ces compagnies artistiques, oll les acteurs ont sciemment fait le choix
d’institutionnaliser une structure a plusieurs leaders au sommet pour gérer les
tensions organisationnelles, est I’objet de la majorité€ des recherches sur le leadership
pluriel dans ces organisations. Reid et Karambayya (2009), par exemple, se sont
intéressés a la fagon dont I’équipe de leaders regle les conflits et I'influence de leur
stratégie de résolution sur le reste de 1’organisation. Rintjema (2010) aborde elle aussi
ce phénomene a travers la thématique de la valeur du duo de direction pour les
organisations théatrales ainsi que les valeurs de chacun des membres du duo. Nous
comptons également De Voogt (2006) dans ces chercheurs intéressés par le couple de
direction au sein d’organisations artistiques. Ce dernier consacre un article désignant
ce jumelage comme un outil de résolution de conflits li€s aux tensions présentes dans
I’organisation. Cette configuration particuli¢re correspond a la modalité du pooling

leadership et justifie que nous nous attardions un peu plus a cette forme de

leadership.
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1.3.3 Les organisations pluralistes et le pooling leadership

Rappelons que le pooling leadership est défini par Denis et al. (2012) comme étant
« un régne collectif formel sur une équipe de subordonnés » (notre traduction, p. 3).
L’exploration des connaissances sur cet objet de recherche précis nous permettra de
circonscrire les manques a combler afin de déterminer en quoi notre recherche est
pertinente pour enrichir le savoir li€ au leadership pluriel dans les organisations

artistiques.

La légitimation du pooling leadership

Les premiers chercheurs de ce courant se sont évertués a légitimer la pertinence de la
présence de plusieurs leaders au sommet en peignant le portrait d’équipes de direction
célebres (Steve Jobs et Steve Wozniaks de Apple, Bill Gates et Steve Pallmers de
chez Microsoft, etc.) (O'Toole et al., 2002) ou en explorant divers contextes ou des
équipes de direction a succeés sont observées (hopitaux, banque, presse, écoles...)

(Dass, 1995 ; Gronn et Hamilton, 2004 ; Hodgson et al., 1965).

Par I’observation de ces différents contextes ou le leadership pluriel est constaté, les
chercheurs ont ainsi pris le temps de démontrer les différents facteurs et criteres de
succés pour que ce type de relation fonctionne. Hodgson, Levinson et Zaleznik
(1965) sont parmi les premiers auteurs ayant documenté le phénoméne des 1965 en
observant le triumvirat d’un hopital psychiatrique. De ces recherches, il est possible
de dénoter I'importance de la différenciation, de la spécialisation et de la
complémentarité des tiches entre les deux (ou plusieurs) tétes afin que la
collaboration fonctionne. La confiance serait aussi un €lément crucial de la relation.
Depuis, certains de ces constats ont ¢t€é nuancés ou bonifi€s. Entre autres,

I’observation de plusieurs équipes de direction a démontré que des enchevétrements
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entre les responsabilités des leaders étaient possibles sans toutefois nuire a la relation
(Dass, 1995). O'Toole et al. (2002) ont également ajouté différents facteurs de succes
a ce type de relation au sommet en affirmant que non seulement le contexte ayant fait
émerger le co-leadership aurait une incidence sur la portée du succes de la relation
(les duos qui ont ét€ créés a partir d’une invitation d’un CEO a partager le leadership
sont plus enclins a étre des succes), mais I’historique de travail des leaders (si la
relation est basée sur un passé commun de travail ensemble) ainsi que le processus de
s€lection de I’équipe de direction (si les coleaders sont choisis comme individu ou
comme équipe) seraient aussi déterminants. Enfin, Gronn (1999) ajoutera quant a lui
I’interdépendance et le partage d’un idéal commun comme deux éléments clés de la
relation de co-leadership, suite a son observation d’un couple de direction au sommet

d’une école.

Cependant, la quéte de légitimit€ de ce type de leadership entreprise par les
chercheurs a fait en sorte que leurs recherches ont majoritairement portées sur
I’efficacité de telles équipes de leaders. De ce fait, selon Denis et al. (2012) « Une
attention uniquement portée au succes peut étre quelque peu restrictive. » (p. 28),
puisque cela perpétue une certaine notion héroique du leader (ou ici de 1’équipe de
leaders). Par exemple, lorsque O'Toole et al. (2002) illustre le cas difficile du
partenariat de deux dirigeants chez Fbrd, il affirme : « Ce n’est qu’au moment ot ils
ont mis de coté leur compétition mutuelle qui caractérisait leur longue carriére chez
Ford — et qu’ils aient reconnu publiquement leurs contributions complémentaires —
qu'un changement positif a commencé a survenir dans I’organisation » (notre
traduction, p. 7). Dans cette citation, il est possible de voir que les auteurs attribuent
en quelque sorte le succes de la relation et de I’organisation a I’équipe de direction en

place. Une conception du leadership de laquelle les recherches post-héroiques

souhaitaient s’émanciper.
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Une ouverture a d’autres perspectives est ainsi encouragée. Gronn (1999) a tout de
méme fait un pas dans cette direction puisque son observation de la relation de
I’équipe au sommet de I’école Timbertop a été réalisée sur un laps de temps de 10 ans
et a pris en considération « cet élément crucial qu’est le temps » (p. 55). Il a ainsi mis
en exergue ’importance de mettre a 1’épreuve les limites de la fclation entre les
coleaders a travers des tiches plus ou moins structurées au préalable afin de permettre
de développer une confiance mutuelle. Malgré tout, son objectif demeurait de trouver
comment ce type de relation pouvait étre efficace plutdt que de saisir la véritable

dynamique en action du duo.

Comprendre les origines du phénomene du pooling leadership

Une fois ce type d’équipe de direction légitimée par les précédents auteurs, les
recherches sur le pooling leadership sont ainsi allées de ’avant et ont tent¢ de définir
les raisons contextuelles qui ont mené a I’ascension de ces équipes plurielles a la téte
des compagnies. C’est parmi ces recherches que nous retrouvons le concept des
organisations dites pluralistes (Denis, Lamothe et Rouleau, 2001; Reay et Hinings,
2009 ; Fjellvaer, 2010). La complexité interne de celles-ci nécessite 1’apport de
différentes perspectives lors de prises de décisions, selon Alvarez et Svejenova
(2005) ce qui engendrerait une telle structure plurielle de leadership. De plus, selon
certains auteurs, un leader unique serait incapable de représenter 2 Iui seul la diversité
inhérente & son organisation (Friedrich et al., 2009 ; O'Toole et al., 2002). Un cas
typique de tensions recensées par les chercheurs concerne les organisations
professionnelles (Bucher et Stelling, 1969 ; Freidson, 1986 ; Mintzberg, 1998 ;
Satow, 1975) ol des « groupes professionnels », tels que les médecins dans les
hopitaux ou les artistes Adans les théatres, doivent cohabiter avec des « groupes
administratifs ». Alors que le premier groupe aurait « des modeles de prises de

décisions plus diffus, (une) expertise distribuée et une orientation générale qui va vers
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le service professionnel » (Abdallah, 2008; p.8), les groupes administratifs, quant a

eux, seraient davantage orientés vers la performance et la rentabilit€ économique.

Selon Mintzberg (1998), dans ce type d’organisation, }es professionnels percoivent
plutot leur structure selon une pyramide inversée ou les administrateurs sont au
service des professionnels et ne sont pas 1a pour les diriger, contrairement a la plupart
des compagnies ol le gestionnaire occupe une position hiérarchique supérieure. Les
deux pdles doivent alors s’équilibrer et cet équilibre s’exprime souvent par un
leadership a plusieurs tétes. La complexité et ’ambiguité grandissante des
organisations seraient au cceur de ce discours, justifiant I’emploi de plusieurs
dirigeants 2 la téte d’une compagnie. Ces recherches sur la contingence mettent donc
I’accent sur le haut potentiel de tensions au sein de ces organisations, étant donné les
logiques souvent concurrentielles présentes en leur sein, mais n’expriment pas
vraiment la dynamique des relations entre les différents leaders. Des recherches telles
que celles entreprises par Reay et Hinings (2009) et Denis et al. (2001) au sein
d’hdpitaux mettent I’accent sur les différents groupes en compétition dans ces milieux
(médecins vs gestionnaires). Reay et Hinings (2009), par exemple, iront méme
jusqu’a décrire les différents mécanismes mis en place pour gérer la relation entre les
deux groupes (division des tiches, consultation de 1’avis de 1’autre groupe lors de
décisions, défense d’une cause commune, création de structures en commun).
Fjellvaer (2010), quant a elle, fait des découvertes intéressantes en comparant
I’influence des différentes structures de management (leader unique, duo de direction
et constellation de leaders) dans des organisations pluralistes diverses (hopitaux,
orchestres, journaux). Elle souleve entre autre que la structure peut étre utilisée
comme un outil de gestion des ambiguités émanant de 1’opposition entre plusieurs
logiques au sein de l’organisation. Elle souligne aussi que les leaders de ces
organisations peuvent avoir différentes attitudes face aux autres logiques, et qu’ils

peuvent utiliser différentes pratiques au quotidien pour gérer ces logiques au sein de
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leur organisation. Cependant, ces recherches concentrent leur attention sur les
différents groupes en opposition ou sur la facon dont les dirigeants gerent ces groupes
et restent trés vagues quant a la dynamique d’une équipe au sommet ou sur la relation

que ces dirigeants entretiennent entre eux.

Vers la dynamique de ces équipes de direction

Les recherches sur la dynamique entre les leaders d’une organisation plurielle sont
limitées, selon Denis et al. (2012). Ces derniers ont trouvé uniquement trois
recherches vouées a ce sujet. Premieérement, celle de Reid et Karambayya (2009) ot
les impacts des conflits entre les leaders sur leur organisation sont décortiqués. Ce cas
de figure est cependant limit€ & un seul aspect de la dynamique du partage du
leadership : le conflit. La deuxi¢me recherche répertoriée par I’équipe de Denis et al.
(2012) est celle de Court (2004) qui a décrit le cas d’un duo, dans le domaine de
I’éducation, qui peine a trouver 1’équilibre dans leur relation alors que ’un des deux
leaders traine de la patte. Court (2004) illustre alors un cas unique qui permet de
comprendre explicitement la difficulté de trouver cet espace de co-construction pour
une équipe de leaders. Bien que ce cas permette une compréhension de la relation
interpersonnelle d’un duo en difficulté, elle n’explore ni le partage de leur role au
niveau environnemental, ni au quotidien. Finalement, le dernier texte recensé par
1I’équipe de Denis et al. (2012), est celui de Denist et al. (2001) ou les trois niveaux de
compréhension et de pressions (interpersonnel, environnemental et organisationnel)
sont observés pour circonscrire la dynamique de 1’équipe de direction au sein d’un
hopital. Denis et al. (2001) font le constat intéressant que les attentes liées a ces trois

niveaux sont rarement au diapason, ce qui engendre une certaine fragilit€ des équipes

de direction. Cependant, dans cette recherche, I’accent est mis sur le contexte

particulier d’un changement stratégique au sein d’équipes dans des hopitaux. Il est
difficile d’extrapoler ces constats pour des organisations ou le leadership pluriel est

institutionnalisé€ et non pas temporaire dans le cadre d’un changement.
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Bien que les hopitaux possédent une structure plurielle souvent formalisée, Denis et

al. (2001) ne s’intéressent pas a la maniere dont les différents leaders des hopitaux.

gérent au jour le jour leur relation, mais plutdt comment ces derniers évoluent en
période de changement. D’ailleurs, beaucoup de recherches traitant des logiques
concurrentielles ont €té réalisées dans des contextes de changements organisationnels
ainsi que dans des situations exceptionnelles ou de conflits. La plupart de ces
chercheurs, selon Reay et Hinings (2009), ont pensé ce concept comme un
phénomene temporaire lorsqu’une organisation passe d’une logique & une autre. Les
logiques sont alors en compétition pour obtenir la place dominante ou convergent afin
de créer une logique hybride, mais unique (p.629). Cependant, ces événements ne
constituent qu’une infime portion de la réalité des entreprises, alors que 1’exploration
du quotidien, de la réalité de « tous les jours » est inexploitée. Tres peu de recherches
font donc état du quotidien dans des situations ou les logiques coexistent sur une
longue période de temps (Reay et Hinings, 2009). Les chercheurs sont alors appelés a
concevoir le leadership comme une dimension sociale du travail dans ses répétitions
et sa continuité en utilisant une perspective de la pratique (Corradi, Gherardi et
Verzelloni, 2010). Un appel auquel cette recherche tente, en partie, de répondre.
D’autres paradigmes tels que la littérature sur la psychologie sociale peuvent donner
certains éléments de réponse a cet enjeu li€ a la dynamique de la relation. Cependant,
notre choix d’utiliser la perspective de la pratique est basé sur ce désir de dessiner une
nette distinction entre le leader et le leadership en orientant notre observation

principalement vers les actions et pratiques plut6t qu’en la portant sur ’individu.
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Synthése sur le pooling leadership au sein des organisations artistiques

Nous avons pu constater que, dans les organisations artistiques, c’est le pooling
leadership qui a été la configuration la plus recensée comme forme particuliere de
leadership pluriel. Elle est la seule parmi les quatre modalités de leadership pluriel
répertori€es par Denis et al. (2012) qui illustre un phénomeéne ol le partage du
leadership n’est pas exercé de fagon officieuse dans les processus et interactions
entre les différents acteurs, mais bien de fagon formelle et inscrite dans la structure
d’une organisation. Cela ne signifie cependant pas que ce phénomene soit rigide et
ne contienne pas sa part d’informalit€ et d’ambiguité. Au contraire, la complexité
et I’ambiguité sont au cceur de la réalité de ces organisations pluralistes. Or, notre
recension des €crits sur le sujet nous a permis de constater un fossé dans le savoir
li€ au leadership pluriel de type pooling en ce qui a trait a la dynamique entre les
leaders. Les études faites sur le pooling leadership ont majoritairement décrit le
succeés du phénomene afin de le légitimer ou ont tent€ de comprendre les
contraintes environnementales qui ont mené a son instauration dans les
compagnies. Trés peu, cependant se sont aventurées sur le terrain des pratiques
inhérentes au partage du leadership dans le quotidien de cette relation a plusieurs.
Or le caractere par projets et pluraliste des organisations artistiques suggérent un
certain besoin d’adaptabilité structurel. Nous verrons dans la prochaine section
comment une vision axée sur le quotidien des leaders (les actions qu’ils posent
tous les jours) peut nous aider a comprendre la relation entre les co-leaders au sein

d’organisations complexes et ambigués telles que les compagnies artistiques.
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1.4 Perspective de la pratique

Pour comprendre comment la perspective de la pratique peut contribuer a éclairer le
phénomene du pooling leadership, il nous faudra, dans un premier temps, expliquer
les origines du concept de « pratique » ainsi que ses avancées dans les théories du
leadership pour ensuite expliquer comment nous entendons nous inspirer de cette

perspective pour enrichir les connaissances sur le leadership pluriel dans ce mémoire.

1.4.1 Origine de cette perspective de la pratique

Cette perspective de la pratique serait originaire d’un débat philosophique ancestral
entre le savoir théorique et le savoir pratique. De grands philosophes tels Marx et
Heidegger auraient contribué a redorer le blason de la pratique en remettant au gofit
du jour I'importance de comprendre ce que font les gens dans leur quotidien. La
pratique a aussi €té longtemps le terrain d’investigation des sociologues tels Bourdieu
et de Certeau. Ce n’est que depuis les vingt dernieres années que les études
organisationnelles se sont intéressées a cette perspective et 1’ont utilisée pour décrire
les différents phénomenes au sein des organisations. Nous avons alors pu assister a un
« tournant pratique ». Les études réalisées dans cette perspective se multiplient depuis
quelques années. Par exemple, nous avons vu émerger des recherches basées sur la
perspective de la pratique (« as practice » en anglais) dans les domaines de la
stratégie (Denis, Langley et Rouleau, 2007; Whittington, 1996), des projets |
(Blomquist et al., 2010 ; Sergi, 2012), de la gestion des connaissances (Nicolini,
Gherardi, Yanow, 2003; Pan et Scarbrough, 1999) ou de I’entrepreneuriat
(Johannisson, 2011).

Gherardi (2009), I'une des chercheures fondatrices du « tournant pratique » dans les
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¢études organisationnelles, décrit une pratique comme €tant « comment les choses sont
faites ici ». D’autres définitions de la pratique ont été élaborées, entre autres par
Endrissat et Von Arx (2013), qui définissent la pratique comme « une habileté de
résolution de probleéme tacite ou une capacité d’adaptation ayant €volué au fil du
temps et collectivement partagée par une communauté. » (notre traduction, p. 280) ou
par Schatzki (2005) pour qui la pratique est organisée non seulement via des
connaissances tacites («understandings of how to do things», p.471), mais
¢galement via des régles explicites ainsi que des €émotions recommandées pour les
participants dans I’exercice de leur pratique (« teleoaffective structure », p. 471). Pour
notre part, nous définirons la pratique comme étant les connaissances a la fois tacites
et explicites des fagcons de faire, d’agir, de prendre des décisions et de se comporter
au sein d’une communauté ou d’une organisation. Prendre ce « tournant pratique »
permet 2 ces chercheurs de saisir certains concepts plus abstraits comme la stratégie,
ou dans notre cas, le leadership, en les rapportant a ce que font les acteurs en

situation.

Ainsi, selon Whittington (1996), la perspective de la pratique est un triangle composé

de trois cOtés interdépendants : la praxis, la pratique et les praticiens.

Figure 1.4 : Triangle de la pratique de Whittington

Pratique

Praxis Praticiens
Whittington l'utilise pour étudier la stratégie au sein des organisations, mais cette

conception de la pratique peut s’appliquer a plusieurs phénomenes organisationnels

tels que le leadership. La praxis est entendue comme « Toutes les activités impliquées
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dans le processus de formation et d’implantation délibéré de la stratégie. En ce sens,
la praxis stratégique est le travail intra-organisationnel nécessaire pour élaborer une
stratégie et pour I’exécuter. » (notre traduction, p. 619). Les pratiques sont, quant a
elles, des « routines légitimées » (notre traduction, p. 620), alors que les praticiens
sont « ceux qui sont actifs dans le domaine » ; « ceux qui font le travail » (Notre

traduction, p. 619).

Quoique le mouvement des études organisationnelles basées sur la perspective de la
~ pratique puisse sembler pointer dans plusieurs directions & la fois étant donné la
multitude des démarches entreprises par les chercheurs se réclamant de ce courant,
certains auteurs soutiennent que cet état de fait n’est pas un défaut, mais démontre
plutdt la grande diversité d’applications de telles recherches sur les difféfents
phénoménes sociaux et organisationnels (Crevani et al., 2010 ; Gherardi, 2009).
Ainsi, les tentatives faites pour légitimer le mouvement n’ont pas voulu définir une
théorie unifiée de la perspective de la pratique (Nicolini, 2012), ni n’ont souhaité
donner une fagon méthodologique unique pour mener des recherches basées sur la
perspective de la pratique (méme si des études qualitatives, longitudinales et de type
ethnographique ont été privilégi€es (Crevani et al., 2010). Elles ont plutdt préféré
expliquer les fondements qui sous-tendent le mouvement (Gherardi, 2013) en

qualifiant le mouvement pratique de multi-facettes (Nicolini, 2012).

C’est d’ailleurs 'une des priorités de ces auteurs que d’éviter les pieges de la
simplification. Les théories traditionnelles auraient eu tendance, selon eux, a réduire
les phénomenes a des concepts clairs et définis, oblitérant, par ce procédé, le lot de
complexité et d’abstraction inhérentes aux manifestations humaines (Crevéni et al.,
2010). Les approches basées sur la perspective de la pratique veulent donc capter
cette part de « té€nebres » inconfortable. Selon Geiger (2013) « (elles) visent a saisir

les divers processus profondément enchédssés d’action [processes of acting and
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doing], mettant en lumicre la performance des activités quotidiennes » (notre
traduction, p. 88). Cette volonté de privilégier les pratiques aux acteurs (concept que
Carroll, Levy et Richmond (2008) appellent « relationnalité ») est I’un des deux
concepts fondamentaux de la perspective de la pratique, selon Carroll et Richmond
(2008). L’autre concept est celui de «la logique de la pratique ». Celui-ci €voque
I’idée de s’éloigner d’une intellectualisation de ce qui se passe et de se rapprocher
plutdt des praticiens et de leur quotidien. Ce mouvement est basé sur la réorientation
des chercheurs vers les « vrais problémes » (Whittington, 2004; p.62) en opposition 2
une approche de la recherche qui appréhende les enjeux organisationnels de fagon
statique, formelle et, selon certains, réductrice (Gherardi, 2013 ; Nicolini et ai., 2003).
11 s’agit ici de s’intéresser a ce que font les praticiens plutdt que ce qu’ils devraient
théoriquement faire. Ainsi, les gestes de tous les jours et les objets seraient une source
incommensurable d’informations pour appréhender le fonctionnement des

organisations.

Dans son introduction a la perspective de la pratique, Nicolini (2012) souléve quant a
lui qu’il est possible de distinguer cinq dimensions unissant les membres de la famille
pratique. Méme si ces cinq dimensions ne sont pas toujours partagées par tous, une
majorité de ces chercheurs y adhérent. Parmi ces dimensions, il est possible de
retrouver : 1-la compréhension des pratiques comme un ensemble de discours,
d’objets et d’actions sensibles, 2-la nécessité de comprendre les pratiques dans un
contexte historique, temps et lieu précis, 3-le caractére éminemment social des
pratiques, 4-les relations de pouvoir intrinseéque a la production et reproduction des
pratiques et, finalement, 5-la participation de I’agent a des pratiques sociomatérielles
(Nicolini, 2012; p.226).

De plus, pour Gherardi (2013), les recherches inspirées de la perspective de la

pratique pourraient se répartir en trois familles : « from the outside », « from the
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inside » et « from the point of view of the social effects which they produce ». Ceux
qui ont étudi€ les pratiques « de I’extérieur » se sont attardés a étudier les fagoné dont
les praticiens s’approprient les différentes ressources a leur disposition pour
accomplir un travail ; « une maniere de faire des choses qui prend la forme d’un
pattern » (Chia et Robin, 2006; p.637). Les chercheurs « de I’intérieur » reconnaissent
et développent le concept de la puissance normative. Ils observent ainsi la facon dont
les normes s’intégrent a la pratique quotidienne des acteurs, jusqu’a leur
institutionnalisation. Les pratiques sont alors pergues comme « les manieres acceptées
et jugées comme bonnes de faire les choses » (Geiger, 2013; p.89). La notion de
« pratiques sensibles » de ce courant aide ainsi a comprendre comment les jugements
liés aux pratiques (pourquoi certaines pratiques se perpétuent et d’autres pas) se
créent et se maintiennent. Finalement, les chercheurs de la troisiéme branche
observent le caractére plus social et culturel des pratiques et comment certaines
-relations sociales notamment de genre et de classe, se perpétuent via les pratiques.
C’est dans cette optique, que des recherches, telles que celles entreprises par Martin
(2003) se sont penchées sur la compréhension des processus de genres dans les
organisations formelles en analysant a la fois les « gendering practices and practicing

of gender » (p. 342)

La figure 1.5 fait la synthe¢se des €léments constituant de cette perspective de la

pratique tel que discutée plus haut.
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1.4.2 Avancée de la perspective de la pratique dans les études sur le leadership

La branche de la stratégie selon la perspective de la pratique est la plus prolifique
dans les études sur les organisations (Jarzabkowski, Balogun et Seidl, 2007; Samra-
Fredericks, 2003; Whittington, 1996). Elle a permis non seulement de définir et de
légitimer cette perspective de la pratique, mais a également semé des graines un peu

partout dans les autres spheres des études organisationnelles, dont celle du leadership.

Le leadership basé sur la perspective de la pratique, quant a lui, est un modele

relativement nouveau. Il a €t€ introduit pour la premiere fois par Carroll et Richmond
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(2008) dans l'optique de permettre le remplacement du paradigme «de la
compétence » dominant jusqu’ici le champ de recherche sur le leadership et souvent
critiqué par les chercheurs. Etant donné la prépondérance du competency framework
dans les études sur la management et la vie organisationnelle, ce modele s’est
également imposé dans la recherche sur le leadership, selon Carroll et al. (2008). Le
caractere plus « vague » et «inconfortable » du leadership dans un monde
organisationnel qui pfivilégie, depuis Fayol, la rationalité, le contrdle et la clarté,
aurait engendré un besoin, de la part des chercheurs, de circonscrire le phénomene
dans un langage plus «opérationnel ». Le modele basé¢ sur les compétences a
I’avantage de pouvoir mettre en mesures et calculs les comportements en entreprise
dans I’optique de les optimiser. Cependant, ce modele est limité en ce qu’il transpose
difficilement le contexte et congoit les individus de fagon isolée. Comme mentionné

par Bolden et Gosling (2006) « Le modele basé sur les compétences ne nous offre pas

un vocabulaire suffisamment riche pour décrire ['état d’esprit subtil, texturé,

complexe, incarné et hautement situ€ qui est nécessaire au leadership » (notre
traduction, p. 158). Ainsi, ce modele aurait subi plusieurs critiques. Pourtant celles-ci
ne se sont pas accompagnées d’un véritable modele de remplacement... avant la
proposition de Carroll et al. (2008), qui s’inspirent de ce qui a été fait dans le
mouvement de la stratégie selon la perspective de la pratique et plus précisément sur
les travaux de Whittington. Ils affirment ainsi que la perspective de la pratique offre

deux options :

First, it can reorient us to think about and explore the vast bulk of leadership
action or coping that is as non-reflective and non-conscious as the simple
opening of doors; second, it could invite us to bring more of the non-
conscious and unreflective into the conscious and intentional domain (p. 374).

Alors que le modele de la compétence pergoit le leadership comme un acte planifi€ et
conscient, la perspective de la pratique quant a elle donnerait la chance de mieux

comprendre les pratiques quotidiennes, plus souvent improvisées, inarticulées ou
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inconscientes, et de les faire passer d’un état tacite, vers un état plus explicite. Cette
approche dynamique des pratiques permettrait une certaine réflexivité des praticiens,
les encourageant a porter une attention plus fine a ce qu’ils font. Cela leur donnerait
I’opportunité de faire des choix concrets liés aux activité€s du leadership (Carroll,

2008, p.374).

Crevani et al. (2010) ainsi que Spillane et Sherer (2004) ont également développé un
argumentaire pour confirmer I’importance d’explorer le leadership avec un point de
vue basé sur la perspective de la pratique. Crevani et al. (2010) aménent I’argument
que « simplement proposer un nouvel idéal post-héroique sans étudier les pratiques et
interactions du leadership pourrait conduire a la construction de nouveaux héros ou 2a
la cooptation des nouveaux modeles. » (notre traduction, p. 84). Considérer le
leadership via les pratiques qui le constituent permettrait donc de s’éloigner des
idéaux abstraits et performatifs associ€s au leadership. La lunette pratique du
leadership permettrait également dé percevoir le phénomene de facon dynamique,
mais surtout étendue a un nombre plus grand d’individus qui produisent et

reproduisent tous les jours le leadership, selon Spillane et Sherer (2004).

Nous sommes €galement de leur avis. Alors que le mouvement du leadership « post-
héroique », discuté a la-section 1.1.2, s'attaque a redéfinir le leadership d’une fagon
plus processuelle et élargie a d’autres acteurs que le seul leader, une perspective de la
pratique leur donnerait les outils nécessaires pour mener a bien cette quéte. Nous
pensons que de s’attarder en premier aux pratiques plutét qu’aux individus
permettrait précisément au leadership de se distancier du leader qui jusqu’a
maintenant I’incarnait dans la littérature traditionnelle, ce que souhaitent les tenants
du leadership post-héroique. Le leadership post-héroique et les théoriciens de la
pratique ont une vision commune du monde et des phénomenes comme un réseau de

relations interreliées. Ils ont aussi en commun les mémes objectifs d’éviter la
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simplification des phénomenes et de les appréhender plus finement afin d’enrichir nos
connaissances.

Cependant, il existe trées peu de chercheurs qui ont exploré empiriquement le

leadership sous un angle pratique. La difficulté de répertorier ces articles provient

" également du fait que les chercheurs n’utilisent pas nécessairement 1’étiquette « as

practice » pour examiner leur phénomene. Raelin (2011), par exemple, utilise plutot
I’appellation leaderful practice. D’autres dénominations telles que : leadership in
practice (Spillane et Sherer, 2004), everyday leadership (Holmberg et Tyrstrup,
2011) ou doing leadership (Alvesson et Sveningsson, 2003) sont aussi retrouvées. En
élargissant le champ de recherche, nous avons ainsi découvert plusieurs avancées
dans le domaine du leadership enrichi par cette vision du quotidien. Par exemple,
Holmberg et Tyrstrup (2011) dans une étude sur 62 managers d’une entreprise de
télécom, se sont aper¢u qu’en utilisant une lunette orientée sur les activités
quotidiennes des managers, il était possible d’observer I’importance de
I’improvisation au cceur des activités du leader qui devait « dessiner la carte tout en
tentant lui-méme de s’orienter » (notre traduction de Holmberg et Tyrstrup; p. 366).
Larsson et Lundholm (2010), quant a eux, soutiennent dans leur recherche que le
leadership est mieux compris s’il est inclus dans le management plutdt que distinct de
ce dernier. La distinction entre leader et manager, faite par certains chercheurs (Hales,
1999 ; Zaleznik, 1989) n’aurait ainsi plus lieu d’étre. Ils s’appuient sur leur recherche
discursive dans le quotidien d’une banque ou le leadership émerge subtilement
comme vecteur identitaire de diffusion des valeurs et de la vision organisationnelle,
pour infirmer la conception selon laquelle le leadership et la routine ne vont pas de

pair.

Du c6té du phénomene plus précis du leadership pluriel, il est encore plus difficile de

trouver des recherches exploitées selon une perspective de la pratique. Spillane et
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Sherer (2004), cependant, proposent une perspective distribuée basée sur deux
concepts : le leadership distribué et le leadership de la pratique qui permettrait de
donner une méthode pour défricher le terrain. Ils n’ont toutefois pas employé cette

méthode empiriquement.

Nous avons répertori€ deux études orientées selon une perspective de la pratique dans
le secteur du leadership pluriel. La premiere est celle de Vine, Holmes, Pfeifer et
Jackson (2008) qui utilisent ’analyse du discours et de la sociolinguistique pour
étudier la co-construction du leadership entre une équipe de leaders et leurs
subordonnés. Ils observent plus particulierement deux activités li€es au leadership
soit 1’allocation de tiches et la maintenance dans trois contextes différents. Bien que
cet article montre la place que prend chacun des leaders dans ces deux activités et, par
conséquent, explique comment ils partagent et construisent cette activité ensemble, il
demeure que les trois contextes pris en exemple different trop pour que de réelles
conclusions puissent émerger au sujet de la relation entre les leaders (un cas ol trois
patrons sont a hiérarchie égale, un cas ou un gestionnaire de projet et une directrice
générale sont observés dans le cadre d’un projet ou le gestionnaire est aux
commandes, et un cas ol la relation entre une directrice générale et une gestionnaire
fonctionnelle est observée). Cependant, ils ont montré la pertinence d’utiliser une
approche combinant I’analyse de discours et la stratégie de la perspective de la
pratique puisque leur recherche a permis de soulever le dynamisme entre I’équipe de

direction et leurs subordonnés.

La seconde est celle de Chreim (2014) qui a observé quatre cas d’acquisitions oul les
équipes de leadership ont dii se jumeler avec plus ou moins de succes. Chreim (2014)
illustre les différentes configurations de la distribution des roles de leaders dans ces

quatre cas et les pratiques qui ont engendré ces cas de figure. Elle arrive ainsi a

conceptualiser un continuum sur la maniére dont I’espace de leadership est occupé
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par les différents acteurs. Elle montre alors qu’il existe des cas ou il y a surplus de
leadership, engendrant des redondances et du travail supplémentaire pour gérer les
relations, alors que dans d’autres cas, 1’espace de leadership reste a combler puisque
personne ne souhaite prendre la responsabilité (la responsabilité tombe entre deux
chaises). Entre les deux poles, I’espace peut en étre un de domination (un des deux

leaders prend plus de place) ou de contestation (I’espace vacant peut &tre revendiqué

* par des non-leaders), par exemple.

Cette recherche contribue grandement & comprendre ’importance des relations et
interactions dans 1’émergence d’un leadership distribué. Cependant, le contexte d’une
acquisition n’est pas 1’unique fagon de laquelle le co-leadership peut naitre (O'Toole
et al., 2002; p.8). Selon O’Toole et al. (2002), le co-leadership né d’une fusion
débouche rarement sur une véritable relation de confiance et finit souvent par
disparaitre avec le temps alors que les coleaders: « pergoiveﬁt souvent la fusion
simplement comme un défi de plus a surmonter dans le cadre de leur longue quéte de
devenir I’unique leader d’une grande entreprise » (notre traduction, p. 9). De plus,
malgré la pertinence d’aller voir 1’étape ou le leadership distribu€ émerge, il existe
toujours un fossé concernant le quotidien des pratiques d’une équipe de co-leaders
qui s’est perpétuée dans le temps. Finalement, la recherche de Chreim (2014)
s’attarde plus précisément au partage du leadership a différents niveaux
hiérarchiques, mais n’observe pas de cas ou les co-leaders se trouvent sur le méme

palier hiérarchique et sont, par conséquent, égaux.
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Synthése de la perspective de la pratique

Ainsi, il est possible de constater que de belles découvertes ont été faites du coté
du leadership basé sur la pratique, mais que ce champ de littérature pratique s’est
peu intéressé au phénomene du leadership pluriel. De I’autre c6té, il est possible
de constater un champ de littérature grandissant au sujet du leadership pluriel et
ses différents embranchements (pooling leadership, producing leadership, etc).
Cependant, €tant donné la prégnance de I’idée qu’il ne devrait y avoir qu’un leader
officiel pour assurer une unité dans le commandement des organisations, dans des
contextes ol il existe plusieurs leaders au sommet, la majorité des écrits sur le
sujet se sont concentrés a faire état des conditions de succés ou d’échec de.ce type
de structure plurielle ou a comprendre I'origine de cette forme particuliere de
direction, dans 1’optique de légitimer cette pratique. La dynamique relationnelle au
quotidien n’a donc ét€ que rarement approfondie. Cette recherche permettra de
contribuer a I’union de ces deux champs en amenant une perspective de la pratique
dans I’univers du leadershif) pluriel. Nous allons donc observer le phénoméne avec
I’angle du quotidien pour analyser la dynamique de fonctionnement de ces équipes

de direction.
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CHAPITRE 2
OBJECTIFS DE CETTE RECHERCHE

A la lumiére de ce qui a ét€ présenté, il en ressort qu’une majorité d’études sur le
leadership ont ét€ abordées selon une vision « individuelle »; le leader héroique a

dominé ce champ de recherche. Cependant, de plus en plus de chercheurs vouent a

présent leurs efforts a redéfinir le leadership adoptant une conception plurielle. Une

importance plus grande est alors accordée au contexte et aux subordonnés qui ont,

selon ces chercheurs, eux aussi une responsabilité dans la création et le maintien du

leadership. Dans les organisations qui nous intéressent (les compagnies artistiques), il -

est possible d’observer une certaine institutionnalisation d’une équipe de leader au
sommet de la hiérarchie. Compte tenu de la nature pluraliste reconnue de ces
organisations, les acteurs ont sciemment fait le choix d’un tel leadership pluriel
formalisé. Cette pratique de direction dans les compagnies artistiques est aujourd’hui
largement institutionnalisée (Chiapello, 1998 ; Reid et Karambayya, 2009), bien que
relativement peu étudiée de maniere détaillée et dynamique par les chercheurs. Les
études se sont principalement consacrées a 1’aspect individuel du leadership (qu’est-
ce qu’un bon leader?) (Cray, Inglis et Freeman, 2007), a la valeur d’un tel duo au
sommet (Rintjema, 2010) et a la fagon dont le duo gere les conflits qu’entraine cette
double logique (Reid et Karambayya, 2009; De Voogt, 2006) plutdt que sur les

actions et taches concretes qu’accomplissent les directeurs au jour le jour.

Il semble donc y avoir un manque au niveau du premier palier de compréhension de -

I’aspect manageérial : les actions et pratiques concretes des leaders. Certes, ces
recherches tracent parfois a grands traits les rbles de chacun des directeurs en
affirmant que le directeur artistique gére la création et le directeur administratif la
production, mais la dynamique et le partage du role de leader n’est pas détaillé. Ainsi,
malgré les efforts des chercheurs pour comprendre comment une telle équipe de

direction fonctionne ou ce qui a fait émerger contextuellement ce type de leadership,
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nous en savons encore trés peu sur le fonctionnement au quotidien de cette relation de

partage du leadership inscrit de fagon formelle dans la structure.

2.1 Questions de recherche

L’analyse de ce que font chacune des tétes dirigeantes au quotidien dans les
organisations artistiques et comment elles se partagent ces rdles et responsabilités
entre elles devrait permettre une meilleure compréhension de leur relation, de leurs
tensions ainsi que de la dynamique d’une telle équipe. La perspective de la pratique
inspire ce mémoire afin de jeter une premiere pierre qui permettra de comprendre

plus finement ce partage quotidien du leadership.

Nous nous sommes donc posé les questions de recherche suivantes :

- Comment le partage du leadership entre une équipe de leaders
s’exprime-t-il dans le contexte des compagnies de théatre?
o Quelles configurations ce partage du leadership peut-il
prendre ?

o Selon quelles pratiques les actions et activités sont-elles

accomplies par les différents leaders ?

A noter que le terme « configuration » référe ala facon dont sont structurées
formellement les équipes entre elles. Cette organisation du partage peut &tre visible
via I’organigramme de la compagnie, les titres officiels des leaders, 1’identification de
territoires directionnels (direction artistique, direction administrative), etc.'Le terme
« pratiques » renvoie plutdt aux actions et interactions quofidiennes du partage entre

les leaders. Alors que la notion de configurations est davantage associée aux roles des
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individus dans 1’organisation, les pratiques quant & elles sont orientées vers leurs
responsabilités au jour le jour. C’est grice a ces deux themes (roles et responsabilités)
que nous avons initi€ le dialogue avec nos intervenants (voir section 3.4.2 pour plus

détails).

2.2 Pertinence de cette recherche et retombées potentielles

Cette recherche est pertinente pour enrichir les connaissances de plusieurs champs de

recherche ainsi que pour les praticiens de telles organisations.

Pour les chercheurs en management des arts

Premiérement, 1’intérét des chercheurs étudiant les phénomeénes managériaux est
relativement nouveau dans le milieu des arts. Certaines écoles au Québec ont répondu
a cette demande croissante de connaissances en gestion des organisations artistiques
en mettant sur pied des centres de formation pour les gestionnaires des arts, mais
ceux-ci ne sont apparus qu’au tournant des années 90. Nous constatons également,
dans les mémes années, la mise sur pied de !’International association of arts and
cultural management (AIMAC). Cependant, depuis 2005, une grande concentration
des écrits sur le management des arts se consacre au marketing et au comportement
des consommateurs (451 recherches sur 919 selon Pérez-Cabafiero et Cuadrado-
Garcfa, 2011). De plus, les études dans le domaine du management des arts sont
principalement dominées par un point de vue organisationnel alors que le monde

artistique fonctionne le plus souvent par projets :
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Il conviendrait d’explorer divers themes pertinents dans le contexte de la
gestion des arts (...) En effet, (...) le mode de fonctionnement des compagnies
de ce secteur est essentiellement « par projet » ; ainsi donc, il serait intéressant
d’explorer 1’applicabilité des concepts de gestion de projet au domaine des
arts et d’en identifier les particularités. (Colbert, 1989; p. 21)

Par notre approche basée sur la perspective de la pratique, nous porterons un regard
sur ce que font au quotidien les leaders au niveau organisationnel autant qu’au niveau
projet. Cette approche permettra donc de saisir I’importance des projets au ceeur de

ces organisations et I’implication des différents leaders dans ceux-ci.

Pour les chercheurs en gestion de projets

Inversement, une recherche sur les pratiques du leadership au sein d’une organisation
typiquement par projets pourrait étre tres bénéfique pour le savoir en gestion de

projet. Selon Hobday (2000) :

So far, however, there has been little research on the scale or pace of diffusion
of the PBO form, or how the PBO actually operates in practice (...) We know
very little about the PBO or how its processes differ from those of various
matrix functional forms of organisation or how disadvantages of the PBO can
be overcome in practice (p. 872)

Malgré la longue tradition de mise sur pied de projets d’ceuvres artistiques, rares sont

les chercheurs en gestion de projet qui se sont intéressés aux pratiques de ce milieu.
Les organisations artistiques ont ainsi développé leurs propres outils et pratiques pour
gérer leurs projets, dont le leadership pluriel institutionnalis€ dans sa structure. Une
meilleure connaissance des pratiques des organisations artistiques permettrait ainsi de
percer en partie le mysteére entourant le fonctionnement des OBP et la gestion
d’enjeux au sein d’organisations complexes (Cicmil, Williams, Thomas et Hodgson

2006).
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La théorie traditionnelle orientée sur les meilleures pratiques en gestion de projet et
. sur la planification, la coordination et le contrdle « ne refléterait pas la réalité vécue
par les praticiens. Les organisations seraient plutft aux prises-avec un environnement
trouble, ambigu, fragmenté et hautement politique » (notre traduction de Cicmil et al.,
2006; p. 678). Cette théorie prescrit une maniere unique de gérer les projets qui sont
pergus comme un « travail défini dans une période de temps spécifique, dans un
certain budget et selon des contraintes acceptés par les parties » ( notre traduction de
Cicmil et al, 2006; p. 677). Des recherches orientées sur une perspective de la
pratique viendraient ainsi enrichir les connaissances en gestion de projet d’une vision
plus contextuelle et humaine (Cicmil et al., 2006 ; Mitchell, 2010). La perspective de
la pratique en gestion de projet souhaite alors amener les chercheurs a se distancier de
la théorie traditionnelle de la gestion de projet, qui parait désuete ou non applicable
dans certains cas (milieux ol la complexité et I’incertitude sont grandes par exemple).
Cette observation de ce qui se passe réellement dans les projets permettrait ainsi
~ d’avoir une théorie beaucoup plus « pratique » et flexible dans le but d’améﬁorer
globalement la réussite des projets (Blomquist, Héllgren, Nilsson, Séderholm, 2010).
Cette ‘recherche permettrait de répondre en partie a ce besoin de comprendre
comment sont réellement gérés les projets avec un fort accent sur ce que font les

leaders au sein d’organisations pluralistes et par projets.

D’ailleurs, une récente €tude menée par le gouvernement du Royaume-Uni, nommée
« Rethinking Project Management », a lancé une vague d’écrits sur I’intérét de
réévaluer les pratiques en gestion de projet (Sauer et Reich, 2009). En paralléle, se
développe un nouvel engouement des praticiens et chercheurs autour des méthodes
dites « agiles » et des fagons alternatives de faire de la gestion de projet. Nous
constatons par ailleurs qu’en gestion de projet, le modele romantique du leader
unique perdure et n’est pas remis en question (Crevani et al. et Packendorff, 2009), si

ce n’est a quelques exceptions prés. Par exemple, dans les projets de développement
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logiciel ayant adoptées les méthodes agiles, 1’absence du r6le central de gestiénnaire
de projet unique au profit d’une direction se partageant entre le Scrum master et le
Product .owner, est en effet remarquée. Alors que le Scrum master a la responsabilité
d’assurer I’efficience et 1’efficacité du projet dans le respect des principes agiles, le
Product owner est, quant a lui, imputable de la valeur du projet pour I’entreprise
(Winter et al., 2006). L’application des méthodes agiles en dehors du milieu
informatique demeure toutefois, pour le moment, rarissime et probablement
difficilement transférable; cette approche n’est pas utilisée ni envisagée pour le
domaine artistique. Il reste, par ailleurs, encore beaucoup de choses a connaitre au
sujet du leadership dans les projets (Keegan, 2004; Crevani et al. et Packendorff,
2009 ). Crevani et al. et Packendorff (2009) affirment ainsi que :

(Project management) is a field suffering from practical inadequacies in that
the failure rates among projects are high (Cicmil et al., 2009) and many
project leaders express feelings of stress, overload and lack of control
(Crevani et al. and Packendorff, 2006; 2007; Zika-Viktorsson et al., 2006).
Although there are recent research suggesting improvements of project
governance structures in general (Olsson, 2008) as remedies, most of the
responsibilities and expectations are still put on the shoulders of the project
leader. (p. 286) '

Selon eux, une recherche abordant le leadership d’un point de vue pratique et
distribué permettrait de mieux saisir le contexte de 1’environnement projet (souvent
jugé comme complexe) et les enjeux lui étant reli€. La présente recherche explore
donc une autre alternative au rdle central d’un gestionnaire unique par 1’observation
de la relation plurielle de la direction des organisations typiquement par projet des
compagnies artistiques. Ce milieu se présente alors comme un terrain d’observation
riche et attrayant pour étudier le phénomene de dualité en mode projet (les
organisations projets sont souvent tiraillées entre le mode temporaire de leurs
activités et le désir de permanence de leur structure). Elle permettra aussi de saisir des

pratiques li€es au leadership dans le contexte projet qui sont encore peu discutées
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dans la littérature sur le leadership en mode projet qui est non seulement peu
développée, mais aussi majoritairement dominée par une perspective romantique du

leadership.

Pour les chercheurs en management

L’importance d’une étude basée sur la perspective de la pratique au sein d’une
organisation pluraliste et par projets consiste en le fait que toutes les organisations
sont pluralistes a différents degrés, selon Denis et al. (2007; p.180). Effectivement,
selon Denis ef al. (2007) :

As organizations in many industries enter into various forms of collaborative
arrangements, as matrices and networks penetrate organizational structures,
and as knowledge workers play an increasingly important role in the
economy, pluralistic forms of organization are becoming more and more
prevalent (p.180).

De plus en plus de chercheurs en gestion de projets appuient I’'idée que le projet est
aussi une « organisation complexe caractérisée par des tensions entre imprévus,
contrble et collaboration provenant de I’interaction entre une multitude
d’intervenants » (Cicmil et al., 2006, p.676) Comprendre a un niveau plus profond les
actions quotidiennes des leaders au sein de leurs pratiques du partage du leadership
fournirait une contribution supplémentaire pour la mise sur pied de telles structures
plurielles au sein des entreprises qui subissent des tensions similaires. Une structure
plurielle peut, comme démontré par De Voogt (2006), €tre un outil pertinent pour

gérer une situation institutionnelle conflictuelle.
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Pour les praticiens en gestion d’organismes culturels

Finalement, il est important pour les chercheurs, mais surtout pour les praticiens, de
répondre aux questions pos€es dans ce mémoire. Comme soulevé par Langley,
coauteur d’un ouvrage intitulé Strategy as Practice : Research Directions and
Resources et co-responsable d’un groupe d’étude sur la pratique de la stratégie

(GEPS) a HEC Montréal, dans un entretien réalis€ par Rouleau et al. (2007):

De diverses manicres, nos recherches nous permettent de décrire les pratiques
des gestionnaires et ce travail les ameéne a réfléchir sur leurs pratiques que
nous essayons de comprendre. Donc, en méme temps que nous, chercheurs,
apprenons sur leurs pratiques; eux aussi, en répondant a nos questions et en
s’intéressant & nos résultats de recherche, ils apprennent sur leurs propres
pratiques. Ainsi, cette perspective débouche inévitablement sur la question de
la réflexivité et, par le fait méme, améne des possibilités d’améliorer les
manieres de gérer les entreprises. En fait, je dirais que la perspective de la
pratique permet de redéfinir les frontieres entre la recherche et le travail de
gestion (p. 19-20).

Donc, en décortiquant les responsabilités attribuées au leadership et comment chacun

contribue a celles-ci, les différents acteurs seront en mesure de réfléchir a ce qu’ils

‘mettent en place. Plutdt que d’accoler le leadership a une personnalité, comme I’avait

fait ’école du leader-héro dans I’objectif de capter ce phénomeéne abstrait, la
perspective de la pratique identifie le leadership comme des actions quotidiennes
exécutées par les acteurs en situation. Cela permettra a ces derniers d’avoir une
emprise sur le phénomene du leadership et d’ainsi pouvoir agir sur les actions
concretes qui I’animent. La perspective de la pratique offre 1’opportunité de connecter
les connaissances aux actions en permettant au tacite de devenir tangible pour les

praticiens (Gherardi, 2009).

D’ailleurs, lors de nos entretiens et lorsque nous parlions de ce projet de recherche
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dans le milieu du théatre, nous nous sommes apergue que les différentes compagnies
étaient trés int€ress€es a connaitre les résultats de cette recherche. Une majorité de
praticiens ont peu d’occasions de connaitre ce qui se passe.ailleurs dans leur milieu.
Plusieurs contraintes présentes dans leur travail les empéchent de prendre le temps
nécessaire pour avoir du recul sur leurs pratiques. Dans le cadre de cette recherche,
nous considérons qu’il est de notre devoir de retourner aupres d’eux dans I’optique
d’initier le dialogue sur les résultats obtenus. Ce dialogue sera enclenché apres le
dépot de ce mémoire.

Synthése sur les retombées potentielles de ce mémoire sur la communauté
scientifique et pratique

Secteurs de Contributions potentielles pour ce secteur
contribution

- En apprendre plus sur lama‘);naihiaue relationnellew4('1’1i'ﬁg"g(iﬁi5éwae
Pour les chercheurs  leaders ;

sur le leadership - Explorer le leadership basé sur la perspective de la pratique qui est

une branche encore peu exploitée par ce champ de recherche.

Pour les chercheurs - Acquérir des connaissances sﬁppléméhtairesmsur comment le
sur le management  leadership de type pluriel se partage au quotidien dans ces
des arts organisations.

- Explorer 1’applicabilit€¢ du leadership pluriel dans un contexte de
Pour les chercheurs  OBP;

en gestion de projet Explorer la perspective de la pratique au sein d’une OBP, une

branche encore peu exploitée par la recherche en gestion de projet.

- Mieux connaitre le leadership en contexte projet.

Pour les chercheurs - Mieux comprendre le partage du leadership qui peut étre un outil
en management efficace pour gérer les différentes logiques de ces organisations.




CHAPITRE 3
METHODOLOGIE

Cette section a pour objectif de définir la démarche méthodologique sur laquelle cette
recherche repose. Nous débuterons, a la section 3.1, par expliquer la philosophie qui
est au cceur de cette recherche et qui justifie les démarches et méthodes que nous
avons employées. La section 3.2 circonscrira la portée de cette étude et décrira les
caractéristiques particulieres du secteur choisi afin que le lecteur ait une meilleure
compréhension du milieu et de 1’échantillon sélectionné. Les sections 3.3, 3.4 et 3.5
entreront plus en profondeur dans 1’opérationnalisation de la recherche en décrivant
les étapes entreprises et en expliquant les choix liés a la méthode de collecte et
d’analyse des données. Finalement, nous mettrons de I’avant les moyens utilisés pour
garantir la crédibilité et 1’éthique de cette recherche tout en montrant les limites de

celles-ci.

3.1 Paradigme de recherche
3.1.1 Tradition philosophique

Il est important de mentionner, de prime abord, que nous adhérons a la tradition de la
« construction sociale » qu'i, selon Rouleau (2011), « suppose que la réalit€ n’est pas
donnée en soi » (p. 162). Effectivement, nous croyons que ce]le-ci est socialement
construite et reconstruite par les acteurs qui ’animent. Ce paradigme s’est traduit,
dans notre cas, par le désir de s’inspirer de la perspective de la pratique. La pertinence
des recherches basées sur la perspective de la pratique réside dans le principal intérét
des chercheurs qui se posent les questions suivantes : Comment les choses se font
concrétement? Comment les actions sont congues, performées et reli€es a d’autres

actions, a la communauté, aux institutions, etc. ? (inspiré de Cicmil et al., 2006). Une
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telle recherche dont I’accent est mis sur ce que font au quotidien les praticiens passe
irrémédiablement par une étude de type qualitative puisqu’il est pratiquement
impossible de capter le quotidien sans parler ou observer ceux qui le pratiquent.

D’ailleurs, les études qualitatives sont I’approche dominante dans ce champ.

3.1.2 Etude qualitative de type exploratoire

La recherche que nous entreprendrons pour ce mémoire en est une qualitative et
exploratoire. Une recherche qualitative est justifiée, selon Deslauriers (1991) pour
I’étude de phénomenes sociaux en milieu « habituel » (p. 6). L’étude qualitative
collecte et analyse des données descriptives (mots dits ou écrits, comportements, etc.)
et est « plutdt intensive en ce qu’elle s’intéresse surtout a des cas et a des échantillons
plus restreints, mais étudi€s en profondeur » (p. 6). La force de la recherche
qualitative réside en sa souplesse. Comme les phénomenes sociaux impliquent des
humains qui peuvent interpréter différemment un enjeu et sont susceptibles de se
renouveler constamment, la recherche qualitative permet de saisir la complexité du
phénomeéne observé grice & une « méthodologie assouplie (...) qui épouse les
contours de la réalité et ses variations » (Deslauriers, 1991, p. 14). L’objectif de cette
recherche est précis€ment de capter la complexité de la dynamique d’une équipe de
leader et non pas d’isoler les variables les plus susceptibles de causer le phénomene
(ce qui conduirait a réaliser une étude en mobilisant des méthodes plus quantitatives).
Plusieurs recherches sur le leadership ont été faites du coté du quoi et du pourquoi
(Carroll et Richmond, 2008 ; Chia et Holt, 2006), nous tentons via cette recherche
d’aborder une partie du comment, qui ne peut €tre appréhendé que par une

méthodologie qualitative.

Une approche exploratoire, quant a elle :
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...vise a faire ressortir ou a explorer les divers enjeux que font apparaitre les
situations nouvelles ou les problématiques inédites et les changements ou les
transformations qui touchent les individus et les groupes. Elle est souvent
justifiée pour approfondir la complexité d’une situation ou d’un processus ou
découvrir I’émergence d’une réalité sociale nouvelle. (Groulx, 1991; p. 33).

Notre recherche concerne un milieu peu étudié en gestion (le domaine théatral) et une
thématique relativement jeune (leadership pluriel). De plus, selon Groulx (1991),
« Le caractére exploratoire s’applique autant a la nouveauté de la démarche qui ne
peut s’appuyer sur un héritage cumulatif de connaissances dans le domaine étudié
qu’a la nouveauté du questionnement ou de I’objet. » (p. 34). Comme cette recherche
s’inspire de la perspective de la pratique comme démarche, une perspective en
émergence dans le milieu du leadership, une étude exploratoire est plus que pertinente

pour raffiner nos connaissances sur le sujet.

Dans cette logique basée sur la perspective de la pratique, une approche plus
inductive que théorique sera appliquée afin d’entrer dans 'univers des leaders de
compagnies théatrales. Selon Gagnon (2005), « Cette méthode (exploratoire) de
recherche est particuliérement appropri€ée pour -des questions pratiques, ou
I’expérience des acteurs est importante et son contexte essentiel a connaitre » (p. 15).
Nous sommes donc allée sur le terrain sans propositions spécifiques a vérifier, mais
plutdt avec certains éléments structurants qui ont permis d’aborder notre question de

recherche et de cerner empiriquement notre problématique.

3.1.3 Choix d’une méthode par étude de cas multiples

Afin de nous aider a opérationnaliser cette philosophie qualitative, exploratoire et
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inspirée de la perspective de la pratique, I’étude de cas multiples a été choisie.

L’étude de cas est définie ainsi par Yin (1994): «une enquéte qui examine un
phénomene contemporain dans son contexte réel, tout particulierement lorsque les
frontiéres entre le phénomene et ce contexte ne sont pas clairement évidentes » (p.
13). Trois questions sont utilisées par Yin (1994) afin de déterminer si une étude
aurait un avantage distinctif a utiliser la méthode de 1’étude de cas plutt qu’une autre
stratégie de recherche. Dans le tableau VI, nous pouvons observer les trois questions

posées par Yin (1994) ainsi que les réponses pour notre recherche 2 ces questions.

Le tableau nous permet non seulement de comparer différentes stratégies de
recherche, mais il nous confirme que 1’étude de cas est une stratégie pertinente pour
ce projet. Non seulement il serait impossible de comprendre le phénomene en dehors
de son milieu réel puisque nous souhaitons observer les pratiques, mais 1’étude de cas

est pertinente pour répondre a des questions de recherche qui s’interrogent sur le

« comment » et le « pourquoi » d’un phénomene. Comme notre question de recherche

souhaite appréhender les facons de pratiquer le partage du leadership, notre projet

cadre d’autant plus dans une stratégie par I’étude de cas.

Tableau 3.1 : Critéres pour choisir 1I’étude de cas comme méthode selon Yin (1994)

Expérimentations Pourquoi ?, comment ?, Oui Oui
qui ?, quoi 7, out ?...

Questionnaires Qui 2, quoi 2, ol ? Non Oui

Analyse d’archives Qui ?, quoi 7, o0 ? : Non Oui et non

Histoire Pourquoi ?, comment ? Non Non

Etude de cas Pourquoi 2, comment ? Non Oui

NOUS Comment Non Oui
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L’étude de cas est ainsi une bonne facon d’analyser les particularités locales d’un
phénomene. Le choix d’une étude de cas multiples, quant a elle, a été privilégi€ a une
étude de cas simple afin de nous permettre une comparaison entre nos cas. La
comparaison est particulierement importante dans cette recherche puisque chaque
contexte va nous en apprendre sur la diversité des pratiques de partage du leadership.
C’est via une accumulation de cas que nous pourrons réussir a approfondir nos
connaissances sur ce I;hénoméne et permettre une certaine transférabilit€ de nos

résultats a d’autres contextes. Selon Miles, Huberman et Saldafia (2014) :

Although it’s argued that this goal [la généralisation des résultats] is
sometimes inappropriate for qualitative studies, the question does not go
away. We would like to know something about the relevance or applicability
of our findings to other similar settings, to transcend the particular in order to
understand the general. Just adding cases is brute-force approach that will not
help. But multiple cases, adequately sampled (...) and analyzed can help us
answer the reasonable question: Do these findings apply beyond this one
specific case ? (p. 101)

L’étude de cas multiples répond donc a notre besoin d’analyser la variété des
pratiques et des configurations possibles du partage du leadership pour comprendre

quelles similitudes ou divergences existent entre les compagnies.

Nous avons fait le choix d’étudier huit compagnies de théatre, ce qui est conforme a
la norme pour la mise sur pied d’études de cas multiples. Eisenhardt (1989)
recommande, par exemple, d’utiliser de quatre a dix cas. Miles ef al. (2014), quant a
eux, suggerent idéalement un minimum de cinq études de cas. Les critéres de

sélection de ces huit cas seront décrits a la section 3.2.3.
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3.1.4 UNITE D’ ANALYSE

L’unité d’analyse de cette recherche est I’équipe de direction. L’accent est, par
conséquent, mis sur ce que font concrétement des leaders de compagnies de théatre a
un niveau plus micro via un mouvement de « zooming in », tel que suggéré par
Nicolini (2012). Ce mouvement nous permet de nous attarder aux détails li€s aux
accomplissements des pratiques au niveau local. Nous porterons un regard sur la
dynamique relationnelle des membres de 1’équipe de direction, sur les individus la
composant et sur le contexte dans lequel cette relation évolue. 1l est a noter que nous
avons fait le choix de nous pencher sur une manifestation du leadership pluriel qui est
visible et institutionnalisée dans la structure et non sur un processus d’émergence du
leadership. 11 est ainsi justifi€ d’avoir un angle d’observation portant uniquement sur
I’équipe de direction et non pas sur la relation leaders-subordonnés, celle-ci étant

formellement inscrite dans la structure de ces organisations.

32 Caractéristiqués du secteur

Tel que mentionné, parmi les organisations artistiques, le choix de notre investigation
s’est porté plus particulierement sur le milieu du théitre. Les organisations de ce
milieu présentent un certain nombre de caractéristiques qu’il est pertinent de
présenter afin que le lecteur puisse situer 1’objet de notre recherche. Dans 1’univers
théatral, il existe, grosso modo, deux types d’organisations théatrales : celles qui
produisent et créent de nouveaux spectacles et celles qui diffusent ces spectacles. Ces
organisations peuvent étre des théatres dits institutionnels ou des compagnies dites de
production théatrale. Il est a mentionner qu’il se développe fréquemment des

partenariats de coproduction ou chaque type de compagnie contribue a la création

selon leurs forces respectives (monétaire, créative, communicationnelles, etc).
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3.2.1 Les théatres institutionnels

Au Québec, les théitres institutionnels « a saison » sont regroupés sous 1’égide des
Théatres Associés inc. (TAI), association qui représente huit membres dont le théitre
d’ Aujourd’hui, le théatre de Quat’Sous et le théatre du Nouveau Monde. Le TAI
définit ses membres ainsi : « Ces compagnies institutionnelles ont entre 37 et 65 ans
d'existence. Chacune occupe et anime en permanence un lieu théatral ot elle présente
des saisons offertes en abonnemeﬁt » (TAI). Les théatres ont généralement deux types

de mandats : la diffusion et la production d’ceuvres.

Ces théatres de diffusion ne créent pas d’ceuvres. Elles font plutdt affaire 2 des .
« sous-traitant » : les compagnies, pour faire la sélection des créations qui
composeront leur programmation en lien avec la mission de leur organisation.
L’équipe de direction de ces théatres n’est ainsi pas du tout impliqué dans la création
des projets alors que, dans le cas de la compagnie, la direction artistique et
administrative se trouve souvent a intervenir simultanément sur deux plans : elle gere

a la fois I’aspect organisationnel de la compagnie que le niveau projet.

11 existe certains théatres qui ont pour mandat de produire des ceuvres, c’est-a-dire
qu’ils créent eux-mémes des spectacles qui seront diffusés sur leur scéne. Ils engagent

ainsi les artisans (acteurs, metteurs en scéne...) pour chacune de leur production.

Finalement, la majorité des théatres se situent entre les deux cas de figure; ils
produisent leurs propres ceuvres, mais doivent combler le reste de leur

programmation par des ceuvres externes produites par des compagnies de théatre.
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3.2.2 Les compagnies productrices de théatre

Les compagnies productrices de théitre sont regroupées sous 1’égide de deux
principales organisations : L’Association des compagnies de théatre (ACT) et les
Théitres unis enfance jeunesse (TUEJ). Elles vouent leurs activités a produire et créer
des spectacles dédiés a étre diffusés par la suite dans les théatres institutionnels ou via
une tournée. Ces compagnies productrices possedent toutes une mission qui leur est
propre. Il est cependant possible de les distinguer selon cinq critéres : leur mode de
création, leur mode de diffusion, leur type de public cible, leur médium privilégié et

le statut de la compagnie.

A) Mode de création : organique ou traditionnelle ?

Le fonctionnement des compagnies de théitre s’articule autour de la création
d’ceuvres et de spectacles. Ces créations sont uniques et temporaires et peuvent ainsi
étre conceptualisées comme des projets. Il existe deux fagons distinctes de créer et
donc deux fypes de compagnies : les compagnies qui mettent sur pied des créations
originales et celles qui réinterpreétent des créations déja inventées. A noter que,
malgré cette catégorisation, les deux types de troupes sont également impliqués dans
la création. Le défi étant parfois d’autant plus grand pour les compagnies de
réinterprétation en ce qu’elles doivent innover a partir d’un canevas déja construit.
Les compagnies de réinterprétation ont un mode de création plus traditionnel, alors
que les compagnies de créations originales peuvent souvent opter pour un mode plus

organique de création.

Lehner (2009) a mis sur pied un modele pour illustrer le cycle de vie en quatre phases
d’un projet d’une compagnie de théatre de type traditionnelle (ou de réinterprétation).
La premigre phase du modele de Lehner (2009) (play-director-actor-fit) est I’étape oil

le projet de création est choisi (choix de la piece ou création de la piece). A cette
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étape les artisans sont sé€lectionnés avec minutie afin que le fir soit parfait (metteur en
scene, concepteurs, scénographe, etc.). Dans le cas des troupes de réinterprétation, les
acteurs peuvent €tre choisis dans la phase suivante (casting), mais dans les troupes de
création, il arrive souvent que la création se fasse a partir d’improvisations des
acteurs et que toute 1’équipe participe a créer 1’ceuvre (méthode Lepage®). Cette étape
consiste ainsi uniquement, selon Lehner (2009), a choisir la piéce parmi celles qui
existent déja, a la fagon d’un gestionnaire' de portefeuille qui doit identifier le bon
projet a mener pour son organisation, et d’identifier I’équipe d’artisans qui pourraient

le mener a bien.

A la phase de casting and interpreting a text, le texte est interprété par le metteur en
scene afin de bien comprendre la volonté de Il’initiateur du projet (1’auteur). Les
acteurs sont ensuite choisis pour camper les différents personnages de la piece. Le
texte est ensuite discuté entre les acteurs et le metteur en scéne afin de permettre une
définition plus profonde du projet et afin que les acteurs comprennent bien leur
personnage, leur rdle. Interpréter le texte permet de produire un plan de ce qui sera

créé et comment il sera créé.

Dans la phase de rehearsing, les acteurs choisis procedent a la répétition de 1’ceuvre.
Ils apprennent le texte par cceur et l'interprétent menés par le metteur en sceéne.
L’ceuvre sera ainsi testée, ce qui permettra d’ajuster ce qui avait été€ préalablement
décidé. Les décors, I’éclairage, l’ambiaﬁce sonore et les costumes sont aussi élaborés

a cette étape et peuvent étre testés lors des répétitions.

3 Méthode Lepage : en 1960, en pleine révolution tranquille au Québec, apparaissent de nouvelles
manicres de faire du théatre et de démocratiser la création en permettant aux comédiens d’étre plus que
de simples interprétes, ils co-construisent la création grice & des ateliers d’improvisation, entre autre.
Ces créations collectives sont la marque de commerce de Robert Lepage. C’est entre autre la raison
pour laquelle cette fagon de créer porte son nom.
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Finalement, la dernicre étape, celle de la premiére, consiste en la représentation
officielle devant public. Lehner (2009) ne s’intéresse pas aux autres représentations
qui suivront la premiere. La date de la premiére est déterminée a 1’avance et ne peut
étre repoussée puisqu’elle implique la réservation d’un lieu signé par contrat pour la
date prévue, ainsi que la vente de billets & un public qui sera présent a cette date fixe.
La premiére est I’étape ou le projet sera sujet a I’évaluation de son succes par les

pairs, le public, les médias qui seront présents pour juger de I’ ceuvre.

La Figure 3.1 illustre la différence entre un cycle de vie de projet théatral traditionnel

et celui d’un projet théatral organique (méthode Lepage).
Figure 3.1 : différences entre les cycles de vie de projets théatraux

Cycle de vie de projets théitraux traditionnels

B) Leur mode de diffusion : Tournée ou salle fixe ?
Lors de la diffusion d’un spectacle, les compagnies ont deux choix : faire des
représentations en salle fixe ou vendre leur spectacle en tournée. Lorsque les

compagnies diffusent en’ salle fixe, cela signifie qu’elle s’allie a2 un théitre qui

possede un lieu fixe pour faire partie de leur programmation. La compagnie joue ainsi



un nombre prédéterminé de représentations de leur spectacle (souvent une dizaine).

Le spectacle est alors créé en fonction des contraintes li€es a cette salle.

Lorsque les compagnies diffusent selon le modele de la tournée, elles font affaire
avec des agents qui ont pour mandat d’aller chercher des opportunités de spectacles a
travers le Québec, le Canada ou le monde. Ils font alors partie de la programmation
de théatres, de festivals, etc. Dans ce contexte, ils offrent de 1 & 5 représentations
seulement par lieu. Leur lieu n’est ainsi pas fixe et leur spectacle doit pouvoir

s’adapter a chaque lieu différent dans lequel il est présentg.

C) Leur public cible : jeune public, adolescent, adultes?

Chaque compagnie a généralement un public cible et chaque public cible a des
attentes différentes et des besoins de divertissement différents. Le Québec est réputé
internationalement pour son théatre enfance/jeunesse grace a I’effervescence de ses
artistes pour ce type de théatre depuis les années 1970 (Leduc, 2013). L’importance
de ce mouvement au Québec fera naitre une plateforme distincte de reconnaissance et
de regroupement des compagnies de jeune public : Théitres Unis Enfance-Jeunesse
(TUEJ). Le fait qu’il existe deux associations pour distinguer les compagnies faisant
du spectacle pour adultes de celles faisant du théatre jeunesse représente bien 1’état

des lieux.

D) Par leur intérét : texte, objet, marionnette, multidisciplinarité, de rue, etc.

Chaque compagnie posseéde leur médium de prédilection. De grands courants
artistiques dans I’histoire du Québec ont entrainé 1’émergence de compagnies de
théitre privilégiant certains médiums. Il est entre autres possible de relever le
« marionnette-boom » qui a eu lieu dans les années 1970-1980 (Fréchette, 1989) et
dont le mouvement s’est aujourd’hui organisé a travers 1’ Association Québécoise des

Marionnettistes (AQM). Il existe aussi d’autres types de médium : théatre de rue,
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théatre d’ombres ou d’objet, multidisciplinaire (danse-théatre), etc.

E) Statut de la compagnie : senior, intermédiaire, de la reléve.

Le statut de la compagnie correspond a comment cette derniére est percue par le
gouvernement entre autres, selon le nombre d’années d’existence. Nous considérons
que sont.dans la reléve les compagnies qui ont moins de cinq années d’existence,
alors que les compagnies seniors ont plus de 20 ans de carriere. Les compagnies

intermédiaires, par conséquent, existent depuis 5 a 20 ans.

Les recherches effectuées jusqu’a maintenant sur la relation de dualit€ du leadership
en théitre ont exclusivement considéré les thédtres institutionnalisés dits « & saison »
comme les théatres bien connues du public québécois : le TNM, le Quat’sous, le
Rideau vert ou le Trident. Or, selon le Conseil québécois du théitre (CQT), « si les
théatres a saison occupent le haut du pavé, n’en demeure pas moins qu’'une grande
partie de la vitalit€ du théatre québécois €émerge des compagnies productrices qui ne
possedent pas de salle de diffusion » (Dubois, 2007; p.6). 1l serait ainsi pertinent de

s’attarder plus en profondeur sur leurs réalité, processus et maniéres de faire.

3.2.3 Choix de 1’échantillon

Dans ce mémoire, nous avons procédé a une sélection par choix théorique, une
technique a propos, selon Eisenhardt (1989) pour contrdler la variation extérieure au
phénomene étudi€ permettant ainsi de mieux définir les limites de la gé€néralisation de
la recherche (p.5). Nous avons donc sélectionné des compagnies .productrices de
théatre montréalaises qui avaient entre 5 et 30 ans d’expérience et dont le statut de
senior ou intermédiaire était avéré dans le milieu. Par conséquent, nous avons exclu

les compagnies de la releve. Ce choix a €été fait afin d’observer des compagnies qui
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ont su s’établir dans le temps et qui, par conséquent, ont une structure plus
institutionnalisée et définie. Les groupes de la reléve sont plus instables par rapport a
leurs pratiques. L.a décision d’observer des compagnies seniors et intermédiaires est
ainsi basée sur I’intérét d’étudier des compagnies qui ont pu apprendre de leur longue
expérience. Le choix de huit compagnies a été fait selon certains criteres ainsi que
selon la disponibilit€¢ de leurs dirigeants. Nous avons sélectionné autant de
compagnies intermédiaires que seniors afin d’assurer un équilibre dans la
représentation de ces deux catégories. Le fait d’avoir quatre cas pour chacune des
catégories nous offrira assez de diversit€ pour comprendre en profondeur les
pratiques des deux groupes de facon séparées, pour ensuite bien déterminer leurs
différences ou pour constater leurs similitudes via une analyse intercas. Les criteres

de sé€lection sont présentés dans le tableau 3.2 :

Tableau 3.2 : Criteres de sélection des cas

Présence du phénomene a Relation a plusieurs tétes a la direction de la compagnie visible.
Pétude
Longévité de la compagnie Une compagnie est considérée comme senior aprés 20 ans et

comme intermédiaire aprés au moins 5 ans.

Reconnaissance de la compagnie | Un financement devait idéalement étre observé a I’'un ou I’autre
par le gouvernement des différents paliers de gouvernement4.

Proximité géographique Nous avons sélectionné des compagnies situées 2 Montréal.

Les trois caractéristiques principales nous permettant de distinguer une compagnie

senior d’une compagnie intermédiaire sont les suivantes :

4 A noter que les comités de sélection pour attribuer des subventions au gouvernement sont constitués
de pairs. Par conséquent, 1’ attribution d’une subvention revient aux organisations reconnues par les
pairs.
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Tableau 3.3 : Distinctions entre les compagnies seniors et les compagnies

intermédiaires
Détenir une subvention au fonctionnement Détenir de fagon réguliere des subventions au
depuis plus de cing ans sur les deux paliers projet des différents paliers de gouvernement
gouvernementaux ou avoir une subvention au fonctionnement a

I’un des deux paliers.

Le nombre d’années d’existence de la Le nombre d’années d’existence de la
compagnie dépasse les 15 ans. compagnie estde 5 a 15 ans.
La compagnie embauche au moins un employé Seul les directeurs sont des employés
de bureau permanent qui est un salarié de permanents de 1’ organisation.
I’ organisation (excluant les directeurs)

I1 nous est rapidement apparu, dans le processus de sélection des cas, que plusieurs
structures & la téte des compagnies théatrales existaient (ex. Directeur artistique et
Directeur administratif, ou codirection artistique, ou collectif composé de codirecteur
artistique et de codirecteur administratif, etc.). Il nous a ainsi semblé pertinent de
sélectionner des cas en fonction de cette diversité. De plus, nous avons privilégié la
diversité dans le type de medium choisi par les compagnies de théatre (théatre pour
enfant, théatre multidisciplinaire, théatre de création, etc.). Cette sélection théorique
est pertinente pour refléter la sélection de cas spécifiques en vue d’étendre les
contributions générées par notre recherche a un plus grand bassin d’organisations
(Eisenhardt, 1989, p. 537). La sélection théorique effectuée permet au chercheur de
«contrler les variations environnementales » et de «clarifier le domaine des
découvertes faites » aux organisations préalablement ciblées (notre traduction de
Eisenhardt, 1989, p. 537). Nous pensons ainsi que plusieurs compagnies de théatre se
reconnaitront dans les pratiques du partage du leadership découvertes via cette

recherche.

Finalement, le choix d’enquéter sur des compagnies de théatre montréalaises a ét€ fait

dans le but de limiter les dépenses en temps et argent que le déplacement que la
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chercheure aurait di encourir pour rencontrer des compagnies a une distance plus
grande. Cependant, cette restriction géographique n’enléve nullement de pertinence
aux résultats obtenus puisque la majorité des compagnies de théatre québécoises se

trouvent & Montréal.

3.3 Stratégie de recherche et moyens : étapes entreprises

Le tableau 3.4, a la page suivante, montre toutes les étapes qui ont structuré ce projet
de recherche. Nous nous sommes inspirée du devis de recherche en huit étapes de

Gagnon (2005) pour présenter notre cheminement.

3.4 Recrutement des cas et collecte de données

Dans cette section, nous discuterons de la démarche entreprise pour la collecte des
données pertinentes pour I’analyse, de comment nous avons recruté nos cas, du type
d’entrevues entreprises, du guide d’entrevue et des questions posées a nos répondants,
ainsi que du type de données collectées. Pour assurer la confidentialité a nos
répondants, nous avons donné des pseudonymes a toutes les organisations
rencontrées ainsi qu’a leurs intervenants. Seules les fonctions sont demeurées
inchangées. L’anonymat ne peut &tre complet, étant donné la petitesse du milieu :
ainsi, certains experts pourraient avoir une idée des organisations et intervenants
rencontrés. Néanmoins, nous jugeons avoir atteint un degré de confidentialité
acceptable en suivant les exigences éthiques telles que dictées par le comité a

I’éthique de I’'UQAM, dont nous avons obtenu un certificat d’éthique (voir annexe IX

pour le certificat d’éthique).




1. Etablir la
pertinence

Tableau 3.4 : Etapes de la recherche

La pertinence de cette recherche a été justifiée par la revue de
littérature. Le caractére exploratoire et la méthode de I'étude de cas
multiples ont été€ jugés pertinents et ont été justifiés a la section 4.1

3. Etablir la
véracité des
résultats

Voir a la section 4.6 pour nos arguments sur la crédibilité et la véracité
des résultats pour notre type de recherche.

3. Préparation | Réalisation d’une revue de littérature pour soulever les manques a | Hiver
combler grice a cette recherche 2013
Détermination de la question de recherche et de la méthode de | Hiver
recherche appropriée (I’étude de cas multiples). 2013
Elaboration d’un guide d’entrevue a partir de quelques concepts vitaux | Hiver
2013
4, Recrutement | Contact avec Jacques Jobin de I’ACT, notre intermédiaire auprés des | Mars
des cas compagnies de théatre 2013
(voir section Exécution d’un cas pilote pour tester le guide d’entrevue avec un | Avril
4.4.1) directeur d’une compagnie de théftre de la releve. 2013
Affinage du questionnaire par rapport a la rétroaction du directeur Mai 2013
Courriel envoyé aux directeurs de ces compagnies (annexe IIII) Mai 2013
Réponses des directeurs et prise de rendez-vous Eté 2013
5. Collecte des | Rencontres avec les directeurs de théftre lors de I'ét€ 2013 (voir | Eté 2013
données section 4.4 pour plus de précision sur la méthode utilisée pour recueillir
les données)
Recueil d’informations médiatiques et de documents organisationnels | Eté 2013
pour bonifier notre connaissance des compagnies (voir annexe V pour
voir les différentes données recueillies dans chaque compagnie).
6. Traitement Transcription des entrevues en verbatim : Eté et
des données - Une personne de confiance a ét€ engagée a cette étape pour nous | automne
aider & la retranscription des entrevues. Cette personne a signé un | 2013
contrat de confidentialité (voir en annexe VI le contrat).
Automne
Codage avec Nvivo, un logiciel de traitement des données qualitatives | 2013 et
Hiver
2014
7. Utilisation d’une analyse intracas et d’analyses intercas. Hiver
Interprétation | (voir section 4.5 pour plus de précision sur cette méthode d’analyse) 2014 et
des données : été 2014
$. Diffusion des | Ecriture de ce mémoire. Et€ 2014
résultats : Potentielle diffusion de ses résultats dans la communauté de recherche | Automne
et de pratique. et Hiver

2015

80



81

3.4.1 Recrutement des cas

Nous avons choisi le milieu théatral pour notre terrain de recherche non seulement
pour sa pertinence en lien avec le phénomene a 1’étude, mais €galement parce que
nous étions familiére avec son langage et son écologie pour y avoir ceuvré en tant
qu’aétrice amateure, auteure et gestionnaire. Cette connaiss.ance du milieu a

grandement accéléré nos démarches pour recruter des cas.

Nous avons débuté par contacter Jacques Jobin, coordonnateur de 1’association des
compagnies de théitre (ACT), qui a répondu a nos différentes interrogations en lien
avec notre recherche. Il a également pu nous aiguiller sur les compagnies qui seraient
les plus riches & analyser pour nos besoins. Ces informations en main, nous avons
ensuite épluché les sites des différents Conseils des arts (Montréal, Québec, Canada)
pour faire ressurgir les compagnies ayant une certaine reconnaissance dans le milieu
et qui ont obtenu des subventions au courant des trois dernieres années. Cette analyse
préliminaire nous a permis de créer une banque de données au sujet de vingt
compagnies théatrales seniors et de dix compagnies intermédiaires. Nous avons
contacté par courriel ces 30 compagnies (voir le courriel d’invitation a 1’annexe II1I)
et parmi celles-ci, nous avons choisi celles dont tous les directeurs nous avaient

assurés de pouvoir participer a notre étude pendant 1’été.

Avant d’effectuer notre premicre entrevue officielle, nous avons pris la peine de tester
notre guide d’entrevue au préalable avec un directeur d’une compagnie de théatre de
la releve. Les échanges avec ce dernier nous ont permis de clarifier certaines
questions ou d’adapter notre langage au jargon théatral. Comme notre connaissance
du milieu était relativement bonne, peu de changements ont ét€ apportés au
questionnaire, mais cette confirmation avec le directeur nous a tout de méme préparé

pour la prochaine étape : la réalisation de nos entrevues.
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Dans chacune des compagnies sélectionnées, nous avons tenté de rencontrer tous les
directeurs de la codirection afin de garantir que tous les cotés de 1’équipe de direction
soient entierement représentés. Au tableau 3.5, nous avons répertori€ les différentes

compagnies rencontrées, leurs intervenants ainsi que le rdle de ces intervenants.

Tableau 3.5 : Tableau récapitulatif des compagnies et intervenants rencontrées

IF DES COMPAGNIE 1FS. TITRES OF
DES "
INTERV

*Indjvius nn interrogés

Cependant, dans trois cas, certains membres de I’équipe de direction n’ont pu étre
interrogés. Le premier cas est celui du Théatre Solaris ol le deuxi¢me directeur

artistique était en processus de prendre sa retraite et était indisponible pour une
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rencontre. Le second cas est celui du théatre Rapé ou la directrice des
communications était en congé de maladie. Finalement, le troisieme cas est celui du
théitre Pile ou Face ol ’adjointe administrative venait de quitter I’organisation.
Enfin, dans un quatriéme cas, nous avons réussi a aller chercher un directeur qui
n’était plus dans la compagnie au moment de nos entrevues. Comme les codirecteurs
nous parlaient souvent de ce troisieme coéquipier et étant donné que celui-ci avait
joué un rdle important dans la compagnie méme s’il avait quitté la compagnie lors de
notre passage, nous avons pris la décision de tout de méme le contacter pour une

entrevue afin de corroborer les propos de ses collegues (cas de Race de monde).

3.4.2 Entrevues semi-dirigées

Comme la perspective de la pratique mise sur la réflexivité des praticiens, nous
croyons qu’une méthode recueillant directement leur témoignage est une bonne fagon
d’initier un dialogue entre les chercheurs et les praticiens. De cet échange, résultent
de nouvelles connaissances pour la recherche et une réflexion des praticiens sur leurs\
pratiques. L’entretien comme €élément central de collecte de données correspond a
I’importance que nous accordons a l'expérience de gestion des individus. Nous
croyons que ceux-ci sont pleinement en mesure de parler de ce qu’ils font, de
comment ils le font et de pourquoi ils le font. Nous sommes donc allée capter
I’essence de leurs actions via des entrevues semi-dirigées de quelques heures, lors
desquelles nous avons gardé un esprit ouvert pour capter le mieux possible leur
univers. Nous aurions pu faire le choix d’observer les équipes en action, mais non
seulement I’observation dégage un grand nombre de données a trier (donc exige
beaucoup de temps de traitement, alors que nous avions déja huit cas a analyser),

celle-ci n’offre pas non plus un spectre assez large des pratiques organisationnelles.
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Nous souhaitions obtenir un portrait des habitudes développées dans le temps et non

une photo restreinte des pratiques lors de notre passage.

Des entrevues semi-dirigées ont donc été entreprises dans huit troupes de théatre
seniors et intermédiaires montréalaises. Les entretiens ont duré entre une a deux
heures. Nous avons cherché & obtenir un récit le plus complet et riche possible tel que
recommandé par Eisenhardt (1989), en demandant aux participants de nous décrire
leurs roles et responsabilités au quotidien ainsi qu’au sein d’un projet précis. Etant
donné que ces organisations sont structurées par projets, celui-ci constitue le
quotidien de nos leaders. En leur demandant de décrire leurs responsabilités globales
de leader, mais également au sein d’un projet spécifique, nous avons €té apte a
extraire ce que font réellement ces derniers au quotidien et non la vision idéalisée ou

décontextualisée de leur travail.

Inspirée par la perspective de la pratique, nous avons structuré notre guide d’entrevue
pour que nos leaders nous parlent de leurs roles et leurs responsabilités au sein de la
compagnie (voir annexe VI pour le guide d’entrevue complet). Selon Spillane,
Halverson et Diamond (2007) : « Pursuing a task-centred approach, grounded in the
functions of leadership (...), offers a means of accessing leadership practice. » ( p.13)
Ce dernier a mis sur pied un modele pour appréhender une recherche basée sur la
perspective de la pratique du leadership distribué qui demande de considérer quatre
notions clés : 1- les tiches et fonctions du leadership, 2- 1a promulgation de ces tiches
3- la distribution sociale de la promulgation de ces taches, et 4- la distribution
sitnationnelle de la promulgation de ces tiches. Les deux premieres étapes de ce
modele consistent a décrire les roles et responsabilités des leaders et de voir comment
ceux-ci sont joués au jour le jour. Les deux dernieres étapes, quant a elles, demandent
de considérer I’interdépendance de ces responsabilités entre les différents leaders et le

contexte.
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La question de recherche de nature assez large « comment le partage du leadership

s’organise-t-il au sein d’un leadership pluriel au sommet d’une organisation », nous

permet ainsi de garder I’esprit ouvert a la découverte. Selon Eisenhardt (1989), «la »

recherche visant 1’élaboration de théorie doit commencer le plus pres possible de cet
état idéal ou aucune théorie n’est considérée et ou il n’y a pas d’hypotheses a tester
(...) tenter d’approcher cet idéal est important puisque les préconceptions théoriques
ou les propositions précongues pourraient biaiser et limiter les découvertes » (notre
traduction, p. 536). Toutefois, nous avons établi une orientation plus précise en
concentrant notre discussion avec les participants autour des thémes de rdles et
responsabilités afin de focaliser les entretiens et d’extraire les pratiques concrétes du
partage du leadership. C’est également de cette fagon que Mintzberg (1979)
proceéde : « Peu importe la petitesse de notre échantillon ou I’étroitesse de notre
intérét, nous avons toujours tentés d’entrer dans les organisation avec une orientation
bien précise — pour collecter des données spécifiques de maniere syst€ématique »
(notre traduction, p. 585). Nous avons donc utilis€ les grands themes de roles et
responsabilit€s pour démarrer et susciter la conversation avec chacun de nos
répondants. Voici ce que nous entendons par role et responsabilité dans le cadre de ce

mémoire :

- Role: Le role est ici identifié comme appartenant a un titre, & une fonction, a
un chapeau que I’individu porte (ces termes ont par ailleurs été€ utilisés de
facon interchangeable dans ce mémoire et dans les entrevues). Mintzberg
(1984), dans son étude sur le manager au quotidien, établit un lien direct entre
une « position identifiable » et un « ensemble organisé de comportements

appartenant a ce poste » (p. 65).




86

- Responsabilités :Au terme responsabilité est souvent attribué le concept
d’imputabilité. Etre responsable, c’est se commettre, s’engager 2 effectuer une
tAche. En cas d’échec ou de probléme, le responsable doit réparer sa faute.
Alors que le role est plus global, la responsabilité est davantage liée au travail
a accomplir. Les termes «tiches » et « responsabilités » ont d’ailleurs €té
utilisés de fagon interchangeable lors des entrevues. Pour cette recherche, les
responsabilités nous permettront de saisir plus finement ce que font réellement

les leaders dans leur quotidien ainsi que leurs actions individuelles.

Le guide d’entretien

Le guide d’entretien a donc €té construit en utilisant ce vocabulaire (voir annexe VII).
Des questions ont été posées afin de couvrir la description des tiches et
responsabilités exécutées par le répondant, celles exécutées par son codirecteur, ainsi
que les attentes de ces derniers vis-a-vis leur alter ego. Nous avons amen€ nos
répondants & nous parler de leurs interventions autant au niveau organisationnel que
projet afin d’obtenir une variété d’angles et de représenter la totalit€ de leurs actions

au quotidien.

11 est également a noter que ce guide d’entrevue a ét€ créé pour assurer une certaine
uniformisation des entrevues réalisées et afin de garder en mémoire les différents
éléments importants a aborder avec I’interviewé. Cependant, nous avons fait un effort
de mémorisation et de compréhension de ces éléments afin de mener I’entrevue de
facon flexible. Par conséquent, les questions suivaient le cours de I’entretien et n’ont
pas nécessairement été posées toujours dans le méme ordre que dans le guide présenté

en annexe VII. Selon Beaud (1996) :
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Le guide d’entretien peut changer la relation d’enquéte. Il confére notamment
un caractére officiel et presque scolaire a la situation d’entretien qui la fait
ainsi se rapprocher de la passation d’un examen (...) surtout, elle coupe court a
toute possibilité€ de libération de parole de la part de I’enquété ; or un des
ressorts les plus sfirs de I’entretien ethnographique, « non directif », consiste
justement dans la possibilité qu’il offre de faire s’enchainer les idées, de faire
couler le locuteur selon sa pente (...) Or la succession de questions empéche
que se déclenche une dynamique de I’entretien (p. 240)

Nous souhaitions ainsi éviter d’entretenir une relation trop formelle avec nos
participants afin que ces derniers se sentent a 1’aise de s’exprimer sans avoir
I’impression d’étre analysés ou évalués. Le guide n’étant utilis€é qu’a la fin de

I’entrevue pour vérifier que tous les points avaient été abord€s.

3.4.3 Données collectées

Les données recueillies lors des entrevues ont ét€ notre principale source
d’information. Des données médiatiques (articles de journaux, site internet) ainsi que
de la documentation organisa.tionnelle telle que des organigrammes ou descriptions
de taches ont également €té collectées. Cependant, comme notre recherche concerne
principalement de petites compagnies, certaines informations €taient impossibles a
obtenir. Certaines compagnies, par exemple, n’avaient pas de site web ou n’avaient
pas fait I’objet d’une couverture par les médias. Plusieurs des organisatiohs
interrogées n’avaient pas de description des tiches de chacun ou d’organigramme et
fonctionnaient de fagon trés organique avec tres peu de « paperasse
organisationnelle ». Voir I’annexe V pour savoir quelles données ont pu étre

recueillies pour quelle compagnie.
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3.4.4 Déroulement des entretiens

Les entretiens ont ét€ enregistrés grace a un support numérique et transcrits ensuite
sous forme de verbatim. Des notes manuscrites ont &ét€ prises lors de toutes les
entrevues. Celles-ci ont permis a la chercheure de décrire les lieux, I’ambiance, le ton
employ€ par les enquétés ou toute autre information non disponible uniquement via
un enregistrement verbal. Ces notes manuscrites servaient également pour relever nos
impressions sur ce qui a €té discuté lors de I'entrevue (les sujets et enjeux qui
semblaient importants pour le répondant, les sujets et enjeux qui se répétaient ou
différaient par rapport aux entrevues précédentes, etc.) Selon plusieurs auteurs
(Eisenhardt, 1989 ; Miles et al., 2014), les mémos sont aussi une fagon de concrétiser
la pensée dans un processus ininterrompu. Ainsi, la rédaction des mémos en dehors
des entrevues, par exemple, nous donnait 1’occasion de poursuivre la réflexion et
Iinterprétation de nos entretiens. Ils permettent donc de faire un aller-retour entre
collecte et analyse des données. Cet entrelacement entre collecte et analyse est
bénéfique selon Eisenhardt (1989) : « faire chevaucher 1’analyse des données avec la
collecte des données permet non seulement au chercheur de prendre de 1’avance dans
son analyse, mais de manicre encore plus significative, permet aux chercheurs de
profiter d’une collecte de données flexible » (notre traduction, p.539). Ces notes ont
aussi servi de copie de sauvegarde en cas d’un probleme technique avec le support

numérique5 .

5 D’ailleurs avec I’entretien du directeur artistique du thédtre Solaris, lors du transfert entre
I’enregistreuse et 1’ordinateur, le fichier s’est corrompu et n’a pu €tre utilisé pour la retranscription.
Dans ce cas, les notes manuscrites ont été utilisées pour créer un compte rendu de I’entretien (plutdt
qu’un verbatim).
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3.5 Analyse des données

L’analyse des données a €té réalisée en plusieurs temps, tel que prescrit par
Eisenhardt (1989), via une analyse intracas et des analyses intercas. Plusieurs phases
successives de codage de type semi-€mergent ont ét€ nécessaires pour faire naitre les

différents concepts.

3.5.1 L’analyse intracas

La premicre étape a ainsi €t€ de créer des verbatims a partir de chacune de nos
entrevues pour nous permettre de construire une histoire basée sur chaque cas (voir
section 4.1). Cela signifie la retranscription de nos 21 entrevues qui a généré 703
pages a coder. Nous avons ainsi pu mettre en contexte nos huit compagnies en nous
basant sur les entrevues, mais en analysant également les informations sur différents
supports (articles de journaux, organigramme de la compagnie, sites internet, etc.). A

cette €tape, nous avons donc fait une analyse intracas.

L’analyse intracas est définie ainsi par Eisenhardt (1989): «I’analyse intra-cas
implique typiquement le développement d’une description écrite détaillée de chaque
cas pour chaque site » (notre traduction, p.540) Cette « description détaillée de
chaque cas est centrale pour générer des intuitions », selon Gagnon (2005; p.85). Elle
nous a aussi donné une premiere base de comparaison pour comprendre quels acteurs
étaient impliqués dans le leadership, mais surtout, quelles configurations le partage
du leadership pouvait prendre dans le temps et dans 1’espace. Chaque cas a €t€
présenté selon la méme structure afin de faciliter le travail futur de comparaison des
sites : 1. Une bréve description du mandat et de I’histoire de la naissance de la

compagnie, 2. I’évolution de la structure de leadership depuis le début jusqu’a
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-aujourd’hui décrite et présenté sous forme d’organigrammes é€volutifs, 3. La
configuration du partage du leadership lors de la rencontre décrite de fagon plus
détaillée. Le résultat de cette premiere étape nous a permis de voir I’étendue des
possibilités de configurations du partage du leadership de ces équipes puisqu’aucune

d’entre elle n’était organisée de la méme fagon.

3.5.2 L’analyse intercas

Ensuite, une deuxiéme étape consistait 4 faire une analyse intercas 4 1’aide du logiciel
NVivo sur toutes les entrevues. Cette deuxieme étape de lecture des entrevues
consistait a coder les passages selon ce qui était dit dans ’entrevue et non pas selon
des catégories ou construits préétablis. Cette technique a €té privilégiée afin de faire
émerger les données en correspondance avec le style de notre recherche qui est
exploratoire. Tous les passages ont ainsi été codés, méme ceux qui ne semblaient pas
en lien avec le theme de la recherche. Au fur et & mesure que ce premier effort de
codage transversal s’opérait, nous étions capable de distinguer des thématiques
similaires d’une entrevue a I’autre que nous nommions alors selon le méme code. Le
premier effort terminé, nous avons vu apparaitre des traits communs entre les codes.

Nous avons remarqué que nos codes pouvaient &tre regroupés selon trois axes® :

- les codes qui étaient associés aux individus, a leurs rdles et a leurs
responsabilités ;
- les codes qui exprimaient davantage comment la relation était vécue et
s’opérait au quotidien ;
- les codes qui témoignaient de I’écologie du milieu et de facteurs contextuels.

(Voir a I’annexe VII pour un apergu de 1’arbre de nceuds réalisé dans Nvivo).

8 Certains éléments ne cadraient pas dans ces trois axes et ont été identifiés dans un code nommé
« Ambigu » en attente de classement.
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Nous sommes alors retournée dans nos entrevues pour les analyser plus précisément

en fonction de chaque axe. Pour 1’axe individuel, de grandes catégories ont été créées

en fonction du rdle formel joué (par exemple : responsabilités du directeur artistique, ‘

responsabilités du directeur administratif...). Ces catégories ne dictaient cependant

pas le type d’activités réalisées par ces acteurs. Dés qu’une responsabilité liée & un

titre était évoquée, nous la classions sous leur catégorie parent respective, tel

qu’illustré a la figure 3.2.

Directeur administratif

«Pierre s’occupe de Ia gérance des contrats »
« La responsabilité administrative, aussi, c’est

tout le suivi»

Directeur artistique .
« Etre au front pour représenter la compagnie »

« la ligne principale est décidée par le

« On a formé Elise, on a formé Véronique. Ben, directeur artistique. »

je dis on, mais ¢’est Fred. »
wete. »

« C'est la codirection artistique qui représente
publiquement la compagnie »

Au fur et a mesure que certaines responsabilités se répétaient d’entrevue en entrevue,

les grandes catégories s’affinaient, se divisaient en sections plus petites, plus précises

(voir la figure 3.3).

el
1. Directeur administratif
1.1 Responsabilité : 1.2 Responsabilité:

Gestion des ressources humaines
«Pierre s’occupe de la gérance des
contrats »
«On a formé Elise, on a formé
Véronique. Ben, je dis on, mais ¢’est
Fred. »

2. Directeur artistique

2.1 Responsabilité : Assurer une
présence de la compagnie dans le milien

« Btre au front pour représenter la
compagnie »
« C’est 1a codirection artistique qui
représente publiquement la
compagnie »

Faire le suivi des obligations de 1a compagnie

« La responsabilité administrative, aussi, c’est
tout le suivi»

2.2 Responsabilité: Se charger de Porfentation
du mandat de la compagnie

« la ligne principale est décidée par le directeur
artistique. »
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Ensuite, nous avons procédé a une étape d’épuration en repassant au travers les
différentes catégories créées afin de nous assurer qu'il n'y ait pas de redondances et
que chaque citation se retrouvait au meilleur endroit possible’. La révision des sous-
catégories a permis de relever des ressemblances entre certaines d’entre elles, ce qui

nous a permis de les regrouper. La figure 3.4 illustre ce processus.

yuration

1. Directeur administratif

1.1 Responsabﬁité : Faire le sulvi des obligations de la compagnie
L_l.z Responsabilité: Gesfion des ressonrcea humaines
1 3 Rsesponsahiiité* Gérer!es badgets _

15 Respansabﬂité. Embaneher le persennei ‘I

1.6 Responsabilité: Autres citations en attente de classement :
«¢a me revient 3 moi de m’assurer que ce qu’on donne est en respect avec le syndicat. »

1.1 Responsabilité : Faire le suivi des obligations de Ia compagnie

| 1.2 Responsabilité: Gestion des ressources humaines
« ¢a me revient 4 moi de, aprés ¢a, m’assurer Que ce qu’on donne est en respect avec le
syndicat. »

1.3 Responsabilité: Gérer et faire le suivi des budgets

7 Certaines responsabilités avaient ét6 mises en attente dans la grande catégorie (axe individuel) a
I’étape précédente pour voir §’il y aurait, & un moment donné, des recoupements. Ces citations en
attentes devaient, a la deuxie¢me étape, €tre classées. Un travail d’épuration a également été fait a cette
étape.
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Finalement, en fin de codage, nous sommes revenue sur toutes les entrevues une fois

de plus pour nous assurer que le codage prenait bien en compte tous les theémes
dégagés dans les étapes précédentes. Le résultat de ces étapes de codage aura ét€ une
définition des roles de chaque participant et la mise sur pied d’une liste complete des
responsabilités qu’ils exécutaient au jour le jour dans leur compagnie (voir tableau
3.6 a la page suivante pour un exemple de codage final pour cet axe). C’est ainsi que
nous avons pu considérer de mani€re micro les actions des leaders. Cette étape nous a
également permis de nous familiariser avec les données et d’avoir une premicre
impression des thématiques cruciales évoquées par nos participants, que nous avons

pu relever par des mémos pour les conserver en mémoire pour la prochaine étape.

L’étape suivante consistait a retourner dans nos entrevues pour réviser 1’axe plus
relationnel. La dynamique de la relation devait alors étre décortiquée. Etant donné les
deux premiers efforts de codage réalisés aux étapes précédentes, cette étape a été plus
rapide. A la fin de la premiere étape de codage émergent, nous avions regroupé tous
les codes en lien avec les relations entre les membres des équipes, sous un méme
chapeau. A cette étape-ci, nous avons repassée 2 travers nos 21 entrevues pour y
classer les passages pertinents en ayant un regard port€ uniquement sur cet aspect. La

figure 3.5 donne un exemple de codage selon cet axe.

Codes pour les pratigues du partage du leadership selon les impressions du
codage précédent (rejevé dans les mémos)

1.1 Relais 1.2 Fusion

« Je peux prendre, tout d*un coup, les

responsabilités de direction artistique pis le «Jene me rappelle pas d’a'ucun cas ol
laisser tranquille dans sa salle de répétition. une décision n'a pas été prise sur une base

J'en récupére plus pis on se fait ces passes-]d. »  partagée.»

« Regardes, tu les as faites les dornidres fois, je ~ « C’est 4 ce niveau-13 qu’on travailie
vais les faire, 1. J'ai plus de temps, ces temps- ~ beaucoup ensemble »
cin
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Tableau 3.6 : Exemple de codification finale

direction administrative :
1.1 Gérer les ressources
humaines

1.2 Faire le suivi des
obligations de compagnie

1.3...

« Pierre s’occupe de la gérance des contrats » (Ron, Théatre Rapé€)
« Fred a formé Eli,Véro. » (Julie, Le Troupeau)

« Jai la responsabilité que la compagnie rencontre toutes ses
obligations d’ordre administratives. » (Ginette, Théatre Solaris)
« La responsabilité administrative, c’est tout le suivi, tout le coté
clérical des remises... » (Thérése, Théatre Pile ou face)

2. Responsabilité de la
direction artistique :

2.1 Assurer une présence de la
compagnie dans le milieu

2.2 Se charger de I’ orientation
du mandat de la compagnie

23...

« Btre au front pour représenter la compagnie » (France, Théitre
Cathéter)

« c’est le directeur artistique qui représente publiquement la
compagnie au niveau du milieu. » (Ron, Théatre Rap¢)

« La ligne principale est prise par le dir. artistique » (Eric, Cathéter)
« On a un mandat et a chaque production, il est a redéfinir. La
direction artistique sert & ¢ca » (Jacob, Productions Invincibles)

3. Responsabilité de la
direction générale

3.1 Assurer la coordination
interne de la compagnie

3.2 Mettre en branle la
stratégie de développement de
la compagnie

33...

« La direction générale, ¢’est elle qui voit au bon fonctionnement de
I’ensemble de la compagnie. Donc, avec les employés, avec les
différents départements. .. » (France, Théatre Cathéter)

« S’assurer que tous les, les départements premiérement, travaillent
ensemble dans le méme but » (Fred, Théatre le Troupeau)

« Je m’occupais des projets de développement a long terme. »
(Cédric, Théitre Race de Monde)

« Je pense que le souhait (de créer le poste de direction générale) était
vraiment de créer un poste qui (...) permette d’avoir un peu de recul
(...) d’essayer de réfléchir plus activement et de 1’interne a comment
la compagnie peut se développer. » (Paul, Théatre Solaris)
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Ce codage des entrevues avec une vision orientée « relation» et « dynamique de

partage » nous a également permis de faire ressortir de nouvelles catégories non

envisagées auparavant, tel que illustré a la figure 3.6.

Ir Paxe

Codes pour les pratiques du partage du leadership selon les impressions du
codage précédent (relevé dans les mémos)

1.1 Relais .

« Je peux prendre, tout d’un coup, les
responsabilités de direction artistique pis le
laisser tranquille dans sa salle de répétition.

Fen récupére plus pis on se fait ces passes-13. »

« Regardes, tu les as faites les derniéres fois, je

1.2 Fusion

« Je ne me rappelle pas d’aucun cas ol
une décision n’a pas €t¢ prise sur une base

« C’est & ce niveau-1a qu’on travaille

partagée. »

vais les faire, 13. J'si plus de temps, ces temps-  beaucoup ensemble » |
cin Ajout d’une
R e catégorie |
| ++ 1,3 Consultation découverte |
- . lors du
« Je demande beaucoug I'opinion des autres codage |
sussi » e 3

Apres le codage, nous avons créé des catégories et regroupé les codes similaires

N

découverts. Une fois les catégories terminées et épurées, nous avons a nouveau

considéré toutes les entrevues pour nous assurer de 1’uniformité de I’attribution des

codes aux passages. Le tablean 3.7 montre un exemple de ce 2 quoi notre codage au

niveau relationnel ressemblait au final.
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Tableau 3.7 : Exemple de codification finale de 1’axe relationnel

1 Pratiques du partage des responsabilités

1.1 Relais . « Souvent, quand on a des projets personnels, on ne se retrouve pas
dans la création en méme temps, dans le rush en méme temps. Je peux
prendre, tout d’un coup, les responsabilités de direction artistique pis le
laisser tranquille dans sa salle de répétition. J’en récupére plus pis on se
fait ces passes-1a. » (Dorian, Théitre Race de Monde)

« Je dirais qu’il y a des cycles de temps. On se dit « Regardes, tu les as
faites les derniéres fois, je vais les faire, 1a. J’ai plus de temps, ces
temps-ci » « OK! Super! » On essaye de se passer ¢a parce que
personne n’aime vraiment ¢a tant que ¢a faire ¢a. » (Hugo, Productions
les Invincibles)

1.2 Fusion « Chacun amene son point de vue en connaissance de cause et ensuite la
décision elle est prise quand méme collégialement. (...) Je ne me
rappelle pas d’aucun cas oli une décision n’a pas ét€ prise sur une base
partagée. » (Paul, Théatre Solaris)

« Ce sont des décisions qui sont prises, qui doivent fonctionner de
concert avec I’administratif, parce que c’est bien beau d’avoir des

réves, mais il y a aussi la réalité et donc, c’est & ce niveau-la qu’on
travaille beaucoup ensemble » (Pierre, Théitre Réipé)

1.3 ...

Nous avons enfin suivi les mémes étapes pour les codes contextuels. Ainsi, cette
analyse nous aura donn€ I’opportunité d’observer le phénomene a travers deux angles
différents (celui des individus et celui des relations entre les individus au sein d’une
méme équipe§ tout en gardant bien en vue le contexte dans lequel le phénomene était

observé. Le tableau 3.8 synthétise les différentes étapes du codage.
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Tableau 3.8 : Syntheése des étapes du codage

1. Anlyse intracas

Construction d’histoire lide 2 notre thématique sur chacun des
cas

2. Analyse intercas
2.1 Codage émergent

2.2 Reconnaissance d’axes

2.3 Révision des entrevues
selon I’axe spécifique
(individuel, relationnel,
contextuel)

2.4 Regrouper \ Epurer

2.5 Uniformiser

' 2.6 Répéter pour chacun des
axes

Pour chacun des cas, coder tout ce qui est dit (« bottom up »,
faire émerger des codes de ’entrevue).

Les différents codes sont regroupés selon les traits qu’ils ont en
commun. Pour notre recherche, trois axes ont été identifiés :
individuel, relationnel et contextuels.

Repasser a travers toutes les entrevues pour s’ assurer que tous
les éléments liés a I’aspect individuel présent dans les entrevues
sont codés. Pour cette section, nous avons trié les
responsabilit€s mentionnées selon le rdle.

Regrouper les responsabilités similaires sous un méme code.

Repasser a travers les entrevues pour assurer que tout a été€ codé
de 1a méme facon et s’ assurer que chaque citation est sous le
meilleur code.

L’analyse intercas ne s’est pas arrétée pas au codage, celui-ci constituant la premiere

vague d’analyse qui nous a permis de dévoiler un premier portrait du phénomene. Les

données ainsi recueillies ont ensuite dues €tre interprétées par la chercheure a 1’aide

de différents outils.

Avec les multiples données analysées par le codage, il nous a fallu en faire sens et

cela s’est fait grace a un effort de comparaison des compagnies entre elles. Plusieurs

techniques ont ét€ utilisées dans le temps, telles que la mise sur pied de matrices

comparant les niveaux individuels et relationnels et plagant les compagnies sur des

axes et dans des quadrants, la figure des équipes, le résumé, en quelques mots, de la
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ensée sous forme de plan, ’exécution de tableaux synthéses... Ces outils ont une -
p y

contribution sur un autre plan puisque, selon Miles et al. (2014) :

displaying your condensed data in a systematic way has immense
consequences for your understanding. It requires you to think about your
research questions and what portions of your data are needed to answer them ;
it requires you to make full analyses, ignoring no relevant information ; and it
focuses and organizes your information coherently (p.108)

Certaines de ces techniques nous ont menées a des culs-de-sac, mais ont stimulé notre
réflexion sur le phénomene. Ce cheminement analytique a engendré des retours en
arriere fréquents, des itérations « cruciales », selon Miles et al. (2014) en ce quelles

permettent I’évolution de la pensée.

3.5.3 Traitement des données

Afin de rendre digestes les différents résultats obtenus, nous avons tiché de les
représenter le plus possible sous forme de tableaux et matrices syntheses, tel que
recommandé par Miles et al. (2014). L’effort mis sur ces matrices et tableaux nous a
aidé a mieux comprendre le phénomene et a V'interpréter de différentes manicres, tel

qu’indiqué ci-dessus.

3.6 Qualité et éthique de la recherche

Aprés avoir décrit les €tapes qui ont structurées méthodologiquemént notre recherche,
nous terminerons la section méthodologie en dévoilant les techniques et moyens
utilisés pour garantir la qualité de notre recherche. Etant donné notre appartenance au

paradigme de la construction sociale, nous abondons dans le sens des partisans de la
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position interprétative et constructiviste qui affirment que les critéres empruntés a la
recherche quantitative, tels que la validité interne et externe sont extrinséques a la
nature qualitative de leurs recherches. Ainsi, bien que Yin soit la source la plus
utilisée pour justifier la qualité de 1’étude de cas, son approche positiviste contraste
avec la philosophie de notre recherche constructiviste inspirée de la perspective de la
pratique. Selon Alexandre (2013), Yin propose « une démarche analytique déductive
dans le sens ou il balise les frontieres du cas et assurent la reproductibilité des
résultats issus de la recherche » (p. 28). Etant donné que notre recherche utilise une
fagon plus émergente de produire du savoir, nous avons tendance a plutdt utiliser les
moyens proposés par Merriam (1995) et Miles et al. (2014) pour assurer la qualité de
notre recherche en nous basant sur les cinq catégories définies par Miles et al.
(2014) : 1-objectivité ou confirmabilité, 2-fiabilité ou vérifiabilité, 3-validité interne,
crédibilit€¢ ou authenticité, 4-validité externe, transférabilit€ ou compatibilité, 5-

utilisation, application ou capacité a orienter 1’action.

3.6.1 Objectivité ou confirmabilité

Miles et al. (2014) définissent ce critére comme la « neutralité relative et la liberté
raisonnable d’une méconnaissance de ses propres biais en tant que chercheur » (notre
traduction de Miles et al., 2014, p. 311). Dans une recherche qualitative, le jugement
du chercheur est inévitable. C’est d’ailleurs la créativité et la capacité d’interpréter de
ce dernier qui ameéne des résultats intéressants et innovants. Cependant, celui-ci doit
prouver que les résultats de ce travail créatif ne sont pas farfelus, mais plutdt obtenus
de fagon rigoureuse tout en représentant la réalité observée et non les biais et envies
du chercheur. Ici, nous avons taché d’avoir une réflexivité sur nos biais afin d’éviter
que ces derniers affectent nos résultats. En prenant connaissance de ces biais, nous

pouvons avoir un certain détachement par rapport a ceux-ci ce qui nous permet de
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déceler lorsqu’ils interferent dans notre raisonnement et ainsi rectifier le tir. Cette

réflexivité est ensuite vérifiable puisque nous avons décrit en détail comment nous .

sommes parvenue a ces résultats permettant non seulement a un lecteur de

comprendre les étapes (via des tableaux synthéses et matrice...), mais aussi 2 un autre

chercheur de faire un audit et d’arriver aux mémes conclusion (voir dans le tableau

3.9 les moyens que nous avons utilis€s pour cette recherche).

Tableau 3.9: Application des criteres d’objectivité ou confirmabilité

Transparence

« Statement of researcher’s
experiences, assumptions,
biases, presenting the
orientation, biases and so on,
of the researcher at the
outset of the study. This
enables the reader to better
understand how the data
might have been

interpreted » (Merriam,
1995; p.55)

Nos expériences en thétre ont facilité 1’acces
au terrain en plus de nous donner une
connaissance du langage et du milieu a I’étude.
L’ objectif de notre recherche était orienté par
notre désir d’ceuvrer dans ce milieu plus tard.
Cela aurait pu faire en sorte que nous hésitions a
poser des questions embarrassantes pour les
directeurs ou que nous analysions les données
de sorte a ne faire ressurgir que des faits
embellissant. Lors des entrevues, cette volonté
de plaire nous a €té bénéfique en ce que nous
trouvions une fagon de poser les questions plus
dérangeantes avec tact. Le phénomeéne choisi
était bien vécu et n’a pas vraiment suscité de
malaises ou tensions. Ce risque de biais nous
restait cependant en téte afin d’avoir une
réflexivité sur nos actions et paroles.

Description des

“we can follow the actual
sequence of how data were

Nous avons tdché de décrire minutieusement,
aux sections 3.3, 3.4 et 3.5, les étapes

méthodes et | collected, processed, méthodologiques qui ont structuré la collecte et
procédures cgndensed/trans‘formed, and ljanalyse de r}os dpnnées. Nous_avons
display for specific également pris soin de rendre digestes notre
employées conclusion drawing” (Miles | cheminement et nos résultats sous forme de
etal, 2014, p311) tableaux résumés, d’images ou de matrices.
«(...) the investigator must | - Dans la section méthodologie, voir les étapes

Audit trail

describe in detail how data
were collected, how
categories were derived, and
how decisions were made
throughout the inquiry »
(Merriam, 1995; p.56)

de notre recherche ainsi que la fagon dont nous
sommes arrivée aux résultats.

- Le logiciel NVivo est une banque de données
qui nous a permis de centraliser de fagon
intelligible nos informations. Un autre
chercheur voulant recréer I’analyse y trouverait
I’information nécessaire pour le faire.
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Selon Miles ez al. (2014), il s’agit ainsi de constater la congruence entre la question

de recherche et les moyens utilisés pour arriver aux résultats. Merriam (1995)

empruntera plutdt le terme de Lincoln et Guba (1986), celui de « cohérence », qui

propose de se questionner plutdt sur si les résultats obtenus sont cohérents avec les

données recueillies. Pour ce faire, Merriam (1995) et Miles et al. (2014) proposent

plusieurs stratégies. Le tableau 3.10 énumere celles que nous avons utilisées dans ce

mémoire.

Tableau 3.10 : Application des criteres de fiabilité, vérifiabilité ou cohérence

Cohérence

La question de recherche est
claire, les construits sont bien
explicités, les données recueillies
sont les bonnes (bonnes
ressources rencontrées, au bon
moment et au bon endroit)...
(notre traduction de Miles et al.,
2014, p. 312)

Nous avons expliqué a la section 2.1, les
choix qui ont motivé notre question de
recherche et avons démontré en quoi
I’utilisation de I’étude de cas multiples
était pertinente pour nous (section 3.1.3).
Nous avons €été chercher des cas selon des
critéres précis (section 3.2.3), qui nous ont
permis de répondre directement a la
question étant donné que le phénoméne
étudié y était bien présent et visible.

Triangulation

« The use of multiple investigator,
multiple source of data, or
multiple methods to confirm the
emerging findings » (Merriam,
1995; p. 56)

Pour chaque cas, nous avons taché de
rencontrer tous les acteurs faisant partie du
phénomene étudi€ afin d’obtenir des
résultats qui prennent en considération
tous les cotés de la médaille. Seulement
certains directeurs n’ont pu étre rencontrés
a cause de forces lors de notre contrdle.
(voir section 3.4.1). Malgré tout, dans tous
les cas, nous avons recueilli I’opinion de
plus d’une personne. Le regard sur la
relation étudiée était donc toujours
multiple. Les données que nous avons été
cueillir sont ainsi fiables et ont pu
engendrer des résultats congruents.

Audit trail

Voir tableau 3.9

Voir tableau 3.9
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3.6.3 Validité€ interne, crédibilité ou authenticité

La question de ce critére est « A quel point les résultats obtenus sont-ils conformes
la réalité? » (notre traduction de Merriam, 1995; p.54). Celui-ci évalue si le chercheur
a su éviter le biais appelé « Holistic Fallacy », par Miles ef al. (2014), qui représente
le danger d’interpréter les €vénements comme plus congruents qu’ils ne le sont
réellement. Merriam (1995) ainsi que Miles et al. (2014) proposeront plusieurs fagons
d’appréhender ce critere. Le tableau 3.11, a la page 104, présente celles que nous

avons utilisées pour cette recherche.

Comme notre recherche concerne de relativement petites compagnies, certaines
informations étaient impossibles a obtenir de facon uniforme, empéchant une
triangulation compléte, ce qui aurait pu nuire a la qualité des informations obtenues.
Certaines compagnies, par exemple, n’avaient pas de site internet ou n’avaient pas
vraiment ét€ couvertes par les médias. Plusieurs des organisations interrogées
n’avaient pas de description des tdches de chacun ou d’organigramme et
fonctionnaient de fagon trés organique avec trés peu de « paperasse
organisationnelle ». Cependant, nous avons redoublé d’ardeur pour garantir la qualité

des données obtenues via nos entrevues et €viter les biais de ce type de collecte.

Nous avons donc pris soin d’éviter le risque principal associé & I'utilisation des
entretiens semi-dirigés comme source principale de données : la dérive intellectuelle
qui décrit le fait qu’un interviewé peut affirmer agir d’une facon idéalisée sans
nécessairement réellement agir de cette fagon dans les faits (Beaud, 1996). Selon
Beaud (1996) :
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Une des principales difficultés pratiques que rencontre tout intervieweur est la
tendance des enquétés a vouloir prendre de la hauteur, a livrer un témoignage
a portée générale, d’un bon niveau, en s’ajustant ainsi a ce qu’ils pergoivent
&tre les attentes de I’enquéteur. (p. 242)

Beaud (1996) affirmera ainsi que des milieux plus intellectuels, comme le corps
professoral ou les artistes, ont une «vive réticence a évoquer les pratiques
professionnelles les plus banales de leur métier (...) » et «tendent davantage a
évoquer des questions « intellectuelles » » (...). (p. 242). Le chercheur doit ainsi
redoubler d’efforts pour établir un climat de confiance dans I’optique de réduire
I’influence de son statut d’intellectuel avec I'interviewé pour I’amener a le faire
réfléchir sur ses propres pratiques. Dans ce contexte, une astuce du chercheur est
d’utiliser I’anecdote pour ancrer 1’entrevue. L’anecdote est un «levier puissant de

I’entretien », selon Beaud (1996), en ce qu’il :

... permet de placer immédiatement ’entretien du coté des pratiques sociales
en vigueur dans le milieu enquété, en faisant revivre une scéne sociale vécue
ol se donne a voir, souvent en détail, un certain nombre de ces pratiques (qui
plus est, en facilitant le passage par le locuteur & un style direct par un
dialogue fidelement retracé) (p. 242).

Nous avons donc orienté nos entrevues sur un projet spécifique et sur les gestes
concrets que nos interviewés exécutaient dans ce projet. Nous avons également tenté
de conserver un esprit en perpétuel questionnement face aux résultats obtenus. Notre
objectif était de comprendre le «comment» du phénomeéne, mais cette
compréhension €tait constamment alimentée par le « pourquoi ». Cette curiosité et

attitude d’ouverture contribuent a assurer la validité de nos résultats.
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Tableau 3.11 : Application des criteres de validité interne, de crédibilité ou
‘ ' d’authenticité

La

triangulation

« The use of multiple
investigator, multiple source
of data, or multiple methods
to confirm the emerging
findings » (Merriam, 1995;
p.56)

- Nous avons été chercher des données
secondaires pour chacun des cas, lorsque
cela était possible (articles, document
organisationnel, site web...).

- Afin d’éviter de n’avoir la réalité que d’une
seule personne investie dans le partage du
leadership, nous avons tiché de rencontrer
tous les directeurs impliqués dans la

dynamique du partage. (voir section 3.4.1)

Identifier et
expliquer les

écarts

La triangulation permet de
donner de la force a un
résultat. Cependant, si toutes
les sources ne corroborent
pas un résultat, ’explication
de cette différence devient
alors ce qui donne de la
force a notre recherche. « A
good look at the exceptions,
or the ends of a distribution,
can test and strengthen the
basic finding.» (Miles ef al.
2014, p. 301)

Lors de notre sélection des cas a étudier, nous
avons choisi des cas variés qui détenaient
différentes configurations de codirection (voir
section 3.2.3). Lors de notre analyse, ces cas ont
parfois donné des résultats différents. A chaque
fois, nous avons expliqué la raison de ces
différences ce qui nous a permis de mieux
comprendre le phénomene. Ces différences nous
ont donné I’occasion de ne pas tenir certains
résultats pour acquis et de pousser notre
analyse. Ce sont des éléments importants pour
assurer la force de nos résultats.

Description
riche du

contexte

« Descriptions are context-
rich, meaningful and thick »
(Miles et al., 2014, p. 313)

Nous avons bien mis en contexte chacune des
entrevues effectuées via des histoires liées aux
cas (voir section 4.1). De plus, pour limiter les
biais lors de ’analyse et afin d’étre fideles a la
réalit€ discutée, nous avons orienté 1’écriture de
la section résultats et discussion de sorte que
leur voix soit entendue via I’insertion de
plusieurs citations. Nous avons gardé bien en
téte le contexte du milieu & I’étude et avons fait
plusieurs aller-retour entre nos résultats et nos
entrevues.

Submersion et
engagement
dans le milieu
d’étude

« Collecting data over a long
enough period of time to
ensure en in-depth
understanding of the
phenomenon » (Merriam,
1995; p. 55)

Nous n’avons pu investir 4 long terme les
compagnies interrogées. Par contre, nous nous
sommes impliquée de plusieurs fagons dans cet
univers pour comprendre les enjeux et valeurs
qui y sont structurants. Nous avons été voir 10 a
12 pieces de théatre pendant I’année, avons
assisté a plusieurs conférences données par

I’ ACT, le Conseil des arts de Montréal, etc. De
plus, nous avons été active dans plusieurs
compagnies de théitre de la releve au sein de
conseil d’administration ou en tant que
conseillere bénévole en gestion de projet.
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3.6.4 Validité externe, transférabilit€ ou compatibilité

Ce critere s’interroge sur la capacité de la recherche a s’appliquer & d’autres situations
(parfois aussi appelé généralisation de la recherche). La recherche qualitative serait
généralisable en terme de théorisation des découvertes puisque ces recherches ont
pour objectif de comprendre en profondeur un phénomene. Erickson (1986) propose
que d’appréhender le particulier permet de découvrir I’universel selon un principe de
lecons apprises. Lors d’une situation nouvelle, chacun se remémore des situations
similaires dans son passé pour saisir ce nouvel évenement. Méme si les conditions et
contraintes de I’événement pass€ ne sont pas similaires a celui vécu dans le présent,
cela sert tout de méme de point de référence pour I’individu. Des stratégies peuvent
cependant étre déployées pour garantir ce critére selon une vision qualitative. Voici

celles que nous avons utilisées dans le tableau 3.12 :

Tableau 3.12 : Application des criteres de validit€ externe, transférabilité ou
compatibilité

« providing enough information
description of the phenomenon under
study so that readers will be able to
determine how closely their situations
match the research situation, and
hence, whether findings can be
transferred. » (Merriam, 1995; p. 58)

La description approfondie du secteur présenté
ala section 3 ainsi que la présentation via une
histoire des différents cas présentés a la section
résultats (section 4.1), permettront aux
organisations de se reconnaitre. Nous avons
aussi décrit a la section 3.2.3, le choix des
échantillons sélectionnés.

« The use of several sites, cases,
situations, especially those
representing some varjation will
allow the results to be applied to a
greater range of other similar
situations » (Merriam, 1995; p. 58)

La variété de 1’échantillon choisi permet a toute
compagnie théatrale (voire artistique) dgée de
plus de cing ans et ayant une structure plurielle
de trouver nos résultats intéressants pour leur
compagnie. (Voir section 2.5 pour les
contributions de cette recherche). L’analyse de
huit cas variés augmente le transfert de notre
recherche 2 d’autres contextes.

« The report specifies any limits on
sample selection and critically
examines its ability to generalize to
other settings and contexts » (Miles et
al. ,2014, p. 314)

Les compagnies de thédtre de type senior et
intermédiaires s’identifieront aux résultats de
notre recherche. D’autres organisations
pluralistes pourront aussi se reconnaitre et
s’inspirer des résultats obtenus pour leur propre
organisation. Finalement, les contributions de
cette recherche pourront, dans une moindre
mesure, &tre bénéfiques pour des OBP.
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3.6.5 Utilité, applicabilité ou capacité a orienter 1’action

Finalement, pour Miles et al. (2014), la recherche doit se traduire par des actions
constructives sur le terrain. Ils soulévent également des questions éthiques puisque la
recherche doit, dans cette optique d’utilité, éviter de nuire aux participants rencontrés.

Ils suggerent ainsi certaines techniques. Celles que nous avons utilis€es se trouve

dans le tablean 3.13 :

Tableau 3.13 : Application des critéres d’utilité, applicabilité ou capacité 2 orienter

I’action

Tel que discuté par Wilson (1979),
a validité externe est atteinte si les
savoirs sont récup€rés et utilisés par
es praticiens.

« The findings are intellectually and
| physically accessible to potential
users » (Miles et al., 2014, p. 315)

Nous souhaitons, suite a la publication du
mémoire, faire une série de conférences dans
le milieu du théatre en collaboration avec

I’ ACT pour partager ce savoir avec le terrain.
Nous souhaitons également nous impliquer
sur le terrain dans divers conseils
d’administration afin de partager le savoir

extrait de cette recherche.

| La perspective de laquelle s’inspire ce
mémoire (perspective de la pratique) est
particuliérement intéressante pour cet aspect
de 1a recherche puisqu’elle met un fort accent
sur la réflexivité des praticiens.

« Value-based or ethical concerns Voir section 3.6.6., ci-dessous.
and dilemmas are raised explicitly in
the report » (Miles et al., 2014, p.
315)

Ainsi, nous avons porté une attention particuliére a la rigueur et a la crédibilité de
notre recherche. Nous étions consciente qu’une étude qualitative présente certaines
particularités qui la rendent précieuse : flexibilit€ et innovation dans les découvertes.
Cependant, nous savions également que les forces de ce type de recherche pouvaient
également é&tre ses faiblesses. Par conséquent, nous avons activement cherché a
établir un équilibre entre flexibilité, créativité et rigueur. Les différentes techniques
énoncées plus haut nous ont aidées dans cette qu?te et garantissent la qualit€ de notre

recherche.



CHAPITRE 4
RESULTATS

Dans cette section, nous commencerons par présenter, a la section 4.1, toutes les
compagnies rencontrées et ce qui caractérise leur fonctionnement au niveau de
I’équipe de direction. Cette premilre étape, structurée sous forme de petits récits,
nous permettra de constater les différentes configurations possibles que peut prendre
le leadership pluriel au sommet d’une compagnie théatrale. Une fois cette
investigation individuelle de chacun de nos cas réalisée, nous définirons les roles des
différents directeurs impliqués dans le partage du leadership (section 4.2). Nous
décrirons, également les responsabilités associées a chacun de ses rdles selon nos
acteurs (section 4.3). Ces deux sections (4.2 et 4.3) permettront de déterminer ce que
font au quotidien nos directeurs sous leur role respectif et ce qu’ils incluent donc dans
leur responsabilité de leader; responsabilités qu’ils partagent ou non avec leur
acolyte(s). Finalement, la derni¢re section (4.4), fera état des surprises qui ont
émergées dans 1’élaboration des sections 4.2 et 4.3 et que nous avons choisi de suivre,
tel que suggéré par Miles et al. (2014; p. 301). Ces surprises ont mis de I’avant deux
modalités particulieres de configurer les équipes dans le temps qui brouillent le
partage du leadership, mais qui révélent a la fois comment ce partage est vécu au

quotidien, c’est-a-dire de facon fluide et entrelacée.

4.1 Descriptif des équipes rencontrées

Dans le cadre de ce mémoire, nous avons rencontré huit compagnies théatrales au
niveau senior et intermédiaire et avons interrogé 21 directeurs oeuvrant dans ces
compagnies. De ce nombre, 15 d’entre eux portaient officiellement le titre de
directeur artistique, six le titre de directeur général, quatre le titre de directeur

administratif et un intervenant avait un autre titre que celui de directeur. Cinq d’entre



108

eux jumelaient plusieurs titres (directeur artistique et directeur général, directeur
administratif et directeur général, etc.). En appliquant les critéres qui distinguent les
compagnies seniors des compagnies intermédiaires tel qu’indiqué a la section 3.2.3

aux compagnies de notre recherche, nous obtenons :

- Trois compagnies jugées seniors : le théatre Cathéter, le thédtre Solaris et le
théatre Rapé.

- Trois compagnies intermédiaires : les Productions Invincibles, le théatre Pile
ou Face et le théatre le Troupeau. |

- Deux compagnies qui se situent entre les deux : le théitre Race de monde et le

théatre Totem®.

Dans le tableau 4.1, nous distinguons les caractéristiques qui ont déterminées le statut

donné a chacune de ces compagnies.

Avant de nous intéresser aux configurations de partage du leadership, il nous faut
d’abord, pour chaque cas, restituer la maniére dont les équipes de direction
fonctionnent. Ainsi, nous présentons dans les pages qui suivent les récits des cas
séparément, construits grice au recoupement des entrevues réalisées autour d’un
méme cas. Ces portraits sont donc une reconstitution interprétative basée sur les
différentes visions des acteurs interrogés et non un compte rendu objectif du

fonctionnement des équipes de direction.

8 Pour assurer I’anonymat de nos participants, nous avons modifié le nom de toutes les compagnies
ainsi que de leurs représentants.




Tableau 4.1 : Tableau récapitulatif de la structure des compagnies rencontrées

*Individus non interrogés (voir la section méthodologie pour explications, section 3.4.1)
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_ Chaque cas est présenté de la maniere suivante : aprés une bréve description de la
mission de la compagnie et de son historique, nous décrirons 1’évolution des équipes
de direction et des rdles officiels et officieux joués par chacun. Finalement, nous
aurons un aper¢u de comment le partage s’operait au sein de chaque compagnie au
moment de nos entrevues. A noter que, depuis le moment de notre entrevue, quelques
unes de ces compagnies ont vu leur organigramme bouger. Ainsi, nous faisons état de
ce changement dans les schémas méme si notre analyse, dans le cadre de ce mémoire,

s’intéresse a I’état des lieux lors de notre passage.

4.2 Les compagnies seniors
4.2.1 Théatre Solaris

Le théatre Solaris est une compagnie qui a vu le jour dans I’effervescence des années
70. Solaris est né de l'union de trois artistes désireux de créer du théatre non
paternaliste pour la jeunesse. La compagnie offre aujourd’hui des pieces pour tous les
ages. Son modele d’affaires est basé sur la tournée de ses ceuvres majoritairement a

I’international.

Evolution de la structure de ’équipe de direction

Depuis ses débuts, 1’équipe de direction a beaucoup évolué. Non seulement des
membres fondateurs ont quitté la compagnie, mais de nouveaux roles se sont greffés a
la structure. Lors de notre passage, de 1’équipe initiale ne restait qu’un seul
représentant ; le directeur artistique, Christian, qui, a I’heure ol ce mémoire s’écrit, a
cédé sa place a la releve. 1l existait alors trois secteurs bien distincts dans 1’équipe de

direction : administratif, général (stratégique) et artistique.
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Le territoire artistique, depuis la création de la compagnie, a toujours été partagé par
plusieurs artistes, sauf depuis le départ du dernier fondateur qui préparait sa retraite
lors de notre passage (il ne reste désormais qu’un seul directeur artistique, nouveau
venu). Lors de nos entrevues, Christian, le fondateur, et Denis occupaient la
codirection artistique. Denis s’est vu adhérer a 1’équipe de direction apres plusieurs
collaborations dans des projets artistiques de Solaris au sein desquels il réussit a se
montrer indispensable. Cet ajout a 1’équipe de direction était aussi motivé par le
départ de I'une des codirectrices, fondatrice de 1a compagnie. C’est également a cette
époque, apres une vingtaine d’années d’existence, qu’une direction générale est créée.
Elle sera assumée par Paul. Une directrice administrative, Ginette, arrivée en 2010,

termine cette équipe.

Figure 4.1 : Evolution de la structure de I’équipe de direction de Solaris
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Configuration du partage au moment de notre étude
Les directions générale et administrative font souvent équipe afin de combiner leur

expertise comme le témoigne Ginette :

Paul et moi, on travaille beaucoup en équipe. Admettons, il y a un probleme
qui se pose, on échange d’égal a égal et les idées de I’un et de ’autre vont &tre
conservées ou pas. La plupart du temps on arrive par trouver un consensus
avec les meilleures idées. Mais 14, on prend chacun notre bout. C’est-a-dire
que 13, par rapport a I’exécution de ce projet-1a, moi, je me mets en mode
budget... Paul, lui, il va &tre plus dans le mode stratégique et de partenariats.
C’est lui le directeur général, s’il y a une démarche officielle a faire vis-a-vis
d’un organisme, il est la voix officielle de la compagnie. (...) C’est ¢a, on
travaille vraiment en équipe sur bien des choses, mais on a quand méme nos
spheres. (Ginette)

Au niveau de la codirection artistique, I’'un s’occupe davantage de la mise en scene et
I’autre de I’environnement sonore des productions. Il existe donc, aussi, une division

nette des responsabilités artistiques.

Les responsabilités de chacun sont trés claires, mais un esprit de collégialité et
d’échanges entre les secteurs est mis de I’avant. Ainsi, pour les grandes décisions, il
n’est pas rare que les codirecteurs se rencontrent pour échanger et prendre une

décision en commun :

Bien qu’il y ait, ici, des fonctions spécifiques, donc une personne, qui est
responsable de la direction administrative, comme une personne qui est
responsable de la direction technique, chacun ameéne son point de vue en
connaissance de cause et ensuite la décision est prise collégialement. Moi, de
tout temps, depuis 1991, c’est en discussion... Je ne me rappelle d’aucun cas
ou décision qui n’ait été prise sur une base partagée. C’est-a-dire: une
direction artistique qui dirait, par exemple: « Oui, oui il faut y aller » et les
autres diraient : « Non, non... » et qu’on n’y allait pas ou le contraire. Parce
qu’il y a une direction artistique qui est capable de comprendre qu’un moment
donné si ¢a n’a pas de bon sens, ¢a n’a pas de bon sens. (Paul)
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Chaque membre de 1’équipe fait partie de la famille et I’expertise de chacun est
considérée comme cruciale au bon fonctionnement de I’ensemble. L’ importance que
Solaris voue a ses employés se reflete non seulement dans 1’ambiance chaleureuse et
ouverte qu’elle privilégie en ses murs, mais également par le versement de salaires

plus élevés que la moyenne dans les compagnies de théatre québécois.

4.2.2 Théatre Rapé

Tout comme Solaris, le théatre Rapé fait partie des compagnies qui ont vu le jour au
début des années 70. Six acteurs s’€taient alors réunis pour créer cette formation dans
I’optique d’explorer le médium de la marionnette. Leurs spectacles, dédi€s a un jeune
public, sont joués partout au Québec autant dans les maisons de la culture, dans les

bibliotheques et centres communautaires que dans les écoles.

Evolution de la structure de I’équipe de direction

De I’équipe initiale de six comédiens, ne reste aujourd’hui que deux d’entre eux ; le
directeur artistique, Ron et le directeur administratif, Pierre. La troisieme personne
qui composait I’équipe de direction, au moment de notre entrevue, était Caroline 2 la
direction des communications. Cette derni¢re est arrivée en poste trois ans apres la
fondation de la compagnie. Lors de notre passage, le théatre Rapé était dans un
processus de succession de la direction artistique. Une collaboratrice dans plusieurs
projets du théatre Rapé (Vanessa) allait se voir occuper la position de direction
artistique avec Ron dans I’optique de prendre le flambeau d’ici quelques années. 11
n’y a pas de direction gén€rale officielle au Théatre Rapé. Cependant, selon le
témoignage de Ron et Pierre, la direction générale est partagée entre les trois

codirecteurs. Pierre exprimera ainsi la situation :
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Nous sommes une tres petite €équipe, donc on n’a pas besoin de direction
générale, mais c’est sur qu’on se rencontre assez fréquemment. Donc,
fréquemment, on se retrouve autour de la table... On n’est pas en conseil
d’administration, on fait juste se dire : « Voici ol est-ce qu’on en est chacun
dans nos départements et tout et tout ». Donc, pas besoin de quelqu’un, en
plus, pour venir chapeauter ga. (Pierre)

Nous constatons ainsi la présence de trois départements bien définis : artistique,

administration et communications et d’une direction informelle partagée (générale).

Figure 4.2 : Evolution de la structure de 1’équipe de direction du Théatre Rappé

Configuration du partage au moment de notre étude

Cependant, malgré la netteté des territoires de chacun au niveau organisationnel, Ron

mettra I’accent sur le fait que la structure est loin d’étre étanche dans les faits :
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On a appris a travailler ensemble et c’est une synergie qui est, pour nous,
essentielle, mais ce n’est pas compartimenté. Nos espaces illustrent bien nos
facons de faire, il y a plein de fenétres qui lient les secteurs. On est en
répétition actuellement. On ne les entend pas répéter, ils sont dans une autre
salle, la-bas. On a les ateliers de production qui sont la-bas, donc, et on a, ce
qui réunit tout ¢a, c’est une cuisine avec une salle a manger ou, sur I’heure du
diner, que ce soit I’équipe d’administration, 1’équipe de production, I’équipe
artistique, tout le monde se réuni ensemble et partagent. C’est ¢a I’essence du
théatre ; ¢’est 1a non-compartimentation. (Ron)

De plus, au niveau projet, le directeur administratif, étant un ancien acteur et
marionnettiste, joue souvent le réle de metteur en scéne aux c6tés de Ron ou de
conseiller artistique dans le cadre de projets ol il ne fait pas de mise en scene. La
directrice des communications reste dans ses officines communicationnelles, mais a
tout de méme un réle important au niveau projet puisque c’est elle qui doit concevoir
les moyens publicitaires pour vendre les différents spectacles (affiches, vidéos
promotionnels...). ‘Ainsi, une grande collaboration existe entre les directeurs
s’exprimant a la fois par le partage de la direction générale, mais aussi sur la présence

des uns et des autres dans les territoires de chacun.

4.2.3 Théatre Cathéter

La compagnie Cathéter est née il y a vingt ans du désir de cing acteurs de créer des
ceuvres théatrales pour les adolescents. Leurs vingtaines de créations ont été jouées a
travers le Québec et un projet annuel de médiation culturelle avec les étudiants du

secondaire leur permet de rester proche de leur public cible.
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Evolution de la structure de I’équipe de direction

Initialement, les cinqg acteurs s’occupaient de tous les pans de la compagnie ensemble
et participaient tous aux projets de création théatrale. Avec le temps et le départ de
deux d’entre eux, les trois autres directeurs ont décidé de gérer chacun leur propre
projet. Ainsi, pendant que Michel diffuse un spectacle qu’il a créé et mis en scéne
’année d’avant, Eric travaille 2 la création de son propre spectacle afin qu’il soit

diffusé I’année suivante. En ce qui concerne France, elle est responsable du projet

-annuel de médiation.

Figure 4.3:

cycle de création Cathéter

s

Les responsabilités administratives étaient séparées entre les trois codirecteurs.
France s’occupait des communications, Michel des budgets et de la comptabilité,
alors qu’Eric était en charge de la direction de tournée et de production. Ce n’est que
quelques années plus tard qu’ils décident d’engager une direction administrative.
Plusieurs candidates se sont succédées a ce poste avant que Stéphanie arrive et prenne
les ré€nes depuis 12 ans maintenant. L’apport de Stéphanie s"est ¢largi a travers les
années jusqu’a ce qu’ils décident, d’un commun accord, de changer le titre de son
réle dans la compagnie. Elle est aujourd’hui directrice générale du théatre Cathéter.

Depuis notre entrevue, la structure de la compagnie est demeurée la méme.
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Conﬁguration du partage au moment de notre étude

Tel qu’illustré dans la figure 4.4, la codirection artistique fait partie du C.A, mais pas
la direction générale. En ce sens, la codirection artistique, est ’employeur de la
direction générale, ce qui engendre, formellement, une relation de hiérarchie et une

prédominance de I’ artistique sur 1’administratif.

Figure 4.4 : Evolution de la structure de 1’équipe de direction du Cathéter

Chaque directeur artistique a son volet et crée leur propre projet sans vraiment

interférer dans le projet des autres. Au sein des projets, chaque directeur est aussi
metteur en scéne et gére leur équipe a leur maniére. Michel] est trés collégial, alors
que France et Eric utilisent une forme plus traditionnelle de gestion ot le metteur en
scéne détient 1’autorité. Cependant, les directeurs étant tres présents au niveau de leur
projet, il existe un flou en ce qui concerne le role de direction artistique globale. 11
faut dire également que les directeurs sont treés engagés a lextérieur de leur
compagnie. Ces derniers peuvent étre acteurs ou metteur en sceéne dans des

productions d’autres compagnies ou a la télévision. Cela fait en sorte que la directrice
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générale joue un rdle clé dans 1’organisation en ce qu’elle représente la seule téte
permanente de la compagnie. Stéphanie chapeaute €galement cinq employés de

bureau. Michel expliquera ainsi la configuration actuelle :

Pour l'instant, chacun est directeur artistique de son volet. C'est quoi qui
chapeaute I'ensemble? C'est 1a que le questionnement est venu. Notre direction
générale, sans prendre trop de place, évidemment, mais c'est devenu quand
méme... c'est elle le lien entre les trois chapeaux. (Michel)

11 existe ainsi un équilibre entre 1’important pouvoir que détient Stéphanie de par son
role structurant dans I’organisation et la hiérarchie fonctionnelle installée par le fait
qu’elle n’est pas membre du conseil d’administration et par le fait que tous acceptent
la primauté de I’art sur 1’administratif. Un équilibre qui est aussi fondé sur une

relation qui s’est batie sur la confiance et la reconnaissance mutuelle :

On se connaft comme travailleurs, mais on a aussi appris & se connaitre dans
nos sensibilités, nos forces et nos petits moments d'insécurité réciproque. Je
suis 1a parce que j'adhére aux ceuvres et a leur démarche. Ces trois-la me
touchent. Dans un contexte de succession, faudrait que j'aie des affinités avec
la ou les personnes qui les remplaceraient et que je succombe 2 la démarche
artistique, sinon, ¢a ne m’intéresse pas. (Stéphanie).

Les intervenants ont aussi souligné 1’importance d’une ambiance collégiale au sein de
I’équipe o tout le monde peut et doit s’exprimer. Les employ€s de bureau sont
invités aux répétitions et aux Lacs a 1’épaule pour donner leur opinion. France

affirmera ainsi :

On est vraiment convivial. On est vraiment tout le monde en concertation.
Meéme avec les employés, on ne les considere pas comme des employés. (...)
Ils peuvent suggérer et on les invite & le faire et on fait toujours un bilan,
chaque année, pour voir, dans le fonctionnement, qu’est-ce qui marche ?
Qu’est-ce qui ne marche pas ? (France)
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Nous nous retrouvons, dans le cas de Cathéter, dans une structure d’équilibre
hiérarchique entre le formel et I’informel solidifiée par une approche d’ouverture et

de convivialité au sein de 1’équipe.

4.3 Compagnies « entre deux »
4.3.1 Théatre Totem

Le théatre Totem est composé de deux codirecteurs artistiques depuis ses débuts. La
compagnie s’est construite il y a une vingtaine d’années de l’'union de ces deux
artistes désirant créer des spectacles & mi-chemin entre la danse et le théatre. Leurs

créations se sont promenées a 1’international autant qu’au Québec.
p

Evolution de la structure de I’équipe de direction

Contrairement a la majorit€é des compagnies vues jusqu’ici, la structure
organisationnelle de Totem s’est peu modifi€e depuis la naissance de la compagnie.
L’organisation est ainsi composée de deux codirecteurs artistiques officiellement.
Cependant, lorsqu’on s’attarde a la structure officieuse, nous pouvons constater que

les rbles sont différents :

On s'est toujours dit qu'on était codirecteurs artistiques parce qu'on a fond€ la
compagnie ensemble, mais dans les faits, ce n'est pas ca. La direction
artistique est assumée par Fabienne, vraiment. Moi, je suis plein d'autres
choses dont directeur de production. Je suis aussi le gérant de notre lieu, je
suis le directeur technique, je fais une part d'administration, je suis la personne
des communications... (Frangois-Charles)
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Ainsi, selon les propos des deux codirecteurs, Fabienne détient les responsabilités
lies a la direction artistique et générale alors que Frangois-Charles porte plutdt des
responsabilités de direction de production, direction technique, direction de tournées
et direction des communications. Des le début de leur alliance, Fabienne était la
créatrice et metteure en scéne des spectacles dans lesquels Frangois-Charles était
interpréte. Aujourd’hui, ce dernier ne joue que trés peu souvent dalns les pigces,

préférant se concentrer sur ses autres roles.

Figure 4.5 : Evolution de la structure de 1’équipe de direction de Totem

Officiellement
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Configuration du partage au moment de notre étude
Les deux artistes, qui forment aussi un couple dans la vie, ont une relation basée sur
la confiance. Chacun travaille dans sa zone respective, mais se consultent souvent

pour avoir I’avis de I’autre.

A ce stade-ci, on se connait tellement bien, ¢a fait tellement longtemps qu'on
travaille ensemble, on n’a pas besoin de... Lui, y’a pas besoin de savoir « bon,
ol est-ce que tu en es dans tes répétitions », il en entend parler de toute fagon.
Moi, je n’ai pas besoin de savoir: «et puis, coté peinture, aujourdhui,
comment ¢a a été... 7». Clest plus « regarde, go, fais ton truc, moi je fais mon
truc... » Mais ce n’est pas vrai qu’on est complétement isolé 1’un de 1'autre, au
contraire, quotidiennement, on est ici tous les deux tous les jours... mais, de
temps en temps, a la demande de l'autre, on va aller voir. (Fabienne)

Fabienne détient cependant plus de leadership selon Frangois-Charles :

Je suis la personne des communications, en lien avec Fabienne toujours, en
fait, en lien, non, pas en lien, mais parce que toutes ces choses-la se font
toujours avec l'approbation de la direction artistique. A peu prés tous les
choix... certainement tous les choix artistiques et voire méme, peut-étre, plus
que ¢a, doivent étre approuvés par la direction artistique. (Frangois-Charles)

Fabienne considére cependant sa collaboration avec Francois-Charles comme

essentielle :

Moi, je suis la téte, pis lui, il est la colonne vertébrale. Moi, mon univers part
et 1a il dit: « OK, 1a, ¢a va prendre tant de bois, tant de vis et tant d'ateliers
pour visser les choses ensemble ». Lui, ¢a va €tre « La, quand tu dis que la

- fille va flotter au-dessus de 1'espace, ¢a va me prendre une poutre d'acier, ¢a
va prendre un professionne] pour s'assurer que c'est sécuritaire et... », c'est le
concret, 1a. Il contribue parce qu’il essaye toujours, d'une certaine manicre, de
se mettre dans ma téte. De se dire « OK, le truc qu'elle veut faire, comment
moi, en faisant ce que je fais, je l'aide a faire le mieux possible ce qu'elle veut
faire ? » Donc, c'est de donner ou méme créer, inventer les outils que ¢a prend
pour amener ce projet-1a a bout. (Fabienne)
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Ils fonctionnent ainsi beaucoup par la discussion, le partage et I’échange dans un

contexte d’interdépendance et de complémentarité.

4.3.2 THEATRE RACE DE MONDE

Le théitre Race de monde a une quinzaine d’années au compteur. Les deux
codirecteurs artistiques de la compagnie se sont connus & I’école, alors que I'un
suivait une formation en écriture dramatique et I’autre en interprétation théatrale.
Leur intérét commun pour 1’objet et 1’écriture scénique les poussera a faire équipe.
Depuis, plus de 16 créations originales ou ils jouent a la fois les rdles d’auteurs,

interprétes et metteurs en scéne ont vu le jour et ont été traduites en quatre langues.

Evolution de la structure de I'équipe de direction

Les deux codirecteurs et fondateurs de Race de monde sont toujours a la barre de la
compagnie. C’est lors d’une représentation de leur premiere piece, quelques années
apres leur fondation qu’ils se font approcher par Cédric, finissant a HEC Montréal.
Ce dernier ayant été charmé par I’ceuvre leur propose ses services a I’administration.
Il arrive a2 un moment charni¢re de leur parcours puisque Race de monde vient de
décrocher des contrats de tournées a I’international. Lors de nos entretiens, apres 11
ans de. dévouement pour Race de Monde, Cédric venait de quitter la compagnie.
Depuis son départ, aucun autre directeur & |’administration ne 1’a remplacé.
Cependant, une coordonnatrice prend en charge les activités .adrninistratives.
Contrairement a Cédric, cette derniere ne fait pas partie de la codirection générale et
n’est pas sur le méme pied d’égalité hiérarchique que les deux autres codirecteurs. De
1a son titre de coordinatrice et non de directrice. Etant donné la nouveauté de ces
changements, notre recherche se concentrera sur la configuration d’avant le départ de

Cédric. Pendant ces 11 ans de loyaux services, son titre au sein de la compagnie était
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malgré tout mouvant et ambigu, passant de directeur administratif, coordinateur

général, directeur général... Il témoigne ainsi :

C’était vraiment une direction administrative qui était aussi, un peu,
I’opérateur des activités... Ca aurait pu étre nommé direction générale dans la
mesure oll on comprend que je n’occupais pas le territoire artistique et que je
servais le mandat artistique qui était orchestré par la direction artistique. Mais
j’étais celui qui avait le r6le le plus large dans I’organisation. Un role de
coordination générale, disons. (Cédric)

La confusion est aussi présente dans le discours de Sébastien :

Un moment donné, c’était Cédric qui était directeur général. Aprés ¢a, il ne
voulait plus I’étre, du tout. Donc, ¢’était moi et Dorian... ¢a a flotté, un peu,
mais c’est slir que dans les faits, depuis trois ans, je dirais que ¢’est comme ¢a.
On est codirecteur général. Méme quand Cédric était 1a. Dans les titres, je ne
le sais méme pas. Je ne suis pas sur que ¢a a été nommé nulle part. (Sébastien)

L’analyse de leurs propos nous permet de penser qu’il existe dans les faits un
territoire administratif occupé par Cédric, un territoire artistique dans lequel
cohabitent Sébastien et Dorian et finalement une codirection générale assumée par le

triumvirat.

Figure 4.6 : Evolution de la structure de 1’équipe de direction de Race de Monde
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Configuration du partage au moment de notre étude

Les frontieres entre les territoires administratifs et artistiques sont bien dessinées.
Cédric n’intervient pratiquement jamais dans 1’artistique et les deux créateurs n’ont
pas d’intérét pour la question administrative. Ils partagent cependant tous les trois le
territoire général lorsqu’ils doivent prendre des décisions importantes concernant

I’orientation de leur compagnie.

Cependant, étant donné qu’au sein de la direction générale deux membres sur trois
proviennent de I’ artistique, il existe une certaine prédominance de 1’ artistique dans les

décisions prises :

J’ai déja souhaité changer la dynamique et amener une quatrieme personne
autour de la table, mais Dorian et Sébastien souhaitaient qu’on demeure un
trio. Certainement parce qu’on avait le souvenir, ensemble, d’une fratrie, de
moments ol on partait en tournées et ou il y avait une camaraderie, une
complicité qui était trés forte. Mais, aussi, probablement parce qu’ils étaient
deux et j’étais un. Il y a des moments ol je voulais faire valoir mes points.
Parfois, je n’y arrivais pas parce que j’étais minoritaire. (Cédric)

Malgré les tensions que ce déséquilibre pouvait engendrer, Cédric affirme tout de
méme que, de fagon générale, la relation entre les trois hommes en était une de
confiance et d’amitié. Il acceptait la primauté de 1’art sur ’administratif : « mon
travail, était vraiment un travail de soutien & la vision artistique et ¢a a vraiment
défini mon rapport & la communauté artistique puis & I’ensemble des projets sur
lesquels je travaille. » (Cédric) De I’autre c6té, les deux artistes valorisaient le travail

de Cédric dans I’organisation, comme le témoigne Dorian :

I (Cédric) avait, par rapport a I’administration, la méme imagination, le méme
désir de faire les choses autrement qu’on avait, nous, par rapport a I’artistique,
donc c¢’était un fit parfait. Donc, lui est arrivé, ¢’était un développeur, Cédric
c¢’était un développeur de projets. Donc, il arrivait, lui aussi, un peu comme un
artiste de 1’administration, dans la compagnie. (Dorian)
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Nous constatons ainsi, dans la dynamique de Race de monde, une prédominance de
I’artistique sur la logique administrative. Méme si elle est acceptée de tous, elle
pouvait, a 1’occasion, étre génératrice de frustrations de la part de Cédric. Il est
d’ailleurs a noter que depuis son départ, aucun autre directeur n’est venu prendre sa
place. Une coordinatrice s’est ajoutée a 1’équipe, mais elle reste hiérarchiquement
inférieure aux deux autres codirecteurs. Cette nouvelle configuration confirme leur

suprématie sur les choix faits dans I’organisation.

4.4 Les compagnies intermédiaires
4.4.1 Théatre le Troupeau

C’est a la fin de leur cheminement scolaire que dix finissants en interprétation
théatrale décident de mettre sur pied leur compagnie. Depuis dix ans, les interpretes

invitent des metteurs en scéne pour développer un jeu collectif qui leur est unique.

Evolution de la structure de I’équipe de direction

Lors de la fondation de la compagnie, les décisions étaient prises par les dix acteurs.
Cependant, avec le temps et I’implication de chacun, deux d’entre eux sont sortis du
lot : Julie et Fred. Ces derniers prenaient naturellement plus en main la compagnie et
ont été nommés a la codirection artistique de celle-ci. Malgré cette formalisation du
leadership, les décisions des piéces a jouer sont toujours entérinées par les huit autres
interpretes. Ces derniers représentent une sorte de gouvernance artistique symbolique
et sont présents lors des choix cruciaux de la compagnie, mais s’investissent peu dans
le quotidien de celle-ci. Certains d’entre eux peuvent ponctuellement contribuer a des
taches ou a des comités qui sont créés pour avancer des dossiers particuliers. Depuis

peu, les roles ont ét€ redéfinis afin de mieux représenter les responsabilités de
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chacune des deux tétes dirigeantes. Fred, étant donné sa formation collégiale en
administration, s’occupe davantage de ce volet et a ét€ nommé directeur administratif
tout en conservant le titre de directeur artistique et général partagé avec Julie. C’est
cette configuration qui prédominait lors de notre entrevue et qui est toujours

d’actualité aujourd’hui.

Figure 4.7 : Evolution de la structure de I’équipe de direction du Troupeau

Bassin des hui
autres acteurs

Configuration du partage au moment de notre étude

Aujourd’hui, I’équipe de direction a trouvé son rythme de croisiere ce qui leur permet
de travailler ensemble de facon efficace. Officiellement, ils sont deux codirecteurs
généraux et artistiques pour simplifier les choses, mais officieusement, Julie se
caractérise davantage comme directrice artistique et relégue & Fred I’aspect général et
administratif « Fred est vraiment le directeur général, puis moi, je suis codirectrice
artistique. Donc, vraiment, tout ce qui a trait & la direction générale, c’est vraiment
Fred qui tient ¢a de main de maitre » (Julie) Cependant, selon elle, ils partagent a

deux la direction artistique parce que « c’est important que celui qui réve avec toute
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cette structure, continue a avoir les pieds dans I’artistique et dans les envies, pas juste

dans la faisabilité, mais dans le projet artistique ».

Alors que les roles de cette équipe a deux tétes sont de plus en plus circonscrits, la
place des autres comédiens est toujours a redéfinir dans cette direction a deux qu’ils
ont construit. Il y a un souhait de la part des deux directeurs que I’implication des huit
autres ne soit pas que ponctuelle : « tu es 10, mais tu es deux, mais tu es aussi huit
autres, mais pour faire partie des 10, on souhaite que les huit autres ne viennent pas
juste puncher.» (Julie) De plus, étant donné I’histoire commune entre les dix
comédiens qui sont diplomés de la méme école, il n’est pas toujours facile de

distinguer la répartition de 1’autorité :

Ca reste mes collegues. L’autorité, c’est quelque chose qui ne passe pas si
bien. On se respecte super bien, mais quand on est d’égal a égal. Que je
commence a diriger quelqu’un d’autre, ¢a ne passerait pas si bien que ¢a. On
est au méme niveau. Ce qui fait que, donner I’impression que « Moi je sais pis
je te dis des choses...», on n’a jamais trop embarqué la-dedans et ca
fonctionne bien. Tout le monde se respecte bien et tout ¢a, mais je pense que
c’est pour ¢a, aussi, qu'on a beaucoup engagé des metteurs en scéne a
’externe, pour préserver ¢a et ne jamais nommer de chef aux Indiens. (Fred)

Cependant, étant donné leur habitude de travailler & deux, une certaine fagon de faire

s’installe dans laquelle il est plus difficile d'incorporer une autre personne :

11 y a des gens qui ont voulu s’impliquer, des fois, et puis, ¢a allait vite, parce
que Fred et moi on avait notre mode de fonctionnement. Donc, les autres
étaient comme « j’aimerais ¢a faire quelque chose » et on était 1a « Quais,
ouais...Ok. Attends une minute... » « Quais, je suis 1a...» «Ok. Eh, ben
regarde, tu peux envoyer ce courriel-la. » «Ok. Super. Comment je I’envoie le
courriel 7 » « et bien... envoie le courriel... » Et 13, c’est comme si... pas que
ca ralentissait, mais c’était comme si c’était une autre énergie a intégrer et
nous on avait comme créé un peu un mode de fonctionnement. (Julie)
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Récemment, une actrice des « huit autres » s’est engagée pour €tre coordonnatrice

administrative afin de dégager Fred de certaines taches :

Avec le temps, aussi, j’ai voulu en prendre moins, me concentrer sur ma
carriere de comédien. Je trouvais que c’était beaucoup de travail méme si, des
fois, ce n’est qu’un spectacle par année, il y a des périodes qui sont plus
grandes et ¢a occupe beaucoup I’esprit. (...) Un moment donné, j’ai dit « j’ai
besoin de prendre mes distances, j’ai besoin que quelqu’un d’autre fasse ce
travail-la. Je vais rester directeur, dans le sens que je vais chapeauter tout ¢a et
je vais guider la personne et je vais veiller a I’ensemble du budget et de
Ientreprise, mais le day to day, de répondre aux courriels et de méme écrire
les cheques, je n’ai pas besoin de faire tout ¢a. (Fred)

Ce nouveau poste attitré a I’actrice est hiérarchiquement inférieur a celui des deux
autres directeurs dans la- structure organisationnelle. Il existe ainsi, informellement,
une certaine hiérarchie entre la téte de direction et les autres acteurs qui s’est
développée non seulement 2 travers les titres, mais a travers 1’implication de chacun
dans la compagnie. Cette hi€rarchie formelle est cependant acceptée par leurs
comparses puisque Fred et Julie sont différents et complémentaires ce qui permet de

bien représenter a eux deux les disparités des autres membres du collectif :

C’est peut-€tre pour ¢a aussi qu’on a toujours été deux chefs. On n’a jamais
voulu donner le pouvoir & une personne, inconsciemment. Peut-€tre par peur
que ca reste I’identité de plusieurs personnes. En plus, Julie et moi, on était
différents. Ce qui fait qu’on arrivait, je pense, a deux, a représenter une plus
large étendue du groupe. (Fred)

Bref, des tensions hiérarchiques existent au sein du Troupeau, mais elles arrivent a
s’équilibrer grace a la présence d’un chef provenant de 1’externe au niveau projet, 1a
ou les huit autres sont le plus impliqués, permettant ainsi de conserver une égalité
entre les dix acteurs. De plus, au niveau organisationnel, la présence de deux chefs
aux caractéristiques différentes atténue également les tensions li€es a une prise de

position hiérarchique par certains d’entre eux.
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4.4.2 Productions les invincibles

Les trois codirecteurs des Productions Invincibles se sont également rencontrés lors

de leur formation académique en théitre. Leur collaboration s’est consolidée a la suite

d’une production créée ensemble lors de leur parcours scolaire qu’ils ont souhaité
poursuivre et développer a leur sortie de 1’école, il y a une dizaine d’années. Ils

souhaitent depuis offrir un théatre socialement engagé dans lequel I’économie de

moyens laisse une grande place A I’évocation et I'imagination du spectateur.

Evolution de la structure de I’équipe de direction

|
J La codirection artistique est assumée depuis dix ans par les trois acteurs. Il n’existe
\
| pas de direction administrative ni générale. Les responsabilités li€es a I’administratif
|

sont partagées par les trois selon le besoin et les envies du moment :

| On se sépare les rdles... comment on va dire ¢a? Organique, ce n’est pas le
f bon mot... C’est une relation de confiance qu’on établit. Par exemple, Hugo,
| qui nous dit « laissez-moi les chiffres, laissez-moi ce coté-1a, je vais m’en
| occuper. » On lui fait confiance, puis « Go. Vas-y ». Puis apres, on est en
deuxiéme ligne. Lui, en premiere ligne, nous, en deuxieme ligne. (...) Lui va
s’occuper de la rédaction et il va faire un aller-retour avec les autres pour faire
« Est-ce que ¢a a de I’allure ? ». Il y a une personne qui prend le lead. (Jacob)

Cependant, les trois directeurs préféreraient s’attarder davantage a 1’artistique et
trouver une personne hors du trio qui pourrait &tre en charge de 1’administration de la

compagnie :

On est rendu a un stade comme compagnie ou il faut qu’on arrive a trouver
comment se structurer de facon moins artisanale. Si on veut faire une autre
marche dans ce difficile et beau milieu de la création, c’est cette coche-la qu’il
faut qu’on prenne. C’est 1a qu’on a besoin d’aide. Il y a comme vraiment

quelqu’un qui manque dans notre compagnie comme direction administrative.
(Olivier)
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Cette étape est malgré tout difficile a franchir puisqu’ils apprécient cette liberté et

cette énergie a trois :

Il y a quelque chose d’épeurant d’avoir un C.A., d’avoir clairement les postes
de définis, d’avoir un bureau clair qu’on va 13, clairement, a chaque fois. Puis,
il y a un c6té free dans notre fagon de faire parce que ¢a nous ressemble, on
est de méme, les boys, un peu... (Olivier)

L’essence de leur théatre provient de cette volonté de tout faire ensemble selon

Jacob :

On voulait créer ce noyau-la de trois personnes qui ont envie de prendre
parole, de créer ensemble pour avoir une voix commune. Ce souci-1a, pour
étre cohérent, fallait pas juste que ca s’arréte a la création d’un spectacle, il
fallait que ce soit autant dans la production que dans la direction artistique,
dans tout ¢a. Faisons-le a trois, allons-y avec 1’idée qu’on est une entité, que
cette facon-la, a trois, converge vers une seule parole, une seule identité.
(Jacob) "

Par conséquent, leur structure formelle est restée la méme depuis leur naissance, il y a

de cela dix ans.

Figure 4.8 : Evolution de la structure de I’équipe de direction des Invincibles
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Configuration du partage au moment de notre étude

Certains profils ou caracteres de chacun des membres permettent cependant de définir
une constance dans des responsabilités qui peuvent &tre plus souvent assumées par
une personne en particulier du trio. Par exemple, Olivier affirmera qu’Hugo : «a un
coté plus fort au niveau de la direction générale. C’est quelqu’un qui aime diriger,
c’est quelqu’un qui a un cdté entrepreneur fort. » Alors qu’Olivier se per¢oit comme

la personne qui est plus encline & gérer I’image de la compagnie :

Ayant un cheminement ol je suis allé vers les arts visuels avant, tout ce qui a
trait, dans les derni¢res créations, tout ce qui était de ’ordre de la
scénographie ou la marionnette qui était un petit peu plus visuelle, tout le

~ monde y met du sien, sauf que moi, j’arrive souvent avec des dessins, j’arrive
avec des plans, des maquettes... (Olivier)

Les envies d’Olivier et Hugo, dans le collectif sont plus précises que celles de Jacob

qui est plus curieux et touche 2 tout :

Jacob, je pourrais dire qu’il est un peu, il est plus large 1a-dessus, c’est moins
défini exactement sa collaboration. C’est quelqu’un qui €crit bien, mais plus
lentement. Donc, souvent mes textes vont rentrer plus vite. Il se retrouve
vraiment a €tre... Jacob. C’est la question. Il est toujours dans la question.
Toujours, toujours, toujours dans la question. QOui, mais pourquoi il fait ¢a?
Des questions fondamentales. Oui, mais comment on va le faire ? (Hugo)

Les roles qu’ils se sont attribués dans leur C.A. maison lors de 1’incorporation de la

compagnie représente bien cette réalité :

Sur nos papiers officiellement, Jacob est trésorier, Olivier est secrétaire et je
suis directeur général. Moi, j’aime faire la direction plus générale, Olivier
aime tout noter, naturellement, et Jacob s’est retrouvé avec les sous par défaut.
Je dirais ca comme ca, peut-étre que lui le dirait autrement, mais c’est
I’impression que j’ai avec le temps... Il voulait aussi apprivoiser ce coté-la
des chiffres et tout ca. (Hugo)
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Les roles sont ainsi définis selon les forces et intéréts de chacun, mais il reste qu’ils
ne sont pas figés et que tous participent et contribuent a la réalisation de toutes les
tiches. Olivier comparera Les Invincibles a un groupe de musique : « On a raffiné
notre fagon de fonctionner, mais on est toujours un peu tous la. C’est notre fagon...
On est comme un peu un band, notre groupe. Il y a quelque chose de ¢a. Ce n’est pas

le band a quelqu’un. »

Cette fusion entre les trois comparses amene son lot d’avantages, mais peut aussi

s’avérer difficile a gérer :

On n’est pas tous a la méme place. Il faut comme toujours s’accorder. Comme
un instrument de musique, tu sais. Chaque fois que tu joues de ton instrument
de musique, il faut que tu t’accordes. Des fois, il est plus accord€ que d’autres,
tu passes plus de temps a t’accorder. Mais si tu prends le temps de t’accorder,
savoir ou est-ce qu’on est rendu et ol est-ce qu’on va, 13, il y a moins
tendance a... Il y a une harmonie! On peut plus jammer et faire des
accords. (Olivier) :

Leur singularité provient ainsi de cette collaboration fusionnelle organiquement gérée

entre les trois comparses.

4.4.3 Théatre Pile ou Face

Lorsque Thérése a mis sur pied le théatre Pile ou Face, c’était pour mettre en scéne
une des premiéres pieces de Pascal dont le titre fut d’ailleurs I’inspiration du nom de
la compagnie. L’alliance entre Pascal et Thérése portera ses fruits et presque toutes
les productions créées depuis 15 ans au sein de Pile ou Face proviendront de sa

plume. Le mandat de Pile ou face sera ainsi défini par leur collaboration récurrente et
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sera basé sur une écriture dramatique forte soutenue par une direction d’acteurs solide

afin d’offrir du théétre a un jeune public.

Evolution de la structure de | "équipe de direction
Bien qu’officiellement Thérése porte seule tous les chapeaux de direction (artistique,
administrative et générale), elle sait s’entourer de protagonistes clés et fideles pour la
soutenir dans ses ambitions. Ainsi, sa collaboration de toujours avec Pascal comme
auteur définit la majorité de ses créations. Aussi, elle avait 2 ses cotés depuis 10 ans,
une adjointe (Daphnée) qui s’occupait avec elle des budgets et des responsabilités
cléricales : «la personne que j’avais €était mon adjointe. Au début, adjointe
administrative et c¢’est devenu vraiment mon adjointe, plus largement. C’est tellement
petit comme 'structure que ce n’est pas trois tétes, mais ¢a a été deux tétes,
longtemps » (Thérése). Malgré tout, ces deux autres personnes ne faisaient pas
officiellement partie de la structure de la compagnie. L’adjointe administrative a
aujourd’hui quitté pour saisir une opportunité ailleurs, mais elle a maintenant une
place dans le C.A de Pile ou face. Elle a ét€ remplacée par une nouvelle adjointe aux

responsabilités moins étendues (Valérie) :

En ce moment, c’est une téte et des bras parce que la personne aussi se définit
comme ¢a. Elle ne veut pas avoir toute la responsabilité que la personne
précédente avait. Mais c’est slir que dans le cas d’une micro structure, c’est
quand mé€me important d’avoir ce lien-1a avec la personne qui fait le suivi.

Etant donné la nouveauté de I’arrivée de la nouvelle adjointe dans la structure, la
discussion avec Thérese et Pascal a surtout porté sur comment les choses se faisaient
avec I’ancienne adjointe. Par conséquent, I’analyse de ce mémoire s’est plutdt

intéressée a la configuration avant I’arrivée de Valérie.
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Finalement, ce choix de conserver le pouvoir officiel entre ses mains peut s’expliquer

par son passé dans un collectif composé de cinq acteurs. Thérese affirme ainsi :

J’ai aimé, tout a coup, avoir la vraie latitude quant aux choix. Plus risqués,
mais. .. Parce que le collectif, c’est ¢a, c’est bien englobant, mais, un moment
donné, je pense aussi que j’étais fatigué de... J'étais fatigué de discuter
pendant deux heures pour s’entendre sur une phrase. Ca a ce coté-1a et en
méme temps, ¢a t’oblige a te définir. Je pense que ¢a a €t€ le moteur de me
dire « bon, 13, 13, les décisions c’est moi qui les prends ! » (Thérese)

Elle souhaitait ainsi créer une structure dans laquelle elle occupait la position

centrale.

Figure 4.9 : Evolution de la structure de I’équipe de direction de Pile ou Face
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Configuration du partage au moment de notre étude
Pile ou face a donc été construite autour d’'un centre duquel gravite des électrons
«libres », mais fideles et influents. Pascal affirme que ce statut lui convient

parfaitement :

Je tiens a souligner que méme si je suis loin de la compagnie, sur le plan
administratif, c'est avec moi qu'elle parle de tout ¢a au quotidien. Donc si
elle a des pépins de décor, de tournées, de comédiens, de remplacement de
comédiens... J’étais le confident des aléas de la compagnie. D’un autre
cOté, j'avais une impuissance totale dans la mesure ou je ne suis pas dans
la structure. Si j’étais vice-président de son C.A., je pourrais faire quelque
chose, ce que je n’ai jamais voulu étre, et ce qu’elle ne m’a jamais offert,
non plus. Cette distance-1a, elle a voulu la garder et je comprends tout a
fait pourquoi. Parce qu’on a été€ fidele parce qu'on pouvait ne pas 1'€tre.
(Pascal)

Cela dit, Pascal, de par son role de confident, n’est pas totalement impuissant :

J’ai trouvé le moyen de I’influencer, de ’envoyer dans des directions...
La, elle va me consulter plus qu’avant. La décision finale des
collaborateurs, c'est-a-dire des collaborateurs, accessoiristes, comédiens...
y appartient, mais avec le temps, les comédiens, j'essaie d'avoir plus
d'influence la-dessus. (...) Ca, j’ai eu tendance, en coulisse, a essayer de
I’attirer vers plus de facilité. (Pascal)

Thérese a aussi fait alliance, au sein de ses projets, avec le méme réseau de
collaborateurs. Cette stratégie Iui permet de déléguer sporadiquement des

responsabilités afin d’étre moins chargée par le fardeau qu’apporte le port de

plusieurs chapeaux a la fois : « C’est slir que c’est le fun, 2 ce moment-13, par compte,-

que les collegues avec qui tu travailles, tu puisses leur faire entierement confiance
dans ce que tu leur confies parce que ¢a fait beaucoup, un moment donné. » (Thérese)
Ainsi, malgré son rdle de chef de sa structure, elle partage tout de méme un certain

leadership avec les collaborateurs récurrents qui 1’entoure.
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Figure 4.10 : Synthese des configurations de partage du leadership dans nos
: organisations '

i) |4
i — i — ———
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Toutes ces compagnies, sauf Pile ou face, présentent une structure oul plusieurs
leaders se partagent officiellement le pouvoir. Dans le cas de Pile ou face, nous
observons un leader unique au centre d’un systtme ol les collaborateurs sont
récurrents et influents. L’ importance de ces leaders informels nous a convaincue de

conserver ce cas atypique pour I’analyse.

Ces huit portraits nous montrent un vaste répertoire de configurations de partage.
Aucune compagnie ne posséde la méme structure, ce qui illustre que le leadership
pluriel, au sein d’un méme milieu, peut s’exprimer sous une variété d’alternatives
sans perdre de sa pertinence. Chaque compagnie s’adapte avec les ressources qui lui
sont disponibles grace aux aptitudes que chacun des membres possede. Aussi, non
seulement les structures varient entre les huit portraits, mais chacune d’entre elles est
évolutive. Nous ne sommes pas en présence d’une structure figée dans le temps, mais

nous faisons plutét face & une organisation fluide aux contours perméables et

changeants selon la nécessité.

Malgré ces diversités de formes, nous pouvons tout de méme soulever une constante
retrouvée au sein des huit compagnies investiguées. Dans les huit cas, nous avons
remarqué la présence de trois champs d’expertise bien
distincts : Dartistique, I’administratif et le stratégique (général). Ces trois territoires
peuvent étre occupés de fagon totalement différente entre les compagnies, mais ils
demeurent tout de méme bien vivants dans chacune des organisations rencontrées.
Tous les intervenants interrogés ont reconnu la présence de ces trois spheéres méme si
ce n’est pas dans toutes les organisations ou cette reconnaissance est apparente dans
les titres officiels portés par les directeurs. Nous retrouvons autant le cas de figure de
Solaris ot les trois territoires sont identifiés et séparés de facon trés formelle et
distincte entre trois individus précis, que le cas des Inv'incibles ou les trois

codirecteurs occupent formellement le territoire artistique, mais se partagent
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informellement les trois territoires entre eux. Ces trois spheéres permettent une
structuration minimale des compagnies productrices de théatre, selon ce que nous

avons pu observer via nos études de cas.

Maintenant que nous avons un portrait des configurations de chacune des équipes de
direction interrogées, nous pouvons nous attarder & comment se vit leur relation de
codirection au quotidien. Cette compréhension devra se construire en plusieurs
étapes. Comme il existe trois territoires aux logiques distinctes, la premiere étape sera
de déterminer ce que signifie chacun des rdles pour les intervenants afin d’avoir une
compréhension commune des rdles (section 4.5). La deuxiéme étape sera de comparer
cette définition avec ce que font au quotidien les directeurs. Pour ce faire, nous avons
demand€ a chacun les responsabilité€s qu’ils assumaient au quotidien et avons dressé
une liste de ces responsabilités en lien avec le role assumé (section 4.6). Ces deux
étapes ont amenées leur lot de difficultés. Ces obstacles sont analysé€s a la section 4.7

et ont permis de révéler I’organicité de ces organisations.

4.5 Définition des rdles

La seule référence exhaustive répertoriant les différents métiers des arts de la sceéne
au Québec, constituée par Ponce et Simard (2000), nous a permis de décrire la
définition théorique pour chacun des rdles de direction dans les compagnies de
théatre. Lors de nos entretiens, nous avons demandé a nos répondants une définition
pour les rdles suivants: direction générale, direction artistique et direction
administrative. Une définition générique pour chacun des rdles a ensuite été€ créée par

rapport aux réponses données.
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Bref, nous pourrions résumer la relation entre les trois directions ainsi : le directeur
artistique a une vision. Le directeur général trace le chemin pour atteindre cette

vision. Le directeur administratif s’assure que 1’équipe reste sur le chemin tracé.

Cette définition des rdles assumés par les membres de la direction nous permet de
comprendre le type de responsabilités que peuvent prendre en charge les titulaires de
chacun des rdles. Nous leur avons ensuite demandé de nous décrire les différentes
responsabilités qu’ils assument autant dans leur quotidien organisationnel que dans le
cadre d’un projet spécifique et de nous dire quelles responsabilités assument
également leurs co-leaders. Comme le projet est la raison d’étre de ces organisations
(comme nous I’avons vu a la section 1.3.1) et que les directeurs sont souvent
impliqués personnellement dans ceux-ci, les responsabilités associées au projet ont la
méme importance dans le quotidien des leaders que leurs responsabilités
organisationnelles. Nous observons, par conséquent, un entrelacement entre le
stratégique et I’opérationnel au sein de ces organisations, en ce que les projets
opérationnels sont souvent considérés comme la raison d’étre de 1’organisation. Le
succes de ces projets devient ainsi stratégique. Ne pas prendre en considération ces

responsabilités projets serait oblitérer une partie importante de leur travail de leader.

4.6 Responsabilités de chaque directeur

Dans les tableaux 4.3, 4.4 et 4.5, nous avons répertori€ les responsabilités associées a
chaque direction. Les chiffres dans les tableaux sont un indicateur représentant le
nombre de participants qui ont parl€ de cette responsabilité attitrée a chaque directeur

de leur organisation. Cela nous permet de voir 1’étendue de la responsabilité (combien
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de directeurs sur 20 ont mentionné que leur directeur avait cette responsabilité?)’. Les
responsabilités en italique sont celles qui ne semblent pas correspondre a la définition
du rdle tel qu’exprimé par nos intervenants dans le tableau 4.2. Nous avons également
séparé les responsabilités en deux sections distinctes : organisationnelles et niveau

projet. Voici les résultats :

4.6.1 Ensemble des Responsabilités du directeur artistique au quotidien :

Définition du réle : Il est I’dme de la compagnie. C’est grdce a sa
vision artistique (esthétique, langage) que la compagnie existe. Il est
en charge de tous les choix artistiques de la compagnie et de son
image.

Les chiffres indicateurs dans le tableau 4.3, a la page suivante nous permettent de
supposer que la majorit€é des directeurs artistiques ont pour responsabilité, par
exemple, de choisir les membres de 1’équipe du projet artistique ou le mandat
artistique de la compagnie, tandis qu’une minorité ont pour responsabilité de gérer la
technique lors d’un spectacle. Nous pouvons ainsi avoir un portrait des

‘responsabilités les plus communément réalisées par les directeurs artistiques.

A la vue de ce tableau, il est possible aussi de constater que plusieurs de ces
responsabilités (celles en italique) ne concordent pas vraiment avec la définition
générique du role de directeur artistique que nous avons défini dans le tableau 4.2.
Par exemple, toutes celles liées au budget ou a la gestion du local ne devraient
techniquement pas €tre remplies par un directeur artistique, mais bien par un directeur
administratif ou général. Cependant, dans certaines équipes, il n’y a pas de

responsable de 1’administration (Les Invincibles ou Totem, par exemple). Par

? Sur les 21 directeurs passés en entrevue, nous n’avons pu faire cet exercice chiffré que sur 20 d’entre
eux. Une des entrevues captée par le magnétophone s’est corrompue au transfert et n’a pas pu étre
retranscrite dans le logiciel Nvivo. (Voir la section 4.4.3 a ce sujet)
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conséquent, les directeurs artistiques se doivent de réaliser ces responsabilités hors

fonction. Il est possible de remarquer également que le chiffre lié a ces |
responsabilités est, somme toute, peu important (4 et 2), indiquant que les directeurs
artistiques assumant ces responsabilités sont minoritaires. Il est aussi pertinent
d’indiquer que cet exercice a été effectué a partir des roles officiels des intervenants.
Par conséquent, certaines responsabilités qui détonnent peuvent provenir aussi de leur

rble officieux.

Tableau 4.3 : Responsabilités du directeur artistique

Mandat, esthétique oix de 1'équipe du projet artistique

Choix de la programmation Conseiller artistiquement un projet

Présence dans le milieu Initier les projets

Bilan et réflexions Mettre en scene les spectacles

Financement Etre interpréte dans le spectacle

Donner une couleur propre a Veiller a la cohérence esthétique interne du

la structure projet

Image de la cie 5 Concevoir et construire le décor, les 9
accessoires. ..

Prises de décisions finales 5 Trouver et gérer opportunités de diffusion 7

Accorder des entrevues 4 Gérer les partenariats de coproduction 6

Gestion du local 4 Ateliers pédagogiques 6

Gestion et suivi du budget 2 Ecrire le spectacle 5

Planifier et gérer 2 Gérer les costumes, le décor, les accessoires... 5

échéanciers

§ Création des affiches 5

Superviser les projets artistiques 4
Coordonner l'entrée en salle 3
Accompagner le spectacle en tournées 3
Gestion et suivi du budget 3
Prise de décisions finales 2
Gestion de tournées 2
Bilans 2
Technique de salle 2
Arréter un projet 2

Ce qui étonne davantage est le résultat de la tiche appelée financement. De prime

abord, on pourrait penser que cette tiche ne devrait pas étre celle d’un directeur
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artistique. On remarque toutefois que 11 sources sur 20 ont mentionn€ la contribution
du directeur artistique a cette tdche. Ce constat est imputable au fait que la majorité
des compagnies de théatre se financent principalement par les subventions
gouvernementales qui évaluent autant 1’aspect artistique que budgeétaire des projets et
organisations. Les deux logiques doivent ainsi collaborer dans 1’¢laboration des
demandes de subventions. Le directeur artistique devient ainsi une partie-prenante

cruciale dans les responsabilit€s de financement.

Dans le cas du directeur artistique, on voit clairement qu’il détient un rdle important
au niveau projet. Il est d’ailleurs souvent un créateur au sein des projets (metteur en
scene, auteur ou interpréte). Théreése, du théatre Pile ou face, expliquera ainsi ce

double rdle :

Je définis mon rdle comme directrice artistique, mais je suis metteure en
scene. Comme c’est quand méme une structure de création, jusqu’a
maintenant, ¢a a ét€ de cette fagon-1a que j’inscrivais, au fond, la couleur,

N

aussi, de la direction artistique, c’est & travers la mise en scéne des
productions, des créations. (Thérese, Pile ou Face)

C’est le seul role de direction qui se trouve a avoir plus de responsabilit€s au niveau
projet qu’au niveau organisationnel. Dans les organisations théatrales, la raison d’€tre
des compagnies réside et transparait dans les projets qu’elle entreprend. Comme le

réle du directeur artistique est d’étre I’dme de la compagnie, il joue souvent un role

important dans les projets entrepris. D’ailleurs, les structures organisationnelles

naissent de ce désir de mettre sur pied des spectacles et les fondateurs sont d’abord et
avant tout des créateurs. La majorité des artistes rencontrés ont affirmé s’étre
incorporés afin d’avoir des subventions gouvernementales et affirment souffrir de la
lourdeur administrative que ces structures imposent. Paul exprimera ce constat de

cette fagon :
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Les gens qui partent une compagnie, leur but dans la vie ce n’est pas
entrepreneurial. Ce n’est pas de faire de la business, c’est de créer des
spectacles. Ce sont des artistes. Mais dans les faits, ils consacrent des
centaines et des milliers d’heures dans des aspects pour lesquels certains sont
plus ou moins dou€s, mais qu’ils doivent quand méme faire. Ce n’est pas du
temps qu’ils mettent a la création, ce n’est pas du temps qu’ils mettent 2 la
recherche, c’est du temps qu’ils mettent a faire des textes, des demandes de
subvention, pis a €tre dans des réunions pis a essayer... Mais c’est fou le
temps...! (Paul, Solaris)

Les fondateurs embauchent alors des directeurs administratifs pour gérer ce fardeau

et se consacrer davantage a leur art et leurs projets.

4.6.2 Ensemble des Responsabilités du directeur administratif au quotidien :

Définition du réle : Il est en charge de tout ce qui est chiffres et
paperasse. En ce sens, il a une distance émotionnelle face au produit
tout en restant au service de la direction artistique.

Tableau 4.4 : Responsabilités du directeur administratif

Faire la comptabilité 7 Gestion et suivi du budget du projet 6

Créer les budgets 6 Créer le budget de projet 5

Gestion et suivi des budgets 6 Contrats et gestion des ressources 4
humaines du projet

Répondre aux obligations S Conseiller artistiquement le projet 2

gouvernementales

Contrats.et gestion des ressources 4

humaines

Financement 4

Planifier et gérer les échéanciers 1
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Dans le cas des responsabilités du directeur administratif (tableau 4.4), nous
remarquons que celles-ci sont beaucoup plus circonscrites et davantage liées a son
role. Cela s’explique par le fait que, souvent, le role de directeur administratif arrive
plus tard dans la formation de la compagnie. Dans certains cas, un artiste du groupe

devient, par la force des choses, le directeur administratif (Le Troupeau, Thétre

Répé) ou, dans d’autres situations, le directeur administratif vient de I’extérieur de .

I’organisation pour combler leur besoin (Race de monde, Cathéter, Solaris). Cela fait
en sorte que leur rdle est déja circonscrit puisqu’il répond a un besoin précis (a des
responsabilités définies que les artistes veulent se départir). L’unique responsabilité
qui détonne est celle de conseiller artistiquement le projet. Comme les directeurs
administratifs sont, souvent, eux-mémes des artistes, ils sont écoutés et encouragés a
donner leur opinion sur les projets. IIs peuvent ainsi jouer le role d’ceil extérieur, alors
que le directeur artistique, €tant donné son implication dans le projet, ne peut avoir
cette distance. Cette responsabilité est cependant négligeable puisque deux directeurs
sur vingt ’ont soulevé. Il est cependant bon de souligner que certains directeurs
administratifs jouent aussi le role de directeur artistique (comme Fred du Troupeau).
Par conséquent, ils conseillent le pfojet via ce deuxieme chapeau. On peut dire
également que le fait de donner des conseils sur un projet n’est parfois pas pergu
comme une responsabilité, mais davantage comme une option. Ils le font donc sans

ressentir 1’obligation de le faire.
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Définition du réole: Il est en charge de la stratégie et du
développement de la compagnie. Il a un regard global sur
lorganisation, sur comment elle fonctionne a l'interne et ou elle se

situe dans son milieu.

Tableau 4.5 : Responsabilités du directeur général

Coordination interne 16 Contrats et gestion des ressources 10
. humaines

Stratégie de développement de la 12 Financement 9

compagnie

Vision globale de la compagnie 10 Gestion et suivi des budgets 5

Financement 9 Planifier et gérer les échéanciers 5

Gestion partenariat de coproduction Prise de décisions finales 5

Présence dans le milien 9 Trouver et gérer opportunités de 5

diffusion

Créer les budgets 7 Résoudre les problemes 4

Prise de décisions finales 7 Gérer les relations de presse 1

Soutenir les artistes et leurs projets 7

Trouver et gérer les opportunités de 6

diffusion

Choix et gestion de I'équipe 5

administrative

Gestion et suivi des budgets 5

Médiation entre co-directeurs 4

Faire la comptabilité 4

Planifier et gérer les échéanciers 2

Gestion du C.A 2

Nous constatons que plusieurs des responsabilités du directeur général ressemblent a
celles énumérées pour le directeur administratif. Ce constat s’explique par le fait que

la direction générale est rarement accompagnée d’un directeur administratif (sauf
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dans le cas unique de Solaris). Nous pouvons €noncer trois cas de figure dans les

organisations concernant la direction générale :

1- La direction générale est assumée par la direction artistique qui assume le
volet développement stratégique de la compagnie et confie des mandats
ponctuels d’administration a un contractuel ou a un employé subalterne.
(Totem, Pile ou face).

2- La direction générale est assumée par la direction artistique qui assume tous
les roles de la compagnie. (Le Troupeau, Les Invincibles).

3- La direction générale englobe les responsabilit€és de la direction

administrative, mais ne touche pas a I’artistique. (Cathéter, Race de Monde)

Le cas du Théatre Rapé est également atypique en ce que les trois codirecteurs se
partagent la direction générale. Donc, celle-ci est assumée par le directeur artistique,

le directeur administratif et la directrice des communications.

Bref, ce role est rarement joué seul, ce qui brouille un peu les cartes pour définir
clairement les responsabilités attitrées spécifiquement a un directeur général. Il est a
la fois tourné vers I’intérieur de la compagnie (sa responsabilité principale (16/20)
serait de coordonner les ressources internes a 1’organisation telles que les
communications internes, la gestion des horaires des employé€s, les réunions etc.), que
tourné vers U'extérieur (il doit assumer les responsabilités de représentation de la
compagnie dans son environnement telle que la gestion des partenariats, I’embauche,

la présence de la compagnie dans le milieu, la gestion des opportunités de diffusion,

etc.).
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4.7 Réflexions sur les roles et responsabilités

Ces trois tableaux nous ont permis de constater les différentes responsabilités prises
en charge par chacun des intervenants, tout en soulevant la surprenante présence de
certaines de ces responsabilités par rapport au role formel assumé par les directeurs.
Nous avons pu confirmer I’importance du projet dans les responsabilités quotidiennes
des directeurs artistiques par rapport aux autres directeurs qui y sont moins impliqués.
Nous avons également pu observer que les responsabilités du directeur administratif
étaient plus circonscrites par rapport a ses acolytes étant donné qu’il écope des
responsabilités dont les directeurs artistiques, fondateurs de la compagnie, souhaitent
se départir. Finalement, nous avons pu soulever que le role de directeur général était
plus difficile a définir étant donné le fait qu’il était souvent joué par de multiples

personnes combinant plusieurs roles.

Nous avons réalis€ que les difficultés a classer certaines résponsabilités sous un role
précis étaient, en grande partie, dues au caractere officieux de la structuration des
équipes et du partage du leadership. Du coup, il nous a sembl€ pertinent de soulever
les deux principaux obstacles rencontrés lors de 1’analyse des entrevues: les
difficultés lies au partage d’'un méme territoire par plusieurs intervenants et les
difficultés li€es au fait qu’un individu pouvait assumer un réle dans plus d’un

territoire.

Partage d’un méme territoire : une collégialité implicite
Il arrivait souvent, dans le discours des intervenants, de retrouver des passages ou nos
répondants décrivaient des responsabilités en n’identifiant aucun individu précis,

mais plutdt une entité collective sous les pronoms « on » ou « nous » :



149

On commence notre année avec un calendrier d’activités. Tout a coup, on a la
possibilité d’aller faire les Fenétres de la création a Longueuil et de présenter
cette année-1a. Admettons qu’on déposait en aofit 2006 ou 2007 et 1a on avait
en septembre la réponse qu’on pouvait présenter ce projet-1a aux diffuseurs du
Québec, notre projet de création. Donc, on avait une plage horaire d’une
heure pour parler d’un projet en construction, présenter les étapes... (Cédric,
Race de monde)

Dans ce discours, nous ne pouvons distinguer qui exactement « présente le projet en
construction aux diffuseurs », par exemple. Nous pouvons déduire qu’il s’agit des
directeurs artistiques puisque ce sont eux qui créent tous les projets de la compagnie.
Cependant, celui qui nous parle de cette tiche est le directeur administratif. La
présence du « nous » laisse entendre qu’il est aussi impliqué dans cette action, ce qui
laisse une certaine ambiguité sur le titulaire responsable des responsabilités décrites
dans ce passage. Loin d’étre un cas isolé, il nous est arrivé a plusieurs reprises
d’interrompre les entrevues pour avoir des précisions sur le fameux « on/nous » dans
toutes les entrevues réalisées pour ce mémoire, comme le témoigne cette fraction

d’entretien avec Cédric de Race de Monde :

Chercheure : Quand tu vas dire le «on», je vais souvent te dire «c’est
qui ? » Pour essayer vraiment de voir qui fait quoi.

Cédric : En méme temps, c’est éloquent. Le «on», ca montre aussi la
direction collective qu’on faisait a travers de ¢a.

Dans le cas de Cédric, le « on/nous » unifiait des territoires distincts, mais dans ces
organisations, il est fréquent de voir aussi plusieurs individus occuper le méme
territoire. L’utilisation du « on/nous » dans ce contexte du partage d’un méme

territoire était d’autant plus difficile a classifier.
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Tel que relevé par Cédric de Race de monde, le « on/nous » démontre la grande
collégialité-et le sentiment d’appartenance collectif & la compagnie. Cependant, cela
ne permet pas d’identifier qui précisément est responsable de la tdche en question. Tel

est également le constat d’Olivier des productions Invincibles :

On était pas mal tous la. Apres, on a raffiné notre fagon de fonctionner, mais
on était toujours un peu toutes la. C’est notre fagon... On est comme un band,
notre groupe. Ce n’est pas le band & quelqu’un. C’est dur de dire qui faisait
quoi. Je te dirais que c’est une des qualités et un des défauts de la compagnie.
Si j’ai de la difficulté a dire qui faisait quoi, c’est que tout est toujours un petit
peu mélangé. (Olivier, Productions les Invincibles)

Cela souléve le caractere officieux du partage du leadership interterritorial (ot chacun
campe son r6le au sein d’un territoire précis et distinct, ex. direction artistique et
direction administrative), mais surtout intraterritorial (codirection artistique, par

exemple).

Superposition de réles par un individu : une réalité quotidienne métissée

En plus de ce partage d’un méme territoire, nous avons aussi remarqué qu’il était
fréquent qu’un seul joueur porte plusieurs chapeaux de direction officiellement ou
officieusement (10 intervenants sur 24). Cette superposition de roles au sein d’une
méme personne peut se faire autant horizontalement (direction artistique et générale
par exemple) que verticalement (direction artistique et metteur en scene). Le tableau
4.6 a la page suivante montre tous les rles portés par les personnes que nous avons

rencontrées.
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Tableau 4.6 : Tableau des différents chapeaux portés par les différents intervenants

Stéphanie

Directrice générale
... (etadministrative)

Aucun

 France  Codirectrice artistique " Metteure en scéne
Michel Codirecteur artistique Metteur en scéne
Fric " Codirecteur artistique ~ Metteur en scéne
_..Ginette ... Directrice administrative . Aucun
___________________________ Directeurgénéral ______________ Aucun
Christian Codirecteur artistique Metteur en scéne

Denis*

Codirecteur artistique

Metteur en scéne

Directrice des communications

Metteur en scéne

Directrice des
communications

Codirecteur artistique et Directeur
administratif

Acteur, directeur de

Actrice

Collaborateur artistique

Adjointe administrative

Codirecteur artistique
(Codirecteur général et

Codirecteur artistique
(Codirecteur général et
administratif)

Metteur en sceéne, auteur,
acteurs...

Metteur en scéne, auteur,
acteurs...

Codirecteur artistique
(Codirecteur général et
administratif)

Metteur en scéne, auteur,
acteurs...

Codirecteur artistique et général

Metteur en scéne, auteur,
acteurs. ..

Metteur en scéne, auteur,
acteurs. ..

Cédric

Codirecteur général et directeur
administratif

Fabienne
Frangois-
_ harles

Codirectrice artistique
Codirecteur artistique

Directeur de production,
technigue et de tournées
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Dans le discours de nos directeurs, les individus s’exprimaient par rapport aux
responsabilit'és qu’ils accomplissaient au quotidien sans nécessairement délimiter si
cette responsabilité qu’ils accomplissaient était li€e avec ’'un ou 'autre des roles
assumés. Il était ainsi difficile de distinguer a quel role appartenait la responsabilité
décrite. Dorian, directeur artistique chez Race de Monde exprime cette ambiguité de

la fagon suivante :

Nous, notre direction artistique a toujours été, aussi, a la direction générale.
C’est-a-dire que ¢a n’a jamais été séparé comme dans certaines compagnies.
Donc, on assume les deux et ¢a finit par &tre un peu mélangé. C’est-a-dire que
les choses qu’on fait comme directeur général... On ne se demande pas : est-
ce que, 13, je suis directeur artistique quand je suis directeur général ? Je vais
dire : je suis les deux. (Dorian, Race de Monde)

Les deux roles font partie intégrante de leur réalité quotidienne et les actions qu’ils
initient sont faites au nom, bien souvent, des deux chapeaux. Nous pouvons aussi
prendre I’exemple d’Eric du théatre Cathéter. Ce dernier exprime I’importance de
choisir les bonnes personnes dans I’équipe projet pour la réalisation d’un spectacle.
Eric est a la fois directeur artistique de la compagnie et metteur en scéne dans le
projet. Dans son discours, il n’est pas clair qui, entre le metteur en scéne et le

directeur artistique, détient cette responsabilité :

Savoir trouver les bonnes personnes. Parce qu’a talent €gal, on va prendre la
personne qui fit le plus avec 1’équipe. C’est de la tournée, aussi. Partir trois
semaines en tournée avec du monde que tu ne connais pas... Comme metteur
en scene, tu as une responsabilité de t’'arranger pour que ta troupe ne s’arrache
pas les cheveux apres deux jours... En méme temps, c’est tres difficile, mais
ca fait parti du role aussi de direction artistique de... y’a pleins, pleins de trucs
comme ¢a avec lesquels faut dealer. (Eric, Cathéter)

Dans ce cas-ci, la responsabilité du choix des membres de 1’équipe projet, peut étre

une responsabilité conjointe aux deux roles et non pas a un seul des deux. Si deux
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personnes incarnaient les rles de directeur artistique et de metteur en sceéne, ils
pourraient avoir a décider ensemble des personnes formant 1’équipe projet. Le cas de
figure ou le directeur artistique choisit seul les membres de 1’équipe, dont le metteur
en scéne, est tout aussi possible. Lorsque les deux roles sont jumelés, difficile de
spécifier quel role aurait eu cette responsabilité. Les responsabilités des deux roles de
metteur en scéne et de direction artistique s’entrecroisent facilement lorsqu’un
individu assume les deux rdles. Il est ainsi possible de comprendre que le partage des
responsabilités li€es au leadership peut se complexifier si certains individus campent
plusieurs roles. Les frontieres entre les territoires délimitant chacun des rdles sont

alors moins définies et le partage moins spécialisé.

Ces deux phénomenes (partage d’un méme territoire et superposition de rdles)
complexifiait la tache de classer sous I’égide d’'un rdle précis certaines
responsabilités. Lorsque les deux phénomenes se combinaient, la circonscription des
réles devenait alors presque indéchiffrable. Par exemple, dans le cas du Troupeau,
Julie et Fred se partagent la codirection artistique et la codirection générale. Julie
affirme, dans I’entretien que nous avons réalis€¢ avec elle, qu’elle n’assume pas
vraiment de responsabilités liées a la direction générale et que ce pan est davantage
investi par Fred, malgré la dénomination officielle. Nonobstant cette affirmation,
lorsque nous lui demandons de définir son role de direction artistique, elle nous

mentionnera ceci :

Je dirais que je me vois comme un propulseur de projets, tenir le cap aussi a
moyen terme sur des envies vraiment plus artistiques. Un truc que je fais
aussi, c¢’est de concilier..., ¢a ne rentre pas dans I’artistique, mais ¢a fait partie
beaucoup de... par exemple, tenir le conseil d’administration. Je trouve que
¢ca, c’est quelque chose que Fred et moi on partage... (Julie, Troupeau)
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[N

Ce qui est clair dans ce passage, c’est qu’ils tiennent & deux le conseil
d’administration... Mais est-ce qu’ils le tiennent en tant que codirecteurs artistiques,
codirecteur général ? Est-ce que Fred ﬁent le conseil comme directeur administratif et
Julie en tant que directrice artistique malgré le fait qu’elle affirme elle méme, que ce
n’est pas une responsabilité artistique ? Malgré tout, elle mentionne cette

responsabilité alors qu’elle est en train de décrire son role de direction artistique...

Plut6t que de concevoir cette difficulté de classer certaines responsabilités comme un
obstaéle a notre analyse, nous avons plutdt vu 1a une révélation de la maniere
générale dont le partage du leadership se faisait au quotidien ; de fagon imbriquée et
dynamique. Nous constatons déja que la circonscyiption des rdles est beaucoup moins
définie que ce que leur fonction organisationnelle et officielle suggere de prime
abord. L’informel semble jouer un role prépondérant non seulement dans la
configuration structurelle du leadership pluriel, mais également dans la relation entre
les coleaders. Nous proposons donc que ces deux phénomenes (partage d’un méme
territoire et superposition de rdles) sont plutdt des modalités qui permettent de
configurer de facon dynamique le partage du leadership. Celles-ci engendrent
cependant une arribigu’fté dans la détermination des rdles et des responsabilités
assumés par chacun. Une ambiguité que nous chercherons & mieux saisir a la section
discussion et que nous qualifierons plus tard de stratégique pour ces organisations.
Ainsi, dans la prochaine section (5), nous tenterons de mieux comprendre ces deux
modalités ainsi que les pratique.s leur étant associ€es pour gérer I’ambiguité qu’elles

génerent.
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CHAPITRE 5 )
DISCUSSION : LA DIVERSITE DES CONFIGURATIONS ET DES PRATIQUES
DE PARTAGE

Dans cette section, nous décortiquerons les deux modalités découvertes plus tot. Nous
souleverons plus spécifiquement comment ces découvertes enrichissent le portrait
connu au sujet du leadership pluriel au sommet d’une organisation en nous intéressant
au partage intraterritorial et a la superposition de r6les au sein d’un seul individu.
L’analyse en profondeur de ces deux phénomenes permettra ainsi de saisir comment

le leadership se partage au quotidien.

5.1 Généralités

Discutons tout d’abord de nos résultats de maniére générale, a la lumiére des

connaissances actuelles dans la littérature.

Dans les recherches actuelles sur le leadership pluriel de type pooling, l"existence
d’une équipe de leaders au sommet est présent€e comme un phénomene
institutionnalisé ou le leadership s’accomplit en couple ou en trio (Gronn, 1999 ;
O’Toole et al., 2002), une structure au sein de laquelle les responsabilités sont
séparées de facon spécialisée et complémentaire entre les partenaires. La théorie du
leadership bicéphale dans les organisations artistiques suit cette 10gi§ue en parlant
d’une téte gérant I’aspect administratif de la compagnie et d’une autre opérant
Partistique (Reid et Karambayya, 2009; De Voogt, 2006; Rintjema, 2010). D’ailleurs,
selon Alvarez et Svejenova (2005) « Il y a eu un récent regain d’intérét envers le
phénomene de la pluralité de chefs au sommet. Cependant, généralement, ce sont les

1

duos qui ont été le plus observés, laissant de coté les discussions sur les trios et les
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quatuors » (notre traduction, p.144). A partir de la réalité de nos organisations
artistiques, nous constatons 1’importance d’€largir notre compréhension au-dela du
phénomene du duo et méme du trio. Nous avons signalé la présence de la direction
générale au sein des compagnies théitrales que nous avons rencontrées comme une

constante a ajouter au portrait, mais nous pouvons également mentionner que d’autres

~ variantes sont possibles, comme c’est le cas dans le Théitre Rapé on une direction

des communications est au cceur de leur dynamique du partage du leadership.
Restreindre 1’équipe de direction & un couple limite I’expression d’une variété de
configurations possibles, qui pourtant permettrait peut-&tre de mieux répondre aux
besoins de chaque organisation. Ainsi, notre recherche pointe plutdt vers I’existence

d’un leadership multicéphale.

De plus, la plupart des chercheurs s’interrogeant sur les équipes de directions se sont
principalement attardées aux configurations du leadership pluriel, c’est-a-dire sur la
structuration organisationnelle des équipes. Cela a pu donner I'impression que ce
phénomene était relativement stable. Or, comme Iillustrent nos résultats, cette
multicéphalité serait plus dynamique. Gronn (2008) a d’ailleurs rectifi€ le tir prés de
dix ans aprés son article Substituting for leadership : the neglected role of the
leadership couple (1999), en pronant I’adaptabilité des structures de leadership. plutdt
qu'une polarisation entre les théoriciens du leader héros et ceux du leadership

distribué :

My own initial enthusiasm for distributed leadership, for example, prompted
me to trumpet the virtues of this strategy of replacement. The difficulty with
this response, I now realise, is that by doing so, all one does is to perpetrate
even more adjectivalism (...) I try to eschew the role of advocacy in favor of a
more naturalistic, organic understanding of leadership » (p.18)
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Ainsi, selon Gronn (2008), la structure de leadership ne doit pas étre figée dans un
modele (leader héros ou leadership distribu€), mais elle doit plutot étre percue comme

un organisme s’adaptant selon les besoins de I’environnement dans lequel elle évolue.

Non seulement les organisations que nous avons étudiées ont implanté une structure
ou institutionnellement plusieurs leaders (et non pas uniquement deux), cohabitent,
mais la fluidit¢ de leur structure a été rendue possible via deux modalités de
configuration particulieres qui, tout en complexifiant la « spécialisation » et la
« différentiation » des roles cheres a Hodgson et al. (1965), permettent aux
codirigeants de naviguer entre différentes responsabilit€s avec plus d’aise. Ainsi, la
division entre une direction artistique et une direction administrative, tel que proposée
dans la littérature sur le leadership bicéphale dans le milieu des arts, est beaucoup
moins nette au sein des compagnies de thédtre que nous avons rencontrées. Cette
ambiguité est, entre autre, le résultat des deux modalités découvertes dans ce

mémoire.

Trois niveaux d’analyse ont €t€ décortiqués dans ce mémoire : le premier niveau est
celui des configurations (la figure 4.10 a la page 136 nous montre un exemple de la
diversité des configurations structurelles possibles), le deuxieéme niveau est celui des
modalit€s qui permettent a cette structure d’€tre plus dynamique (le partage
intraterritorial et la superposition de rdles), le troisiéme niveau est celui des pratiques
et des actions qui permettent de gérer ce partage devenu plus complexe a cause de la
flexibilité structurelle permise grice aux modalités. Comme nous avons couvert la
variété possible des configurations a la section résultats, nous nous attarderons dans
les prochaines sous-sections aux deux modalités de partage (partage intraterritorial et
superposition de rdles) qui permettent de présenter un portrait plus dynamique de
cette structuration d’équipe de direction. L’analyse de ces modalités nous donnera

I’occasion d’aller plus loin dans la compréhension de la dynamique du leadership
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pluriel au somimet, un terrain encore peu défrich€ pour I’instant par la littérature. Ces
modalités mettent bien en lumicre les deux facettes qui se combinent dans le
phénomene du leadership pluriel : la facette collective du leadership ainsi qu’une
facette plus individuelle. Les deux prochains paragraphes feront un survol sur ces
deux facettes, afin de clarifier ces éléments et de nous permettre de dresser le portrait
de nos priﬁcipaux ajouts au modele exposé dans la littérature sur le leadership pluriel

(voir figure 5.1), que ce nous détaillerons aux sections 5.2 et 5.3.

La facette collective du leadership pluriel : le partage intraterritorial

La premiére modalité de partage est représentée par le partage de type intraterritorial
(co-directeur artistique). Celle-ci compléte la seule forme de partage représentée
comme viable dans la littérature (O’ Toole et al., 2002; Pearce et Conger, 2003), soit
le partage de type interterritorial (un directeur artistique jumelé a un directeur
administratif). Ainsi, dans le contexte théatral des compagnies productrices
observées, nous assistons non seulement a des logiques concurrentes dont les
représentants doivent trouver un terrain d’entente et exécuter des responsabilités et
des taches distinctes, mais aussi souvent a deux personnes qui doivent partager la
méme vision et les mémes responsabilités au sein d’une méme territoire de
responsabilités. Six équipes sur les huit rencontrées possédaient, entre autre, une
codirection artistique (donc, deux individus ou plus qui se partagent le méme réle de
directeur artistique). La réalit€¢ d’un partage entre des individus aux logiques et
responsabilités claires campant leur r6le unilatéralement ne représente donc pas toute

la variété du phénomene.

La facette individuelle du leadership pluriel : la superposition de rdles, ou la
métaphore de 'individu-patére

En plus de I’enjeu collectif ol un territoire se voit partagé par plusieurs leaders, le

leadership pluriel possede aussi une facette individuelle ou les conflits entre les
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tensions émanant de territoires aux logiques distinctes peuvent se confronter au sein
d’un seul individu. Or, parmi les facteurs de succeés €noncés par plusieurs chercheurs,
la présence de frontieres bien délimitées entre les territoires (différenciation des rdles)
est cruciale pour que la relation fonctionne (Gronn, 1999 ; O'Toole et al., 2002 ;
Pearce et Conger, 2003). La théorie sur les organisations pluralistes abonde en ce sens
puisqu’elle voit le partage du leadership au sommet de la compagnie comme une
facon de gérer les tensions en ayant un directeur pour chacun des « clans » présents
dans la compagnie (Cray et al., 2007 ; De Voogt, 2006). Ainsi, suivant cette logique,
chaque individu devrait représenter un territoire distinct (spécialisation). Comme
nous l’avons vu, il existe, cependant, au sein de nos huit organisations, certains
individus occupant a eux seuls plusieurs territoires et qui doivent gérer en eux-mémes
les logiques divergentes de ces roles vari€s. Nous avons choisi d’utiliser la métaphore
de 1’ «individu-patére » pour illustrer ce phénomene d’une personne campant
plusieurs roles, comme une patere peut porter plusieurs chapeaux. Fait a noter, la
plupart de ces hommes-pateres sont des artistes (ou d’anciens artistes) qui assument
les responsabilités de direction administrative, étant donn€ leurs aptitudes ou facilités
avec les chiffres, sans nécessairement incarner uniquement la logique administrative.
Ces individus-patéres est la deuxieme modalité ajoutant une certaine fluidité dans la

configuration de la structure du leadership.

La théorie du leadership bicéphale dans les organisations artistiques a donc le
bénéfice d’étre claire et nette en présentant des frontieres précises entre les différentes
logiques inhérentes & ces organisations pluralistes et incarnées par des individus
précis. Cependant, elle ne prend pas suffisamment en compte la complexité
intrinseque a cette forme de partage, ni.la diversité des configurations que peut
prendre ce leadership a plusieurs tétes au sein de certaines organisations. Sans

affirmer que le leadership purement bicéphale, aux frontieres clairement délimitées,
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n’existe pas, nous soutenons plutdt qu’il n’est pas la seule option pour partager le

leadership.

La figure 5.1 illustre ce que notre recherche permet d’ajouter aux connaissances
actuelle sur le leadership de type pooling, soit les deux nouvelles modalités de
partage des roles et responsabilités: sur la facette collective, le partage intraterritorial

et sur la facette individuelle, la présence « d’individus-patéres ».

Figure 5.1 : Modalités dans les configurations de partage d’une équipe de leaders au
sommet
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Plusieurs des organisations rencontrées présentaient aussi des formes structurelles
hybrides. Les équipes de leaders utilisaient les différentes modalités selon leurs

besoins pour créer une structure a leur image.

L’identification de ces deux modalités (partage intraterritorial et superposition de
rbles) et des pratiques associées pour les gérer permet de saisir comment
I’adaptabilité structurelle pronée par Gronn (2008) peut se concrétiser au sein des
organisations. Effectivement, dans sa théorie du leadership hybride, Gronn (2008)

affirme que :

in any particular organizational settings it would make sense to speak of a
constantly shifting leadership mix or configuration, the overall of composition
of which should be understood as an adaptative or emergent response to wider
environnemental and immediate situational challenges that are specific to the
context » (p.20).

Cependant, Gronn (2008) n’explique pas vraiment comment ce work in progress se
pratique sur le terrain. Les deux modalités découvertes au sein des compagnies
rencontrées démontrent qu’il existe bel et bien une relation fluide entre 1’aspect
collectif du leadership pluriel et I’aspect individuel de celui-ci. Le jeu qui s’effectue
entre les deux modalités, en créant des ambiguités, permet également une adaptation

des structures, comme nous en discuterons.

Une fois ces deux nouvelles modalité€s de configuration identifiées, il nous faudra
comprendre pourquoi celles-ci existent et quelles pratiques permettent a nos
intervenants de les gérer au quotidien. Nous débuterons par appréhender plus en
détail le partage intraterritorial (section 5.2). Ensuite, nous nous attarderons au
phénomene de la superposition de rdles (section 5.3). Dans ces deux cas, nous

tdcherons de comprendre leurs origines et les pratiques de gestion employées pour
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faire face aux interférences occasionnées. Nous expliquerons ensuite comment les
ambiguités générées par ces modalités, qui complexifient le portrait de ce type de
leadership partagé, peuvent étre caractérisées de stratégiques a la sectién 5.4. Nous
présenterons ensuite, a la section 5.5, une matrice permettant de conceptualiser la
variété des configurations de partage en un répertoire basé sur nos études de cas et sur
les deux modalités identifiées dans les sections précédentes. Outre ce qu’il offre aux
chercheurs explorant le sujet du leadership pluriel, cet effort de conceptualisation
pourra €tre également un premier outil utile pour les praticiens dans 1’optique
d’amener une certaine réflexivité sur les pratiques de partage du leadership au sein de

leur organisation.

5.2 Le partage intraterritorial : Facteurs et pratiques

Le leadership pluriel au sommet représente un enjeu éminemment collectif puisque la
direction de ces compagnies est personnifiée et partagée collectivement par plusieurs
individus. Cependant, méme si la conception traditionnelle du partage du leadership
ol chaque individu détient un territoire précis (administratif, artistique ou général) et
se partagent, ensemble la direction selon leur lunette précise peut engendrer des zones
nébuleuses, il reste que les responsabilit€s demeurent séparées de sorte que peu de
croisements se produisent. Le flou augmente d’autant plus quand il s’agit de
comprendre le partage intraterritorial puisque ce sont les mémes responsabilités qui

sont alors partagées.

11 est ais€ de comprendre les raisons d’un partage des responsabilités entre plusieurs
chefs aux compétences complémentaires, tel que présenté par la relation bicéphale
traditionnelle ol un directeur artistique pilote I’organisation aux cotés d’un directeur

administratif (voir section 1.3.2). Or, les raisons d’un leadership & plusieurs au sein
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d’un méme territoire peuvent sembler plus obscures. Nous commencerons par
expliquer pourquoi ce type de partage existe et se perpétue dans les organisations
théatrales. Ensuite, nous décortiquerons les pratiques de gestion employées par les
acteurs pour partager des responsabilités similaires (que ce soit au niveau du partage

inter ou intraterritorial).

5.2.1 Facteurs expliquant I’utilisation du partage intraterritorial du leadership

Nos résultats nous ont permis de détecter la présence d’un partage du leadership au
sein de plusieurs territoires. Les raisons pour 1’occupation multiple d’un territoire
varient selon le territoire occupé. Dans cette section, nous expliquerons les raisons

évoquées par nos intervenants pour chaque forme de partage d’'un méme territoire.

La codirection artistique

La forme la plus commune du partage d’un méme territoire est celle de la codirection
artistique. Souvent, au départ, les artistes se regroupent ensemble pour créer. Lorsque
vient le temps de mettre sur pied une compagnie, ils souhaitent représenter cet état de

fait ; qu’il existe plusieurs créateurs et donc plusieurs directeurs artistiques :

Sébastien et moi, on a étudi€ ensemble & 1’école de théatre. Lui en écriture,
moi en jeu. (...) Apres I’école, on a parti un atelier de travail technique par
rapport aux objets. L’atelier s’est retrouvé a étre une ébauche de spectacle. On
a d’abord travaillé ensemble comme artiste et 14 on a fondé la compagnie et
tout naturellement, on était deux. Donc, on prenait les décisions ensemble, etc.
On a gardé ce modele-1a, au fond, par la suite, (...) parce qu’on aimait que les
décisions se prennent dans un échange. On voyait une force ; la nécessité ou

I’obligation de dialoguer pour la prise de décision. (Dorian, Race de monde)
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Cetfe codirection artistique émane donc de la nature méme de ces organisations.
Effectivement, il est difficile de monter un spectacle seul. Il est alors naturel pour les
artistes qui se sont réunis pour créer ensemble, de créer aussi ensemble une
compagnie si 1’expérience en commun a été fructueuse. Comme ils sont tous des
créateurs, ils ne souhaitent souvent pas assumer un autre rdle que celui de directeur

artistique au sein de la compagnie.

La codirection générale

Il existe aussi, dans nos cas, une forme de cohabitation au sein du territoire de la
direction générale. Ce partage a lieu lorsque les directeurs de chaque territoire
(artistique, administratif ou autre) souhaitent participer aux choix stratégiques et aux

décisions finales de la compagnie.

Le territoire de la direction générale est souvent symbolique pour les directeurs
artistiques qui souhaitent démontrer qu’ils demeurent le capitaine du navire, méme
s’ils ont, dans les faits, parfois peu de ces responsabilités que nous avons attribuées a
la section 4.6.3 a une direction générale (représentation dans le milieu, gestion des
opportunités, développement de la compagnie, etc.). Par exemple, les directeurs
artistiques du Cathéter ont trouvé une facon alternative de garder le contrdle sur leur
compagnie tout en n’occupant pas le role de direction générale : en étant membre du
Conseil d’administration aux dépens de leur directrice générale. Ils ont ainsi un droit
de veto sur les décisions prises au niveau stratégique méme s’ils n’ont pas la
responsabilité stratégique de la compagnie qui est déléguée a Stéphanie (d.g).
Cependant, dans nos autres compagnies, 1’avenir de celle-ci et de son développement
passe par la direction générale, d’ou I’occupation partagée de ce territoire : « La
direction générale, c’est 'ultime prise de décision dans une compagnie de théatre.
Pour nous, ¢a serait absurde que ¢a ne soit pas la direction artistique puisque c’est une

compagnie de théitre et que c’est ¢a, I’enjeu. » (Dorian, Race de monde)
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Ce partage du leadership général est aussi critique pour la compagnie qui se doit de
prendre en considération les points de vue de tous les secteurs de [’organisation avant
de prendre une décision qui affectera I’avenir de la compagnie. Julie parlera de son
alliance avec Fred en ces termes : « étant assez différents 1’un de ’autre, Fred et moi,
on se complémente vraiment beaucdup. Aprées avoir passé autant de temps ensemble,
A définir la compagnie, on sent qu’ensemble, on dialogue et on sait ce qui est bon
pour le Troupeau. » La mise en commun des différences permet ainsi de prendre des
décisions éclairées dans I’orientation de la compagnie, d’ou le choix de partager la

direction générale.

La codirection administrative

La direction administrative est rarement partagée sauf dans le cas des Productions
Invincibles o les trois membres de la compagnie font tous les roles ensemble.
Cependant, dans leur configuration, il n’existe concrétement aucune direction
administrative ni générale. Ils sont trois codirecteurs artistiques et font ce qu’ils
peuvent dans les autres secteurs. Le partage du territoire administratif est, dans leur
cas, une fagon de diminuer le fardeau des responsabilités jugées indésirables entre les

trois membres :

Je dirais qu’il y a des cycles de temps. Donc, il y en a qui « Regarde, c’est toi
qui les as ramassés la derniere fois, je vais les faire cette fois-ci. J’ai plus de
temps ces temps-ci » « OK! Super! » On essaye de se passer ¢a parce que
personne n’aime vraiment ¢a tant que c¢a faire ¢a. Et surtout les rapports de
subventions, ¢’est encore plus pénible ! (Hugo, Les Invincibles)

Comme chacun des membres du trio travaille en dehors de la compagnie, certains ont
parfois plus de temps a consacrer ala compagnie et peuvent en prendre plus. Le

partage de toutes les responsabilités leur permet ainsi d’étre plus flexibles.
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Le partage au sein du territoire projet : la cocréation
Au niveau projet, le partage d’'un méme territoire est surtout observé dans les
créations collectives. Ce type de partage est mis en pratique pour maximiser la

créativité par 1’apport de tous :

C’est tres organique. Ca part d’un désir assez précis puis le matériau se
modele a mesure. Quand on est dans les mémes projets ensemble, on passe
notre temps a se relancer. (...) Fallait décider ensemble. Tu es a la recherche
de la meilleure idée. Tu es a la recherche de la solution. C’était vraiment un
test. C’est I’épreuve du réel quelque part. (Dorian, Race de Monde)

La créativit€ émane ainsi des interrogations que chacun apporte et de I’argumentation
autour des désaccords dans 1’optique de trouver « la » meilleure solution qui plaira a
tous. Pas un consensus sur « la moins pire option », mais un travail qui répond aux
exigences de tous. C’est d’ailleurs le constat de Dorian (Race de Monde) : « Donc,
toutes les questions, tous les débats que 1’on a quand on crée, nous amenent, aussi, a
travers ¢a, a nous dépasser ». La collaboration égale de tous est donc per¢ue comme

le vecteur de la créativité.

La co-mise en scéne

Nous constatons aussi deux cas de comise en sceéne (sans que ce soit au sein d’une
création collective) dans la compagnie Solaris et celle du Théétre Répé. Pour ces
derniers, ce choix s’explique par plusieurs raisons. Premi¢rement, le fait d’avoir deux
metteurs en scéne permettait d’économiser du temps. Les deux codirecteurs pouvaient
ainsi se relayer, lorsque ’'un d’entre eux avait un empéchement, et ainsi faire les

répétitions sans I’autre :

Compte tenu de mes activités a ’université, dans certaines périodes, il m’était
difficile... parce que, lorsque I’on fait des répétitions, c’est quasiment cinq
jours par semaine, alors je ne pouvais pas me libérer de I’université, donc, a ce
moment-la, Pierre peut les faire. Il y a une question de calendrier aussi... »
(Ron)
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De plus, ce choix avait également été fait pour gérer la complexité de la création en
permettant aux deux metteurs en scéne de se spécialiser dans leur champ d’expertise

respective :

On s’est dit, si on jumelle nos forces... Pierre a des grandes facilités a la
direction d’acteurs. Moi, j’ai peut-€tre plus de facilit€¢ a la direction de
marionnettistes ou de manipulation. Je suis plus visuel la-dessus, donc on s’est
dit... maximisons le plaisir et divisons en deux la tiche, mais aussi c’est
d’avoir deux points de vue pour enrichir le spectacle... C’était pour le bien de
la production, je pense bien. (...) Il y a différentes strates de compréhension
dans un spectacle, ce qui fait que, en les divisant, on s’assure qu’on est sur la
bonne voie, je dirais... (Ron, Théétre Rapé)

Il y avait également un désir de montrer sur papier le vrai fonctionnement de la
compagnie : « Face aux subventionneurs, ¢a pouvait étre bon de montrer que la
compagnie ne repose pas sur les épaules d’une seule personne. Ce serait plus une
question de préciser la vraie fagon que I’on fonctionne. » (Pierre, Théatre Rapé). Ron
affirmera quant-a-lui « Donc, on pourrait parler, parce que le terme est a la mode,
qu’on est passé de compagnie & concepteur unique, a une compagnie ouverte sur
d’autres. créateurs. » La co-mise en scene avait ainsi beaucoup d’avantages pour ce

duo.

Synthese sur les facteurs expliquant le partage d’un méme territoire

Nous pouvons ainsi constater qu’il existe plusieurs raisons justifiant ce partage du
méme territoire par nos intervenants. Dans le tableau 5.1, a la page suivante, nous
retrouvons un résumé des facteurs motivant la mise sur pied de telles zones de
partage intraterritorial. Nous pouvons également constater que maintes équipes

pratiquent plusieurs formes de partage de territoires.
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Tableau 5.1 : Types de partage des territoires dans les équipes de direction
rencontrées et leur raison d’étre

Représenter la nature e Solaris

e Racede
fondamentale de la o Cathéter monde
compagnie (cocréateurs) ¢ Totem e Le Troupeau

e Les

Invincibles
Assurer le droit de veto des | Théatre Rapé
directeurs artistiques sur les ; Race de Monde
décisions Le Troupeau
I

e Avoir I’avis des multiples Les Invincibles

visions (administratif et

artistique) dans les choix

stratégiques

Se partager les Les Invincibles

responsabilités indésirables

(fardeau administratif)

Accrofire la créativité Race de Monde
- Les Invincibles

Economiser du temps
Permettre une spécialisation Solaris
artistique ; Théatre Rapé
Représenter la vraie nature
de la compagnie
(cocréateurs)

Chaque type de partage de territoires existe pour des raisons bien particulieres. Le
type de partage interterritorial présenté dans la littérature sur le leadership bicéphale,
s’apparente peut-€tre davantage au partage de la direction générale dans nos
organisations artistiques. Effectivement, a 1’exception du théitre Solaris et Cathéter
ol le directeur général ne portait que ce chapeau, dans les autres cas ol une direction
générale était observée, celle-ci était partagée par les représentants des autres
directions. Par exemple, dans le cas du Théatre Rapé, les directeurs administratif,
artistique et aux communications se partageaient a trois le titre de direction générale.

Nous pouvons également citer Race de monde et le Troupeau dont le partage du




170

territoire général correspond a cette description. Cette pratique répond entre autre au
souhait d’une représentation des différents « clans » au sommet de la hiérarchie et
d’une division du travail de leader selon les forces et champs d’expertises spécifiques

de chacun.

5.2.2 Pratiques du partage des responsabilités collectivement assumées (partage intra-
et interterritorial)

Le partage intra- et interterritorial ont cependant en commun le partage de
responsabilits en commun. Alors, comment se fait ce partage de mémes
responsabilités? Dans cette section, nous verrons comment le partage de
responsabilités communes liées au leadership se gere au jour le jour par les
participants de notre étude. Méme si nous avons porté un regard plus assidu sur les
pratiques générées dans le cas de responsabilités partagées par des directeurs au sein
d’un méme territoire, dans cette section, nous considérerons €galement les cas ol une
responsabilité était partagée, mais par des directeurs au rdle différents. Nous
considérons que dans les deux cas, le process{ls de partage est le méme puisqu’il y a
chevauchement. Ainsi, nous observons cet espace ot les différents directeurs doivent
négocier une facon de gérer une méme responsabilité qui, d’ordinaire, serait prise en
main par un seul individu. Nous avons ainsi relevé six principales pratiques : A) la
fusion, B) la délégation, C) le relais, D) le morcellement, E) 1’approbation et F) la
consultation. Il est important de noter que les frontieres qui délimitent les différentes
pratiques de partage du leadership sont poreuses. Les pratiques peuvent ainsi étre
utilisées simultanément par nos acteurs. Leur s€paration dans les pages qui suivent est

donc analytique.
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A) La fusion

La fusion est la premiére image qui nous vient en téte lorsque nous imaginons un
leadership commun. Nous vient alors a l"esprit cette image d’un huis clos ol tous les
. responsables sont réunis dans une méme picce et réalisent ensemble la tdche jusqu’a
ce qu’elle soit complétée. Siun désaccord survient, ils doivent arriver & un consensus,
ce qui peut étre long et fastidieux. Le processus de fusion est présent lorsque
plusieurs personnes ont la responsabilité d’une méme tiche et tous ];;articipent ala
tdche ensemble, en méme temps, pour arriver a un résultat commun. Chacun apporte
son grain de sel et le résultat final est la somme de toutes ces interventions. Hugo

parle de ce processus en des termes tres éloquents :

On appelle ca, nous autres, la clause Lennon McCartney. Donc, toutes les
chansons sont écrites par Lennon-McCartney méme si c’est Lennon qui en a
écrit une et Paul qui a écrit 1'antre. Dans la mesure ou... les créations
collectives sont collectives. Il n’y a pas une idée qui appartient a quelqu’un
d’autre parce que I’idée s’est transformée. Y’a peut-étre quelqu’un qui a eu
une idée de faire « pourquoi on travaillerait pas sur tel aspect!?! », et 1a,
quelqu’un d’autre « On pourrait faire un spectacle pour adolescent ! »
Quelqu’un d’autre a fait « Dans ce cas-1a, ¢a serait le fun de faire telle affaire
sur les adolescents ! » (Hugo, Invincibles)

Ce processus est tres présent au niveau projét dans le cas des équipes qui font des
créations « organiques », mais n’est pas unique a ce type d’activité. Par exemple, les
choix stratégiques, pour la plupart des compagnies, sont majoritairement décidés de
cette facon étant donné I’ampleur de I’impact d’une telle décision sur le futur de
I’organisation. C’est le cas entre autre du Théatre Cathéter : « nous, quand on fait des
choix, on se concerte, et ¢a peut étre extrémement long et fastidieux parce que chacun
donne son avis et, en plus, on est une codirection artistique extrémement
différente... » (France, Cathéter). Les différents intervenants usant de cette pratique

de gestion de la tAche en commun ont affirmé que cela ralentissait considérablement
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le processus et le rendait méme plus ardu, mais en revanche, le résultat était plus

satisfaisant pour tout le monde : |

Nous, on tranche ensemble. Nous sommes les directeurs généraux. (...) Il faut
qu’on arrive a s’entendre. Ce n’est pas toujours facile, mais ¢a nous oblige a
nous creuser les méninges et a trouver quelque chose qui nous rassemble plus,
les trois. Et puis, on se dit que si ¢a nous ressemble plus a tous les trois, ¢a
risque de toucher plus de monde aussi. En tout cas, on ’espere. (Olivier,
Invincibles)

|
|
|
|
|
|
Le débat est ainsi source de richesse pour la création. L’autre devient une sorte de : }
premier filtre naturel au sein méme de 1’organisation pour trier ce qui fonctionne ‘
moins bien. Le fait d’avoir un acolyte force également la réflexion en ce qu’ils \
doivent formuler leurs idées pour se faire comprendre et ainsi articuler une pensée qui |

|

peut, sinon rester abstraite :

|
Mais encore 13, des fois, il fallait se prouver des affaires, aussi. Sébastien, il }
me disait « on pourrait faire ¢a, ¢a, ¢a ». On le faisait et je disais « je ne suis

pas convaincu. Ca ne marche pas pour moi, ¢a.» La, il faut qu’il me ‘
convainque, quelque part. Et méme lui, en me convaincant, pour me ‘
convaincre, il faut d’abord qu’il s’arrange pour que ¢a marche vraiment. C’est

le fun. Ca va chercher le meilleur de nous-mémes. Apres c’est des fagons,

aussi, de dire « C’est quoi exactement que je n’aime pas ? » Je ne peux pas )
dire « Ah ! Ok. La scéne ne marche pas. » Mais qu’est-ce qui ne marche pas

dans la scéne ? (Sébastien, Race de monde)

Malgré tout, étant donn€ que la prise de décision en fusion exige beaucoup de temps,

plusieurs autres pratiques de partage sont utilis€es par les équipes de direction.

B) La délégation
Il peut ainsi arriver qu’une partie d’une tiche soit faite en mode fusion (souvent la

phase de conception), mais qu’ensuite, elle soit déléguée a une seule personne (afin
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d’exécuter la stratégie décidée en commun). Pour illustrer ce processus, prenons
I’exemple du Troupeau ot la direction artistique est partagée entre Julie et Fred. Julie

expliquera ainsi la relation qu’ils entretiennent :

On va se dire « OK... Bon, Fred et moi, on va faire... Ok. Il faut prendre
rendez-vous avec tel théatre. Il faudrait aller prendre un verre avec Jean-
Denis ». Mais, ¢a se peut que ce soit juste moi qui y aille. Mais 1a, Fred et moi
on se parle. On fait « Ok. On veut faire c¢a. » Fred fait « Ca serait bon dans
telle partie de ’année, comme ¢a, on peut aller chercher ca.» Donc, c’est
comme si, on discute ensemble sur comment faire ca. (Julie, Troupeau)

Ils discutent de la stratégie a entreprendre et ensuite, les activités a accomplir sont
réparties entre les deux comparses. Cette facon de faire nécessite évidemment moins
de temps que la fusion compléte discutée plus haut, mais nécessite une forte
confiance et une reconnaissance des forces de 1’autre pour ceux qui optent pour cette
stratégie. Cette pratique est, par ailleurs, plus souvent utilisée dans les cas ou les
individus ont des forces complémentaires. Par conséquent, nous retrouvons cette
pratique principalement dans les cas de partage interterritoriaux. Cette pratique est
souvent relevée lorsqu’un probléme ou un imprévu apparait au sein d’un projet et un
changement dans le budget doit, par exemple, étre envisagé. Afin de résoudre la
difficulté rencontrée et comme un investissement supplémentaire est mis sur la table.,
la direction artistique et administrative doivent se consulter pour arriver & un accord.
La solution sera ensuite mise en branle par 1’équipe projet ou le directeur artistique a
pleine juridiction. Voici une citation de Ginette, directrice administrative de Solaris,
qui relate un tel éveénement, mais cette fois-ci elle discute de sa relation avec le
directeur général : « S’il y a un probléme qui se pose, vraiment, on échange d’égal a
égal et les idées de I'un et de 1’autre vont étre conservées ou pas. La plupart du temps
on arrive par trouver un consensus avec les meilleures idées. Mais 13, oups, on prend
chacun notre bout» (Ginette, Solaris). Ici, le directeur général donne son avis

stratégique, alors que Ginette est plutdt I’experte en chiffres.
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C) Le relais

Une seule tdche peut €tre prise en main par une personne a la fois. Le meilleur
exemple de ce partage a relais s’exprime dans I’équipe des Productions Invincibles.
Dans le cadre de 1'un de leurs projets en coproduction, ils devaient garder vivante la
relation entre eux et leur coproducteur. Au fur et 2 mesure de 1’évolution du projet,
les trois directeurs se sont ainsi relayés pour des raisons de disponibilités, mais
surtout de personnalités. Ils ont répondu aux besoins du moment en choisissant qui de

I’équipe jouerait le meilleur intermédiaire :

Nous sommes trois personnes tres différentes (...). Hugo, c’est le
tempérament fonceur. Il peut aller tres vite et argumenter treés rapidement. Et
¢a, quand tu es en face d’une personne dont c’est le métier de négocier, par
exemple, la directrice de notre coproducteur, ben ¢a, ¢a va étre un atout. (...)
Apres ¢a, Olivier, lui, a un c6té qui a un souci de rassembler les gens et que
les choses soient harmonieuses, entre tout le monde. Donc ¢a aussi ¢a aide
parce que ¢a fait qu’on s’attarde a un sujet et on y va a fond. Puis, le débat est
clair. De mon c6té, c’est beaucoup plus lent, j’ai besoin de réfléchir aux
choses, j’ai besoin de temps, d’étre a ’écoute et de cette €coute-la, de
synthétiser les choses et de faire « bon, ¢a se résume a ¢a. » « D’accord qu’est
ce qu’on fait apres ? » Ce qui m’importe le plus c’est d’avoir une cohérence
dans une démarche globale pour m’arréter sur une base. (Jacob, Invincibles)

IIs peuvent ainsi utiliser a leur avantage les forces et faiblesses de chaque personnalité
dans une situation évolutive. Le relais est aussi trés pertinent dans un contexte ou la
majorité des travailleurs dans le domaine des arts possédent plusieurs emplois pour
survivre. Une majorité d’intervenants que nous avons rencontrés ont avoué travailler
en dehors de la compagnie (a I’exception de Stéphanie, Ginette et Paul). C’est
d’ailleurs le cas de Ron qui a longtemps travaillé comme professeur dans une école
de théatre. Son acolyte Pierre nous raconte que 1’avantage des co-mises en scene était
entre autre la possibilité€ de continuer les répétitions malgré 1’absence d’un des deux
metteurs en sceéne. L’élaboration du spectacle ne perdait ainsi pas de vitesse. Cette

pratique nécessite que les individus concernés dans le relais travaillent dans le méme
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champ pour pouvoir remplacer leur collégue sans perdre d’efficacité ou de qualité.

D) Le morcellement

Il est possible de constater le morcellement d’une responsabilité lorsque les différents
intervenants prennent chacun une partic de la responsabilité a assumer. Ce
morcellement peut se faire de deux fagons. Premiérement, une responsabilité peut étre
divisée en section, chacune des sections étant prise en charge par quelqu’un. Par
exemple, dans le cas des demandes de subventions, le directeur administratif prend la
charge d’expliquer et de définir la section du budget, alors que les directeurs
artistiques peuvent prendre la responsabilité de compléter la section liée a la mission
de la compagnie. Cette division de la responsabilité financement permet une plus
grande rapidité d’exécution. Contrairement au relais ou la responsabilité est exécutée
par un directeur apres 1’autre, celle liée au morcellement est déconstruite en morceaux
qui sont réalisés en paralléle par les différents directeurs. La figure 5.2 illustre la

différence entre ces deux pratiques de partage.

Figure 5.2 : Différence entre les pratiques du relais et du morcellement

Jour 2 Jour 3 i
Tiche A exdoutde
par X
Tache A exéontée
parY

Téchs A exdoutée par
Z

Jour 3 }
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Nous avons observé ce type de pratique entre autre chez Race de Monde :

Eux, font un pitch sur le projet artistique. Le travail ce fait peut-étre sur deux-
trois semaines, moi, en parallele, je dois achever les budgets et 1’argumentaire
sur I’opérationnalisation du projet et donc, finalement, notre travail se croise
la-dessus. (Cédric, Race de monde)

Dans ce cas-ci, les protagonistes usant de cette pratique de gestion ont souvent des
roles sectoriels complémentaires (directeur artistique et directeur administratif, par
exemple). L’utilisation de cette pratique peut cependant engendrer un risque de non-
fluidité entre les deux parties. Une coordination via 1’ajout d’une pratique de gestion
telle que le relais, qui permettrait la correction mutuelle des parties de 1’autre, est
ainsi exigée pour répondre a ce risque. L’apport d’un ceil extérieur qui révise le
document peut également assurer une cohérence entre les parties. Il est aussi possible

que la complicité entre les directeurs, due a un grand nombre d’années a travailler

ensemble, aide a assurer une cohérence dans 1’action entreprise de fagon morcelée.

Deuxiemement, une responsabilité peut €tre divisée entre les protagonistes pour
couvrir un plus grand terrain. Par exemple, dans le cas des Invincibles, chaque
directeur a la responsabilité€ de trouver des opportunités de diffusion. Comme il existe
beaucoup de diffuseurs, ils se divisent la liste entre eux et chacun doit contacter un
certain nombre de diffuseurs. Méme chose pour le théatre Cathéter en ce qui a trait a
la présence dans le milieu. La directrice générale est présente sur plusieurs comités,
mais n’a pas le temps de faire partie de tous les C.A. C’est ce que témoigne d’ailleurs
France : « Stéphanie, elle était au CQT, au TUEJ... Remarques, Michel était au
conseil d’administration de la Maison Théatre et moi, j’étais sur le jury du RTA... On
¢tait présent, on essayait de se départager ¢a». Ainsi, Stéphanie demande la
collaboration de ses directeurs artistiques afin de couvrir le plus de terrain possible

pour augmenter, de cette fagon, la visibilité de la compagnie. Dans ce deuxieme cas
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de figure, cette pratique peut donc €tre utilisée autant dans le cas d’un partage intra ou

interterritorial.

Il peut aussi arriver qu’une personne prenne la charge d’une responsabilité
officiellement commune. Etant donné le statut commun de la responsabilité, cette
personne se doit tout de méme d’avoir le grain de sel des autres. Cependant, cette

contribution peut se faire de deux fagons distinctes.

E) L’approbation

La responsabilité commune peut &tre prise en main par une seule personne qui
accomplif entierement la tﬁéhe, mais ce travail doit &tre approuvé par 1’autre
personne. Le pouvoir est ici détenu par la personne qui approuve et non par
Iexécuteur de la tiche. C’est ce que nous appelons ici un processus d’approbation.
Francois-Charles de chez Totem explique ainsi: «Je suis la personne des
communications, en lien avec Fabienne toujours. En fait, en lien, non, pas en lien,
mais parce que toutes ces choses-1a se font toujours avec 'approbation de la direction

artistique. »

F) La consultation

Alors que dans I’approbation la personne accomplissant la tache doit avoir 1’accord
de I’autre personne pour continuer le travail, dans la consultation, la personne qui fait
le travail détient le pouvoir et demande conseil aux autres personnes. La personne
accomplissant la tache a le pouvoir ultime de décision, mais, par intérét, elle demande

a l’autre son avis. C’est le cas dans I’équipe des Invincibles. Selon Jacob :
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Hugo nous dit « laissez-moi les chiffres, je vais m’en occuper, ¢a va. » On lui
fait confiance, puis « Go. Vas-y ». Puis apres, nous, on est en deuxieme ligne.
(...) Lui, va s’occuper de la rédaction et il va faire un aller-retour avec les
autres pour faire « Ce que j’ai écrit, est-ce que ¢a a de 1’allure ou pas? » mais
il y a une personne qui prend le lead. (Jacob, Invincibles)

Dans ce cas de figure, I’autre alli€ permet de relancer son acolyte, de 1’amener plus
loin dans la réflexion sans nécessairement avoir de role décisionnel. Cette pratique
aussi permet une économie de temps substantielle, mais demande un degré de

confiance élevée de la part des autres codirecteurs.

Synthese et réflexions sur les pratiques du partage intra- ou interterritorial d’une
méme responsabilité

Le tableau 5.2, a la page suivante, résume les différentes pratiques de gestion du
partage des responsabilités liées au leadership en déterminant leurs avantages et
inconvénients ainsi que le type de partage principal correspondant a leur utilisation

(partage intra ou interterritorial).

11 faut considérer qu’il existe des chevauchements entre ces six pratiques de partage et
qu’il peut arriver que la stratégie inclue, par exemple, a la fois un relais et une
délégation. C’est le cas des Invincibles, lorsqu’ils se relayaient la responsabilité de
représenter leur compagnie aupres de leur coproducteur. Ils avaient, avant chaque
rencontre avec le coproducteur, élaboré une stratégie face aux éléments a discuter lors
de la réunion. Le représentant devait ensuite aborder ces points avec le coproducteur.
Le représentant n’était pas toujours le méme dans le temps. Pendant plusieurs années,
c’est Hugo qui servait d’intermédiaire aupres des parties prenantes, ensuite, Jacob a
joué ce role pendant quelques mois avant de céder la place a Olivier qui est

aujourd’hui en charge de cette relation.
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Les six pratiques de partage des responsabilités liées au leadership

Tous prennent | -Résultats obtenus plus | -Processus long et Intra
en main satisfaisants et a fastidieux et
ensemble une | I’image de tous inter
responsabilité | -Résultats + créatifs -Peut engendrer des territorial
commune. . -Oblige & verbaliser et | conflits et des tensions
| décortiquer son idée |
Décision - Economise du temps | - Nécessite une grande Surtout
commune, confiance en I’autre Inter
exécution territorial
déléguée. __ |
Responsabilité | - Permet de s’adapter - Nécessite une Intra
relayée de aux aléas du milieu connaissance similaire | territorial
personne & (économie de moyens) | d’expertise pour
personne dans | - Met a profit les forces | assurer la qualité et
le temps. de chacun selon la ’efficacité du relais
situation - Nécessite une grande
- Economie de temps | confiance en I’autre
Une . - Trés grande rapidité - Nécessite souvent Intra
responsabilité : d’exécution (due a I’ajout d’une seconde et
décortiquée en : 1’exécution en parallele @ pratique pour Inter
parties plus | des responsabilités) . coordonner les parties | territorial
petites. - Permet de couvrir un ] et pour assurer une
Chaque partie | plus grand champ | cohérence :
est prise en - Risque d’incohérence
charge par un entre les parties
individu - Nécessite confiance et
unique. connaissance de 'autre . _—
Une - Assure une ligne - Tous les avantages ci- Intra
responsabilité | directrice franche a la contre sont modérés si | territorial
exécutée par | responsabilité nous les comparons
un tiers doit | accomplie aux autres pratiques.

&tre approuvée

par I’autre
avant d’étre

consulte pour
prendre  une
décision  par
rapport a sa

responsabilité.

- Economie de temps
-Evite le
mécontentement des
autres coresponsables
- Permet de confronter
ses idées aux autres
avis

Ex. permet
d’économiser du temps
par rapport a la
pratique de la fusion,
mais demande plus de
ternps que le
morcellement, puisque
la phase de
consultation de ’avis

. de I’autre, ou celle

d’approbation, met en

d’une réponse de
I’autre acolyte.

. pause l’action, le temps
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Nous avons €galement pu constaté que le morcellement est souvent secondé d’une

autre pratique qui permet de contrer les risques potentiels associés a cette pratique.

Méme si la majorité des intervenants rencontrés ont soulevé avoir utilisé, a un
moment ou & un autre, toutes les pratiques de partage (2 I’exception de Pile ou Face
ol peu de stratégies sont utilisées), celles-ci sont appliquées a différents degrés par
les compagnies. Certaines compagnies sont plus susceptibles d’utiliser une pratique
de gestion particuliere, alors que d’autres sont moins pertinentes pour leur
organisation. Nous avons également vu que le type de partage (intra- ou
interterritorial) pourrait influencer les stratégies utilisées par nos organisations. Par
exemple, la stratégie du relais est plus utilisée pour le partage intraterritorial alors que

la délégation est davantage utilisée dans le cadre d’un partage interterritorial.

Le tableau 5.3, 2 la page suivante, nous permet de repérer les pratiques qui ont été le
plus mentionnées par les compagnies que nous avons rencontrées et celles qui ont été
moins souvent décrites. Les pratiques en gras signifient la prépondérance de cette

pratique dans la compagnie en question.

Ce portrait sommaire nous permet de soulever qu’il est plus probable de retrouver un
plus grand nombre de ces pratiques dans les organisations ol plusieurs territoires sont
partagés. Egalement, nous pouvons supposer que plus un territoire est occupé par un
grand nombre de personnes, plus il serait possible d’observer plusieurs de ces
pratiques. L’utilisation abondante de toutes ces pratiques de partage par les
Invincibles et le Théatre Cathéter illustre ces deux constats. Dans le cas des
Invincibles, les trois codirecteurs se partagent tous les rOles et donc, toutes les

responsabilités. Ils utilisent, en contrepartie, beaucoup de pratiques de partage. Dans

" le cas de Cathéter, I'utilisation d’un grand nombre de pratiques provient du fait qu’ils

sont 1’équipe de direction avec le plus de directeurs parmi les compagnies rencontrées
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(avec le théatre Solaris). Cependant, contrairement au Théatre Solaris ol chaque
intervenant a un role précis (un directeur administratif, un directeur général et deux
directeurs artistiques dont lun est en charge de I’aspect technique et 1’autre de la
mise en scéne), le Cathéter posséde une direction artistique ou trois individus doivent

cohabiter.

Tableau 5.3 : Types de pratiques de partage en fonction des compagnies et de leur
structure

Rapé Codirection générale Pratique les + observées # Consultation et fusion

Co-mise en scéne Pratique 1a = observée 1 Approbation

Race de Monde Codirection  artistique,  Pratique Ia + observée : Fusion
générale et projet Pranque la — observée : Approbanon

Pile ou Face aucune

Les Invincibles Toutes

Le grand nombre de dirigeants au sein d’un seul territoire a certainement une
influence sur le grand nombre de pratiques de partage utilisées. A 1’opposé, chez Pile

ou Face, qui ne posséde aucune véritable zone de partage du leadership, la plupart des
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pratiques n’ont été peu ou pas observées. Les pratiques de consultation des leaders
officieux et la délégation de ceftaines responsabilités a ses acolytes sont ainsi
cohérentes avec la structure que la directrice a choisi d’adopter. 1l est donc possible
de discerner une certaine corrélation entre la configuration de partage choisie et les

pratiques de partage qui s’operent dans les équipes.

11 est également possible de soulever 1’utilisation plus abondante de deux pratiques de
partage au sein de toutes les compagnies rencontrées : la consultation et la fusion. La
grande utilisation de la pratique « consultation » suggere que malgré le partage
officiel d’un territoire, dans plusieurs dossiers, I’un ou ’autre des leaders prend
davantage le leadership que I’autre, officieusement. Ce leadership n’est cependant pas

unilatéral puisque le leader officieux doit tout de méme consulter ses collégues pour

garder ce leadership. De plus, comme la consultation est souvent suivie de la fusion -

dans les cas étudiés, nous pouvons déduire qu’il existe plusieurs moments ol tous les
codirecteurs doivent aussi débattre et accomplir les tAches ensemble. De 1’autre c6té,
les trois pratiques qui ont été€ le moins observées sont le relais (beaucoup utilisé par
les Invincibles et le Théatre Rap€, mais pas vraiment par les autres organisations), la
délégation et I’approbation (moyennement utilis€ par toutes les compagnies). Il est
intéressant dé remarquer que ces trois dernieres pratiques sont celles ol 1’avis de
I’autre est le moins sollicit€. Dans le cas du relais, chacun prend sa section et est
totalement responsable de celle-ci. Dans la procuration, I’'un des membres de I’équipe
prend en charge une responsabilité auparavant discutée en groupe, mais qu’il doit
assumer seul ensuite. Finalement, dans le cas de 1’ approbation, un individu accomplit
seul le travail qui est, au final, approuvé ou non par ’autre. Ces observations sont
cohérentes avec celles de Jarzabkowski et al. (2009) et son équipe sur les
organisations pluralistes concernant le besoin de communication constant entre les

membres d’une relation d’interdépendance. Méme si ces chercheurs observaient des
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partages interterritoriaux, cette affirmation s’applique aussi dans le cas de partages

intraterritoriaux observés dans nos cas.

Il est & noter que notre recherche nous a permis d’observer seulement une tendance
dans I’utilisation des pratiques. Une étude approfondie, sur le terrain, serait nécessaire
afin de vraiment répertorier, en contexte et en intensité, les différentes pratiques.
Cette recherche permet uniquement de dresser un premier portrait de I’utilisation des

pratiques au sein de nos équipes dans I’attente d’une recherche plus poussée.

La prochaine section permettra de continuer cette compréhension en décortiquant une
particularité que 1’étude de ces organisations a révélée : la superposition de roles, ou

la présence de personne cumulant plusieurs roles (I’individu-patére).

5.3 La'superposition de roles : facteurs et pratiques de I’individu-patere : Facteurs et
pratiques ‘

L’analyse du tableau 5.1 a la section 5.6.4 nous a permis de constater qu’il existe
trois facons d’assumer plusieurs rdles, ou de porter plusieurs chapeaux : le port de
plusieurs chapeaux. au niveau organisationne] (directeur administratif et directeur
artistique, par exemple) ; le port de plusieurs chapeaux au niveau projet (metteur en
scene et acteur, par exemple) ; le port de plusieurs chapeaux transversaux (directeur
artistique et metteur en scene, par exemple). Il existe également le cas de figure ou
une personne peut porter tous ces chapeaux (directeur artistique, directeur général,
metteur en scéne et acteur, comme c’est le cas, par exemple chez Les Invincibles).
Dans cette section, nous tenterons de comprendre en premier lieu pourquoi autant
d’individus portent plusieurs chapeaux dans 1’univers théitral (section 5.3.1). En

deuxieme lieu, nous décortiquerons comment ces « individus-patéres » gerent les
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différentes tensions inhérentes aux logiques concurrentes qu’ils incarnent

individuellement (section 5.3.2).

5.3.1 Facteurs expliquant le phénomene des « individus-patéres » au théatre

Pourquoi retrouvons-nous autant d’ «individus-patéres » assumant différents
chapeaux dans 1’univers théitral ? Plusieurs raisons liées au contexte, a la structure
organisationnelle et liées aux préférences personnelles des protagonistes expliquent

cet état de fait.

Facteurs lies au contexte

La précarit¢ financiere de ces compagnies (et surtout pour les compagnies
intermédiaires) engendre une nécessité de faire beaucoup avec peu. Plutét que
d’embaucher quelqu’un pour faire les budgets, les intervenants préferent bien souvent
économiser des frais en le faisant eux-mémes. Frangois-Charles de Totem affirmera
ainsi « je pense que d'avoir une personne comme ¢a, une personne qui touche a
plusieurs dossiers, ¢a te permet de faire des grosses €économies; pas nécessairement
sur le temps et le temps que tu y investis, mais des économies financi¢res. Ca permet
plus. » Les fondateurs consacrent alors beaucoup de temps bénévolement a leur
compagnie dans l’optique d’économiser de I’argent. Ils portent ainsi plusieurs

chapeaux.

II faut aussi considérer que les spécialistes en gestion d’organisations culturelles sont
une denrée rare dans le milieu. Les gens qui évoluent dans le domaine des arts sont
souvent des artistes qui veulent créer et non administrer. Par ailleurs, les

administrateurs qui ont une formation en gestion ne font pas long feu, pafce qu’ils
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souhaitent obtenir des rémunérations plus €levées... C’est entre autre le constat

d’Hugo des productions Invincibles :

Comme les administrateurs ne sont pas si bien payés, mais sont déja mieux
payés que nous autres, mais ne sont pas si bien payés, en théatre, c’est tres
difficile de trouver des bons administrateurs ; des David Lavoie, ou des Pierre
Macduff ou des name it...(...) Comme il n’y a pas beaucoup de subventions,
(...) ca intéresse beaucoup moins les gens. Et nous, on perd du temps a faire
ca au lieu de créer, ce qui devrait €tre notre tiche principale. (Hugo,
Invincibles)

Drailleurs, étant donné le peu de ressources monétaires de ces organisations, celles-ci
n’ont souvent pas les moyens de payer a temps plein une personne spécialisée
uniquement en administration. Certains font donc le choix d’embaucher & temps
partiel uﬁ administrateur. Mais, comme le t€émoigne Fred du Troupeau, ces personnes
travaillant 4 temps partiel ne sont pas attachées émotionnellement a la compagnie et

partent rapidement :

Dans le milieu culturel, comme on n’a pas non plus des conditions de travail
ou de I’argent sans fin et aussi, surtout, un volume de production... (...)
quand tu fais un spectacle par année, en tirant trés fort, on se disait « on peut
peut-étre garantir 12 heures semaine ». En disant que, au pire, on peut, peut-
étre, les étaler puis essayer d’attirer du monde... mais 13, on se retrouvait
toujours avec le probléme que «on veut des gens de qualit€ ». On veut des
gens compétents, mais c¢’est tout ce qu’on a a leur offrir et puis, on les perdait
aprés un bout de temps pour des temps pleins et des places ailleurs. (Fred,
Troupeau)

L’autre choix qui s’offre alors a ces compagnies est de trouver des personnes
polyvalentes pouvant assumer plusieurs responsabilités dans 1’optique de pouvoir leur
offrir un emploi a temps plein. Ron, du Théatre Rapé affirme donc : « Nous, on
fonctionne parce qu’on est une toute petite équipe. Si on avait un directeur général et

un directeur de ci, un directeur de ca, je veux dire oll et comment on ferait pour les
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payer ? C’est ¢a qui est la problématique. » Ainsi, certains artistes de la compagnie
plus doués avec les chiffres se trouvent a assumer les responsabilités de la direction
administrative, sans toutefois vouloir abandonner leur statut d’artiste, ce qui les

conduit, une fois de plus, a porter plusieurs chapeaux a la fois.

Pour les compagnies suivantes : Le Troupeau, Les Invincibles et Totem, le contexte
est un enjeu particulierement influent dans l’explication du port de plusieurs
chapeaux par leurs intervenants. Dans ces compagnies, nous avons souvent entendu la
volonté d’aller chercher des sous supplémentaires pour que les directeurs artistiques

se dégagent de leurs responsabilité€s administratives, comme en témoigne Frangois-
Charles :

La structure gagnerait énormément a avoir une personne qualifiée a la
direction administrative. Moi, ¢ca me dégagerait de tout ce qui est le studio;
Fabienne, ¢a la dégagerait des rapports de subvention, de la gestion financiere
de l'organisme, ¢a lui permettrait aussi de se consacrer beaucoup plus a
l'artistique (...) Mais ¢a fait longtemps qu'on le dit et on n'arrive pas a trouver
les sous pour ¢a. (Frangois-Charles, Totem)

Cet enjeu occasionne la plupart du temps le port de chapeaux aux logiques plus
conflictuelles. Nous observons alors plusieurs directeurs artistiques jouer aussi le role
de direction administrative sans grande joie. Ce n’est cependant pas toujours le cas.
Chez Totem, Francois-Charles assume plusieurs roles créatifs au niveau projet
(conception, jeu...) afin de réaliser des économies & sa compagnie, mais ce sont des
responsabilités qu’il apprécie méme si cette addition de tiches peut lui sembler
énergivore. Ces rdles conservent aussi le méme scheme de pensée créative et ne sont,
par conséquent, pas conflictuels comme peut 1’€tre 1’addition des rdles administratif

et artistique.

Le facteur financier pese moins lourd pour les compagnies seniors (Solaris, Cathéter),
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qui possédent une aide gouvernementale au fonctionnement et qui, dans la majorité
des cas, peuvent se payer une personne a 1’administration. La figure 5.3 résume
I’impact des facteurs li€s au contexte, tel que relevé par les directeurs interrogés, sur

la combinaison de roles.

A noter que plusieurs compagnies peuvent avoir différentes raisons. La corrélation

entre un facteur et la combinaison n’est pas exclusive a une compagnie.

Facteurs liées a la structure organisationnelle

La majorit€ des compagnies théatrales naissent de la rencontre entre plusieurs artistes
et de leur désir de créer ensemble. Ils mettent sur pied une compagnie pour aller
chercher des subventions, la plupart du temps, et pour officialiser leur relation : « Ce
qui était le plué important, ¢’était notre projet artistique, c’était de faire un théatre de
marionnettes différent, c’est ¢a qui était important. Donc, par la force des choses, il
fallait faire une compagnie parce qu’on voulait €tre subventionné » (Ron, Théatre
Rapé). Etant membres fondateurs, ils souhaitent garder le contrdle de leur compagnie
en prenant le titre de directeur artistique, mais veulent aussi continuer a créer et faire
des projets, puisqu’ils sont des artistes. Les directeurs artistiques se retrouvent ainsi
presque naturellement a jouer des rdles transversaux (projet et organisationnel) dans
toutes les compagnies de ce mémoire. Ce peut aussi &tre le cas pour une direction
administrative qui veut tout de méme continuer de créer malgré son titre
d’administrateur. Nous retrouvons ce cas de figure dans deux de nos équipes : celle
du Troupeau ou Fred garde un role de créateur au niveau projet, ainsi que dans celle
du Théatre Rapé ou Pierre joue a la fois le rdle de directeur administratif et de

metteur en scéne dans certains spectacles.

De plus, certains d’entre eux portent (officiellement ou officieusement) le double

chapeau de direction artistique et générale, un peu pour la méme raison. Sébastien de
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Race de Monde témoignera de cette difficulté, en tant que fondateur, d’abandonner

completement la direction générale :

C’est 1a que rentre en ligne de cause : mais qui prend la décision ? Est-ce que
la direction générale peut prendre n’importe quelle direction sur 1’artistique ?
Pas vraiment. Comme c’est notre compagnie et que c’est nous qui I’a parti, il
(Cédric) aurait €té assez mal venu de nous dire quoi faire avec notre
compagnie. Donc, on a toujours, je pense, quand méme, partagé ce rdle-la.
(Sébastien, Race de Monde)

La direction générale est celle qui prend les décisions finales, selon la définition de
plusieurs. Elle est aussi celle qui trace le chemin a suivre pour le développement de la
compagnie. Or, c’est la direction artistique qui posseéde la vision d’oli la compagnie
doit aller. Il n’est donc pas rare qu’elle détienne aussi la vision de comment se rendre
a ce point B et souhaite donc assumer les deux rdles. C’est ce que mentionne

Francois-Charles de Totem:

Il y a un directeur général, c'est Fabienne, parce que c'est naturel que ¢a le soit
parce que comme c'est une compagnie a créateurs, ce n'est pas la méme chose
qu'une compagnie qui engage des interpretes. Non, ¢’est vraiment le véhicule
artistique de la direction artistique. Donc, ¢a coule un peu de source que ¢a
soit aussi la direction générale qui l'assure, c'est-a-dire que c’est elle,
finalement, qui décide de comment les choses vont se faire (Frangois-Charles,
Totem)

Il existe ainsi un désir de mener le bateau a leur fagon, que ce soit dans 1’optique de
contrebalancer le pouvoir du pole administratif (Race de monde) ou dans 1’intention

de faire correspondre leur vision artistique et entrepreneuriale.

Finalement, il existe aussi un certain désir de la part des directeurs de garder
restreinte la taille de leur compagnie. L’agrandissement de leur structure signifie pour

eux plus de paperasse, plus de comptes a rendre. En restreignant le nombre de
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persdnnes qui ceuvrent dans la compagnie, il est possible de conserver un certain
esprit de famille et surtout une plus grande liberté d’action et de création, selon eux :
«C’est une petite structure qui fonctionne parce que justement nous sommes
multiples au niveau des taches. (...) Mais, notre but, encore une fois, n’était pas de
faire une grosse compagnie, une grosse structure. C’était de faire de la création »
(Ron, Théatre Rapé). La figure 5.4 résume ’impact des facteurs li€s a la structure
organisationnelle sur la combinaison de rdles. Encore une fois, les organisations
peuvent avoir différentes raisons pour adopter une codirection. La figure résume les

corrélations les plus souvent observées sur la base de notre étude.

Figure 5.4 : Facteurs liés 2 la structure organisationnelle et leurs impacts sur
la combinaison de roles
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Facteurs liées aux préférences personnelles
Finalement, les artistes peuvent avoir des raisons personnelles qui motivent leur choix
de porter plusieurs chapeaux. Par exemple, certains d’entre eux mentionnent

apprécier cette polyvalence qui brise en quelque sorte la routine : « moi, ¢a me plait la
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diversité des choses. Je trouve ca le fun d’avoir différentes affaires, de ne pas €tre que
metteure en sceéne, que comédienne, de connaitre la machine au complet. Je trouve ¢a

intéressant. » (Thérese, Pile ou Face.)

Il existe également un certain désir de cohérence que tout soit 4 leur image : « On fait
tout. On s’arrange pour tout faire. C’est épuisant des fois. On se dit « mon Dieu, on
devrait déléguer un peu plus », mais ¢’est un choix qu’on a pris pour s’assurer que le
spectacle nous ressemble le plus possible.l » (Jacob, Race de Monde). Le fait donc de
cumuler les roles de metteur en scéne, auteur, acteur, concepteur au sein d’un méme
projet leur permet de mener leur vision artistique jusqu’au bout. La figure 5.5 résume
I’impact des facteurs principaux liés aux préférences personnelles sur la combinaison

de rbles.

Figure 5.5 : Facteurs liés aux préférences personnelles et leurs impacts sur la
combinaison de roles
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Synthése et réflexions sur les facteurs engendrant la superposition de role
Ainsi, ce ne sont pas les mémes raisons qui motivent le port jumel€ de différents
chapeaux. La combinaison de chapeaux artistiques provient davantage de choix
volontaires alors que la majorité des individus portant un chapeau artistique et
administratif le font souvent a défaut d’une autre alternative. L.’addition d’un chapeau
« général » peut répondre, quant a lui, autant a des besoins (comme, par exemple, le
désir de contrebalancer le pouvoir administratif chez Race de Monde, par exemple)
qu’a des choix organisationnels ( tel que le désir de souplesse pour le Théatre Rapé).
Nous comprenons aussi que ces deux configurations (partage intraterritorial et
homme-patére) présentes dans ces organisations sont intimement imbriquées, en ce
sens que I’une peut engendrer 1’autre et vice versa. Par exemple, le désir d’un artiste
de conserver son statut artistique en continuant de porter le chapeau de directeur
artistique méme s’il assume davantage celui de directeur administratif au quotidien,
par nécessité, peut engendrer la présence d’une codirection artistique (c’est le cas,

entre autre, du Troupeau).

5.3.2 Pratiques déployées par « I’individu-patére »

Malgré le fait que ces individus aux multiples chapeaux placent bien souvent les
valeurs artistiques au-devant de ’administratif dans ses relations avec les autres
directeurs, les individus-patéres se doivent tout de méme d’exécuter les
responsabilités administratives qui leur incombent et qui suppose la priorisation de
certaines valeurs. Alors, comment gerent-ils les conflits intérieurs émanant des
différentes logiques lies au port de plusieurs chapeaux ? L’investigation que nous
avons effectuée dans ces huit compagnies nous a permis de faire ressortir trois
principales pratiques : A) L’interaction entre les chapeaux, B) La séparation des

chapeaux et C) La passation momentanée d’un chapeau. Il est & noter que, comme
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cela était le cas pour les pratiques de partage intraterritorial, les différentes pratiques
de gestion ont ét€ décortiquées et sépar€es les unes des autres. Cependant, au
quotidien, il existe des enchevétrements entre ces différentes facons de gérer la
facette individuelle du partage du leadership qui peuvent, dans les faits, se nourrir

mutuellement.

A) L’interaction entre les chapeaux
Une interaction entre les chapeaux a lieu lorsque 1’opinion d’un rdle est biaisée par la
perspective d’un autre role. Cette pratique de gestion donne I’impression que la

personne posseéde des personnalités multiples :

Moi, j'avais mon regard de metteur en scéne, mais aussi d'adaptateur... (...)
c'est pour ca que je disais «intense » parce que j'avais comme ces trois
chapeaux-la en méme temps, et de scénographe. (...) Dans ma téte, je suis
capable de bien gérer c¢a... (...) Quelque part, je faisais des blagues, mais... je
me disais que je faisais beaucoup de réunions de productions chez nous, tout
seul, 2 me challenger et & dire « oui, mais si je fais ¢a... » « Ah oui, mais la ¢a
veut dire ¢a... » (Eric, Cathéter).

N

Il peut arriver que ce biais soit inconscient ou soit plus difficile & gérer comme

mentionné par Hugo des Productions Invincibles :

Parce que la production et 1’administration peuvent ne pas étre émotifs quand
elles ne sont pas entre deux eaux. La création finit par étre émotive, finit par
étre engagée. Donc, on avait beaucoup de difficultés a enlever un chapeau
pour en remettre un autre, et aprés ca remettre les deux chapeaux en méme
temps, etc... Donc, on se trouvait réellement : 13, on fait de la production, la,
on fait de la création. On a beau se dire ¢a sur le papier, depuis 10 ans, c’est
trés tres difficile a faire. Parce qu’un est intimement li€ avec 1’autre comme on

fait les deux. Donc voila. (Hugo, Invincibles)

La combinaison des roles de direction administrative et direction artistique chez une

seule personne peut €tre plus difficile a gérer que le port de différents chapeaux
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artistiques (direction artistique et metteur en scéne, par exemple). Selon certains
intervenants, il existe une polarité entre les responsabilités artistiques, qui demandent
d’étre trés pres de ses émotions, et les responsabilités administratives, qui elles
demandent une certaine rationalité et objectivité, entre autres pour prendre certaines
décisions difficiles, comme effectuer des coupures de budget. Ginette exprimera cette

dichotomie ainsi ;

Parce que, quand tu es engagé artistiquement dans quelque chose, tu es
émotivement pris. C’est normal et il faut que ce soit ¢a. La nature du travail,
c’est ¢a. Sauf que, pour étre un bon gestionnaire, ¢a prend du monde qui sont
capables d’avoir une distance par rapport au produit artistique. (Ginette,
Solaris)

Cependant, cette double lunette permet aussi de faire des choix qui prennent en
compte un univers plus vaste d’impacts et d’enjeux. Au final, ce dialogue intérieur
permet & ’individu de faire un choix nuanc€ en toute connaissance de cause. C’est

entre autre le constat de Ron du Théatre Rapé :

Pierre a une vision des chiffres, mais une vision artistique, aussi. C’est-a-dire
qu’il peut moduler un budget compte tenu des réalités artistiques. C’est le
double chapeau qui fait qu’on peut s’ajuster, je crois, a des réalités plutdt que
d’arriver avec un non catégorique... Donc, le fait d’avoir une polyvalence, ¢a
apporte aussi un regard différent, un regard de compréhension. (Ron, Théatre
Répé)

Dans les deux cas de figure, celle ol le biais est difficile & gérer et celle ou
I’interaction entre les chapeaux permet de nuancer une décision, nous assistons a un
chevauchement des différents rdles. Ce chevauchement de plusieurs rdles peut avoir

pour conséquence de complexifier les relations avec les parties prenantes :
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C’est devenu trés complexe et on jouait sur deux chaises. Des fois, eux autres
(Ie coproducteur) ils disaient « mais, 13, est-ce que vous &tes les interpretes?
Est-ce que vous étes les créateurs? Ou est-ce que vous €tes les producteurs?
Parce que, finalement, des fois je vous entends parler, vous parlez comme
juste des interprétes en disant : « Nous on veut étre pay€ et blablabla » et des
fois, je vous entend parler comme des producteurs : « La, on veut voir les
chiffres de comment la tournée va cofiter. » Ce qui fait que ¢a a été tres
difficile de trouver une réelle identité 1a-dedans. (Hugo, Les Invincibles)

Ainsi, il arrive que ce chevauchement soit trop pénible a gérer et que les individus

ressentent le besoin de tracer des zones plus claires entre leurs différents roles.

B) La séparation des chapeaux

Il est possible d’observer une séparation des chapeaux lorsqu’un individu décide
« d’oublier » I’un de ses rdles pour se concentrer sur 1’autre role. Le r6le qu’il met de
cOté n’est alors pas assumé par une autre personne ; il reste en suspens le temps que
I’intervenant y revienne. Le temps de cet oubli peut étre trés court (le temps d’une
répétition) ou plus long (le temps de la création d’un spectacle). I1 peut Etre
inconscient « quand ¢a va bien, j’oublie plus le chapeau d’administrateur pis méme
de directeur artistique et on ne parle pas de ca. Je suis 1& comme comédien. » (Fred,

Le Troupeau). Il peut cependant &tre consciemment décidé :

Moi, ma solution, c’est d’aller répéter pis faire des résidences ailleurs, hors
Montréal, pour que toute 1’équipe ait ce temps-la de qualité en méme temps.
Autant les interprétes que tout le monde (...) Ca c’est une des solutions. Moi,
au niveau de I’écriture, c’est la méme chose. C’est de partir. Juste me
concentrer sur 1’écriture... ce qui fait que je suis obligé d’annuler une réunion
a la radio a cause de ¢a. (...) C’est une opportunité, mais c’est ¢a, aussi, tu
sais... C’est que si je reste, déja que... c’est plus facile a refuser parce que 13,
je suis & 1h30 de Montréal. Si je suis 2 Montréal, 1a, je n’aurais pas pu trop la
refuser. Donc, c’est ¢a. C’est pour ¢a que je m’en vais. (Sébastien, Race de
monde)
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C’est d’ailleurs souvent le chapeau administratif qui est « oublié » au profit du
chépeau artistique. Cela a pour avantage d’obtenir un résultat d’une qualité supérieure
pour le volet artistique : « De temps en temps, on a besoin, par exemple, de se
dissocier des budgets quand on est en salle de répétitions, parce que sinon on devient
fou. On ne veut plus rien dépenser. Quand tu es en création, il ne faut pas que tu
penses a ¢a» (Dorian, Race de monde). Cependant, il existe alors un danger de
ralentir le processus des responsabilités liées a ’autre r6le (admuinistratif, le plus
souvent). Certaines compagnies nous ont d’ailleurs confié avoir mis de c6té, par
exemple, les états financiers de 1’organisation qui ont dfi étre rattrapés plus tard,
engendrant parfois des conséquences financieres ou du stress de la part des
protagonistes. La séparation officielle d’un chapeau a cependant pour avantage de

clarifier la situation avec les parties-prenantes, selon Jacob des Invincibles :

On s’est rendu compte qu’on se doit d’étre clair, quand on se présente.
« Bonjour tout le monde, pour cette réunion, je vous parle en tant que
directeur artistique. La, je vous parle en tant que comédien et 1a, je vous parle
en tant que directeur de production. » Et que ce soit clair quand je prends la
parole. Peu importe qui dans la compagnie, si on prend la parole, il faut que ce
soit clair. Que cet énoncé-la soit clair pour les autres. Sinon, il y avait
facilement des quiproquos. (Jacob, les Invincibles)

Cette mise de c6té d’un r6le peut aussi se faire en déléguant.

C) La passation momentanée d’un chapeau

Ce processus s’opere lorsqu’une personne possédant plusieurs chapeaux décide, le
temps d’une activité, de déléguer 'un des chapeaux a un individu autre afin de se
concentrer sur un seul élément. La personne a qui on délegue le chapeau devient alors
la « conscience physique » de I’autre. Cette passation a pour avantage de clarifier les
r6les de chacun pour les parties prenantes du projet tout en ne laissant pas en suspens

certaines responsabilités.
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Comme nous avons pu le voir au tableau 4.6, a la page 151, rare sont les directeurs
uniquement administratif ou général qui ont aussi un role dans le projet. C’est
majoritairement le directeur artistique qui possede plusieurs chapeaux transversaux.
Or, au sein de I’équipe projet, il représente a la fois I’employeur (producteur) et un
membre de 1’équipe projet. Ce role de producteur peut parfois complexifier les
relations de travail au sein du projet (employ€). Par exemple, dans un projet du
Cathéter mené par Michel, il est arrivé qu’un membre de 1’équipe soit insatisfait par
rapport au salaire qu’on lui offrait. Comme ce membre d’équipe savait que Michel -
faisait partie de 1’équipe de direction, il faisait pression sur lui et la relation
s’envenimait venant mettre en péril le projet. Il a ainsi di faire comprendre a cette
personne que sa responsabilité de producteur, dans le cadre du projet, €était déléguée a
Stéphanie et que c’est avec elle qu’il devait négocier. 1l a ainsi dii se dégager de ses

pouvoirs afin de clarifier la situation, le temps de cette production.

Un autre cas de figure a €té rencontré dans I’équipe de Race de Monde. Au sein du
projet, les directeurs artistiques jouent les roles de metteur en scéne, auteur et
interprete. Cependant, ils peuvent parfois perdre le cap sur la vision globale du projet.
Ils embauchent ainsi une personne qui sert de « conscience » pour leur rappeler leurs
objectifs et les repéres financiers. Une assistante & la mise en scéne pouvait également
se voir déléguer, a certains moments, le rdle de metteur en scéne dans 1’optique ou en
création collective, les metteurs en scéne officiels avaient également les roles
d’acteur, auteur, scénographes etc. et pouvaient perdre le cap vis-a-vis I’aspect global
du projet. Dorian affirme que cette conscience est essentielle pour leurs créations
« C’est notre cerveau externe quand on a besoin, d’un coup, de ne plus avoir de
cerveau, en tout cas, de focaliser sur quelque chose, elle, elle garde la vision large, la
vision générale ». Cependant, d’embaucher une personne responsable
momentanément d’un des chapeaux occasionne des cofits dans des organisations oll

chaque centime est compté.
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Le partage d’un méme territoire peut alors étre profitable pour les organisations. A
certains moments, il arrive que les deux codirecteurs artistiques décident de s’engager
dans des projets en parallele. Dans ces moments-13, celui qui se trouve en création

peut déléguer ses responsabilités de direction générale a son acolyte :

Souvent, quand on a des projets personnels, on ne se retrouve pas dans la
création en méme temps, dans la salle de répétition en méme temps, dans le
rush en méme temps. (...) Tout d’un coup, j’en récupere plus pis on se fait ces
passes-la. Donc, je peux, en fait, le protéger, d’une certaine facon. Il fait la
méme chose pour moi. Quand j’arrive en création, je suis fragile. J’ai besoin
de marcher sur des €léments connus. Donc, ce n’est pas le temps de
commencer a avoir des entrevues, du stress financier et tout ¢a. Alors
« Ouips », ¢a va de son c6té. (Dorian, Race de monde).

Le partage d’un méme territoire peut alors devenir une stratégie pour gérer les

- tiraillements et distractions générés par le port de plusieurs chapeaux.

Synthése et réflexions sur les pratiques de gestion liées a l'individu-patére
Dans le tableau 5.4 ci-dessous, nous résumons les principales observations obtenues
en ce qui a trait aux pratiques de gestion des individus-patéres présents dans les
compagnies rencontrées, ainsi que les avantages et inconvénients de telles pratiques.
De ce tableau, il est possible de relever le fait que certaines stratégies employées sont
peut-&tre plus dommageables que d’autres pour la compagnie. La séparation des
chapeaux posseéde, par exemple, plus d’inconvénients que d’avantages, alors que la

passation momentanée d’un chapeau semble plus avantageuse que désavantageuse.
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Tableau 5.4 : Pratiques liées a I’individu-patere

Influence mutuelle
des chapeaux dans les
actions du
protagoniste,

" Oubli intentionnel ou

non d’un des
chapeaux pour une
courte ou longue
période de temps.

L’un des chapeaux
est délégué a une
autre personne sur
une longue ou courte
période de temps afin
de permettre & notre
homme-patére de se
concentrer sur le
chapeau sélectionné.

- Permet de faire des
choix éclairés par la
lumiére des deux
visions ;

- Engendre des
individus médiateurs
entre les deux
visions.

- Les résultats du
chapeau sélectionné
sont de plus haute
qualité.

- Les résultats du
chapeau sélectionné
sont de plus haute
qualité ;

- Permet d’éviter de
perdre le cap sur
I’autre chapeau ;

- Clarifie les roles et
les relations avec les
parties prenantes.

- Peut engendrer des conflits
intérieurs ;

- Peut engendrer des biais
inégaux au profit d’un seul
chapeau ;

- Complexifie les rapports
avec les parties prenantes.

Biais en faveur de ’un des
chapeaux qui peut
engendrer un retard sur les
responsabilités de 1’ autre
chapeau ce qui résulte en :
- du stress pour les
protagonistes impliqués

et
- des conséquences
financieres.

- Peut augmenter les frais
pour I’embauche d’un tiers
individu qui prend en charge
le chapeau délaissé.

Le tableau 5.5 permet de constater le degré d’utilisation des pratiques observées selon

les différentes compagnies. Les pratiques en gras dans ce tableau mettent I’accent sur

une stratégie abondamment utilisée par les répondants d’une compagnie.
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Tableaun 5.5 : Pratiques pour gérer le port de plusieurs chapeaux

Solaris
Théatre
. Rapé

Cathéter
" Race de

Monde

Totem

Pile ou Face

Le

Troupeau

Les

Invincibles

Direction

Direction artistique et mise en scéne

Direction administrative et metteur en scéne

Direction administrative et générale
Direction artistique et générale

Direction artistique et mise en scéne
Direction des communications et direction
générale .

Direction artistique et mise en scéne

Direction artistique et générale,

Direction artistique et mise en scene,
écriture et conception.

Direction administrative et générale

Direction artistique et générale

Direction artistique et mise en scéne
Direction artistique et administrative
Direction de production, de tournées et
conception

Direction artistique et mise en scéne-
Direction artistique, administrative et
e€nérale

Direction artistique et générale

Directrice artistique et créatrice dans les
projets

Direction administrative, générale et
artistique

Direction artistique et direction de
artistique,
administrative
Direction artistique et mise en scéne,
conception, écriture.

générale et

Aucune

Interactions et'sépaiation
Aucune

Aucune

Séparation

Aucune

Interactions, séparation et

passation

Interactions, séparation et
passation

Passatjon

Interactions

Aucune

Aucune

Interactions et séparation
Interactions et passation

Aucune
Interactions

Aucune
Interactions et séparation

_ Interactions et séparation

Séparation

Interactions et séparation
Interactions et séparation

Nous constatons que les trois pratiques sont utilisées de facon relativement équivalente

au sein des compagnies, avec une légere prépondérance de la pratique d’interaction des

chapeaux. Nous pourrions remettre en question 1’utilisation plus abondante de la

séparation des chapeaux par rapport a 1’utilisation de la passation puisque la premiere

semble, de prime abord, plus nuisible que la seconde pour les organisations. Notre

hypothese est que la précarité financiere de nos organisations rend peut-&tre impossible
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I’embauche d’une tierce personne pour remplir le role momentanément délaissé. Nous
pouvons aussi penser que ces pratiques sont exécutées en partie de facon inconsciente

par les praticiens. Il leur est alors difficile de réellement percevoir I’impact de pratiques

non formalisées.

Il est a noter que les trois pratiques ont €té repérées uniquement dans les situations ol
un individu-patére était présent (donc pas dans toutes les équipes). Il est aussi
important de spécifier que ces pratiques sont en premier lieu adaptatives : en effet une
pratique est majoritairement adoptée lorsqu’un probléme li€ au port de plusieurs
chapeaux est soulevé. Ainsi, certains individus-patéres vivant bien avec leurs
multiples chapeaux n’ont évoqué 1’utilisation d’aucune de ces pratiques sinon celle de
I’interaction inconsciente des chapeaux (c’est le cas de Christian de Solaris, de Cédric
de Race de Monde, de Théreése de Pile ou Face). Alors que les directeurs artistiques
ayant également des rlles créatifs au niveau projet sont ceux qui ont le moins discuté
de pratique de gestion de leurs multiples roles, certaines additions de rbles quant-a-
elles semblent étre plus problématiques que d’autres et demandent 1’utilisation de
moult pratiques. C’est souvent le cas lorsqu’un individu porte a la fois les chapeaux

artistique et administratif.

5.4 De 1’ambiguité pour gérer I’ambiguité

Ainsi, la complexité du contexte (organisationnel, environnemental et relationnel) de
ces organisations fait naftre des configurations (leadership pluriel au sommet de la
compagnie) et modalités (partage d’un méme territoire ou présence d’individus-
patéres) du leadership. Ces derniéres ajoutent une couche supplémentaire d’ambiguité

dans le tableau. Cependant, cette ambiguité pourrait étre considérée comme
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stratégique dans le cas de nos organisations. Eisenberg (1984) introduit cette notion
d’ambiguité stratégique pour parler de ces organisations qui choisissent sciemment
d’incorporer ’ambiguité & leur discours afin de maintenir un équilibre entre les
visions multiples en leur sein. Une ambiguité stratégique peut €tre décelée dans un
discours, selon Abdallah (2008), par la « coexistence d’éléments de tiraillement
potentiel dans I’organisation. Ces dualités ouvrent des « espaces d’interprétation
larges dans lesquels il est possible de puiser des sens différents » (p. 214). Cette
stratégie aurait pour objectif de permettre une pluralité d’interprétations et faciliterait,
entre autre, «le changement organisationnel car elle permet a différents groupes
d’avoir la latitude nécessaire pour le changement tout en maintenant des apparences
de constance » (Abdallah, 2008; p.213). Le leadership pluriel en général et les deux
modalités de partage supplémentaires identifiées pourraient ainsi étre pergus, en eux-
mémes, comme une forme d’ambiguité stratégique, servant I’organisation. Chacune
des configurations et des modalités découvertes dans ce mémoire aurait un role

spécifique dans I’équilibre des tensions organisationnelles.

5.4.1 L’ ambiguité stratégique liée au partage intraterritorial : L’idéal de la troupe

L’ambiguité émanant du partage d’un méme territoire aiderait a conserver une
certaine harmonie en répondant aux idéaux €galitaires véhiculés dans le milieu tout
en atténuant 1’inconfort li€ au fait qu’il existe tout de méme une certaine hiérarchie de
par la présence de chefs au sommet. Dans plusieurs organisations rencontrées, les
intervenants faisaient état de leur malaise concernant les rapports d’autorité : « tout le
monde se respecte bien, et tout ¢a parce qu’on n’a jamais nommé de chef aux Indiens.
(...) Je ne pense pas qu’il faut se diriger... Je ne sais pas & quel point ca passerait
bien » (Fred, le Troupeau). Ils préféraient ainsi mettre 1’accent sur la collégialité qui

régnait dans leur organisation. Cependant, leurs propos se trouvaient a étre parfois
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contradictoires avec cette conviction d’égalité. Une conversation avec France de la

compagnie Cathéter nous révele bien ce genre de contradiction:

Chercheure : Est-ce que vous diriez qu’il y a une relation hiérarchique entre
les codirecteurs et la direction générale ou... ?

France : Ah non ! On est vraiment convivial. On est vraiment les uns... Non.
Non. On est vraiment tout le monde en concertation. Méme avec les
employés, on ne les consideére pas comme des employés. .. '

Chercheure: Mais vous avez dit que la direction artistique, ¢’était justement
plus eux qui €taient les leaders...

France : Ca devrait étre eux, oui. C’est-a-dire, c’est nous qui sommes les
leaders. (...) Oui, c’est nous, mais ce n’est pas une hiérarchie, c’est-a-dire que
les décisions partent de nous, ce n’est pas eux qui vont décider, c’est clair...

France nie catégoriquement I’existence d’une hiérarchie, tout en affirmant que ce sont
les directeurs artistiques qui sont les leaders, des propos relativement contradictoires.
Ce désir égalitaire émane de 1’idéal de la troupe (Proust, 2003). Cette valeur familiale
fait partie de la logique institutionnelle des artistes évoluant dans ce milieu. La
communauté théatrale aime se définir comme une famille unie qui se dévoue au
groupe et a 1’ccuvre commune (Proust, 2003). Ce dévouement émanerait de la
tradition grecque ol le « théatre est alors vécu comme ce qui relie les hommes entre
eux, ce qui les unit et les constitue en communauté » (Proust, 2003; p.102). La
création se fait & plusieurs, le leadership pluriel pourrait ainsi étre un symbolé d’une
certaine forme de collectivité et de partage artistique. Dans ce contexte, un leadership
pluriel au sommet cadre bien avec les valeurs de ces organisations ét est moins
difficile a vivre qu’un leader unique par les subordonnés habitués dans leurs pratiques
artistiques a gérer une multitude de voix. Au contraire, cette autorité plurielle serait
plut6t a I'image de léurs attentes démocratiques et permettrait de mieux accepter la

hiérarchie présente.
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Comme nous I’avons vu, une logique institutionnelle, selon Scott (2001), peut guider
les actions et les fagons de faire des membres d’un milieu. Lorsque nous nous
attardons aux pratiques d’une organisation dans son contexte, ces valeurs
ressurgissent et donnent un nouvel angle de perspective sur le phénoméne étudié.
Ainsi, les raisons pour institutionnaliser un leadership pluriel au sommet d’une
organisation peuvent non seulement &tre pour des raisons pratiques, mais aussi pour
des raisons symboliques et culturelles. Cette culture devient alors, a la fois une
justification et un ciment pour supportér la structure plurielle au sommet de

I’organisation.

Lorsque les chercheurs se concentrent sur le succeés d’une €quipe de leaders (comme
c’est le cas d’une majorité des recherches qui ont €t faites dans le secteur du pooling
leadership), les raisons non «rationnelles » n’émergent souvent pas de leur
investigation. Or, certains auteurs ont évoqué le réle de la culture dans la mise en
place d’une telle structure plurielle (Fletcher, 2004 ; Sally, 2002) en soulevant entre
antre le changement social qui s’opere dans nos sociétés. Ils affirment que étant
donné que le modele familial devient bicéphale (la mere prend plus de place dans les
décisions étant donné qu’elle travaille aussi), les individus évaluent ce modele a deux
leaders comme plus naturel. De plus, étant donné que les compagnies font davantage
travailler en équipes leurs employ€s, ces derniers sont moins enclins a accepter
I’autorité unilatérale d’un seul individu. Ces constats n’approfondissent cependant
pas sur les caractéristiques et cultures particulicres de certains milieux et
organisations qui favoriseraient I’implantation ou la pérennit€ d’un tel modele pluriel.
Notre recherche a permis de faire rejaillir la place centrale de la culture
organisationnelle dans le maintien et la légitimation d’un leadership pluriel au
sommet. Pour nos organisations, I’idéal de la troupe est un ciment important qui fait

tenir cette configuration particuliere.
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- 5.4.2 L’ ambiguité stratégique liée a I’Individu-patere : dissimuler certains tabous

Les individus-patéres peuvent servir a atténuer certains tabous bien présents dans

Punivers théitral. Ces tabous ont pu &tre retracés grice aux nombreuses

contradictions dans le discours de nos directeurs. Par exemple, la pression émanant

des parties prenantes a voir la mise en place d’un volet administratif plus fort, tel que

décrit a la section 1.3.2, jusqu’a égalit€ hiérarchique formelle avec la direction

artistique éveille une certaine amertume au ceeur des arfistes qui animent ces

organisations. Méme si ces derniers évoquent le fait que 1’administration est

essentielle au maintien de la compagnie, les responsabilités administratives sont

jugées rebutantes et inférieures aux responsabilités artistiques dans leurs discours, ce

qui rappelle les tensions mentionnées a la section 1.3.2. Il est donc possible de relever

une certaine contradiction lorsque d’un coté ils affirment 1’égalité entre les deux

directions (artistiques et administratives), et de ["autre ils définissent les directions

administratives et/ou générales comme étant « au service » de I’artistique.

La primauté de ’art ou administratif au service de P artistique

Fric, Cathéter: « Je pense que la direction générale est 12 pour servir, aussi, la direction
artistique »

Stéphanie, Cathéter : « on peut résumer en disant que la direction générale est au service de
la direction artistique »

France, Cathéter : « une compagnie de théitre, c’est une direction artistique d’abord et avant
tout. »

Cédric, Race de monde « On dirait que c’était quand méme, malgré nous, sujet a choisir
entre qu’est-ce qui dirigeait la compagnie ? Mais c’était vraiment 'impulsion artistique.
Mon travail était vraiment un travail de soutien a la vision artistique »

Dorian, Race de Monde : « C’est-a-dire que 1’administratif n’a jamais imposé quoi que ce
soi a Vartistique. Ca a tonjours été dans I'autre sens. L’administratif a toujours été au service
de Yartistique. »
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Cette conception de !’administration considérée comme au service de 'artistique
correspond aux caractéristiques des organisations professionnelles discutées a la
section 1.3.2 et mises de 1’avant par Mintzberg (1998). Or, dans le cas des
organisations théatrales, il ne s’agit pas seulement d’une perception de comment la
relation est vécue entre les deux clans (professionnels ou artistes vs administrateurs).
Certaines actions concrétes et décisions prises par les organisations artistiques

révelent aussi cette hiérarchie entre artistique et 1’administratif. Prenons, par

. exemple, le cas de la compagnie Cathéter ot le poids de la direction générale est

contrebalancé par son absence au sein du C.A de la compagnie ol les trois autres
directeurs artistiques si¢gent. Nous pouvons également relever le fait que la majorité
des compagnies ont plusieurs directeurs artistiques pour un seul directeur
administratif (Cathéter, Race de monde, Solaris) ce qui donne un poids
supplémentaire a 1’ artistique lors de décisions importantes. Le cas des Invincibles est
également révélateur de cette primauté de 1’art. Méme s’il n’y a pas de direction
administrative formelle chez les Invincibles et que les trois directeurs sont
officiellement sous le territoire artistique tout en se partageant les autres
responsabilités (ce qui est déja révélateur en soit), lorsque vient le temps d’officialiser
a quel secteur 1’argent est alloug, c’est systématiquement le secteur artistique qui est

préfésé

Le créateur, on essaie de le mettre au centre de 1’affaire, peut-€tre par
réaction? On pourrait se donner ce salaire-1a, en bout de ligne, pas comme
créateur, mais comme administrateur. Mais, évidemment, nous, on tient a ce
que dans nos registres, dans les chiffres qu’on envoie au Conseil des arts, ce
soit 1’artiste qui soit au coeur de ¢a. La compagnie prend déja assez de place.
C’est un peu paradoxal de ne pas se payer du tout pour toute cette place-1,
mais, en méme temps, nous on tient a faire « Regardez les gars, quand méme,
cette année, comme créateur, on a fait 8000$ avec notre compagnie ». (Hugo,
Les Invincibles).
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La présence d’individus-patéres portant officiellement les titres de directeur
administratif et artistique serait une fagon, entre autres, de garder dans la brume
I’importance croissante de la gestion. Pour bien des organisations, la position
d’administrateur est souvent prise par un des artistes a défaut d’une meilleure
alternative. Or, Dartiste accepte d’assumer cette direction administrative a la
condition de garder aussi un pied dans lartistique (Totem, le Troupeau, Les
Invincibles, Pile ou face, Théatre Rapé). M&me si certains artistes font de la gestion
dans leur compagnie, personne ne veut s'identifier uniquement comme directeur
général ou administratif. Les directeurs ceuvrent dans le milieu théatral non pas pour
faire de l'administration, mais bien du théatre. Par conséquent, méme s'ils font
majoritairement de I'administration, ils vont préférer s'appeler directeur artistique. Tel

que le témoigne Thérese de la compagnie Pile ou Face :

Moi, j’écris toujours directrice artistique, mais je n’ai pas... Il n’y a pas
personne qui signe comme direction générale. Je m’occupe d’a peu pres tout,
mais pour moi, c’est essentiel de signer directrice artistique et non pas
directrice générale. Je suis d’abord la directrice artistique

ou Fabienne de Totem :

Donc, on se dit tous les deux codirecteurs artistiques de la compagnie méme si
moi, je suis la créatrice des spectacles... je crois que je suis la directrice
générale, je suis aussi la directrice administrative de la compagnie, quoi que je
ne me sert jamais de ces titres-1a.

Ainsi, la division entre I’administratif et I’artistique n’est pas si nette lorsque nous
nous aventurons dans des compagnies de théatre comparativement aux thédtres
institutionnels. Cette distinction est encore moins franche dans les compagnies
intermédiaires ou, non seulement deux compagnies présentent, formellement, une
structure sans directeur administratif ou général (Productions Invincibles et Totem),

mais les deux autres compagnies (Pile ou face et le Troupeau) ont un directeur
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artistique qui assume, en plus, le réle de directeur administratif ou général. De plus, la
majorité des directeurs (autant dans les compagnies seniors qu’intermédiaires)
représentant la logique gestionnaire sont originellement issus du monde des arts
(senlement Cédric et Stéphanie ont une formation en gestion et non en art dans leur
curriculum vitae). Ces individus artistes dans une autre vie connaissent ainsi les
valeurs intrinséques au monde des arts pour avoir ét€ eux-mémes des artistes dans le
passé. Leur discours révele d’ailleurs une adhésion plus grande a ces valeurs
artistiques qu’a la logique administrative. Cet état de fait contribue €galement a cette
hiérarchie informelle dans la relation art / administration et permet d’atténuer les
tensions émanant de la présence d’objectifs concurrents, tel que mentionnés par Reid

et Karambayya (2009).

Dans ce contexte, le caractére formel de la structure ot les différentes directions sont
cOte a cOte est contrebalancé par un caractere plus informel ot les valeurs artistiques
sont placée au-dessus de I’administratif, ce qui permet de pacifier la relation du

partage du leadership a plusieurs au cceur des organisations théétrales.

Synthése sur I’ambiguité stratégique de deux modalités de partage
Cette ambiguité stratégique est rév€latrice de la fagon de travailler dans ces
organisations. Elle démontre que les arts vivants ne sont pas gérés de fagon cadrée et
systématique, mais plutét de maniere trés organique, ce qui est bien & leur image.
Nous assistons a un enchevétrement des territoires qui, au final, n’est pas nocif pour
ces organisations qui, au moment de nos entretiens, semblaient bien vivre avec cette
complexité. Ces ambiguités semblent méme faire partie de 1’équation qui permet a
ces organisations de survivre dans un contexte compétitif ou les tensions
organisationnelles sont palpables et ou les objectifs organisationnels sont

contradictoires et souvent subjectifs. Cela rejoint les observations de Gronn (2008)
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selon lesquelles le leadership hybride engendrerait des adaptations 2 court terme qui
« peuvent étre entreprises dans des fins de survivance » (Notre traduction de Gronn,
2008, p. 37). Ce « flou artistique » émanant des modalités permettrait a la structure
d’étre plus flexible afin de réagir plus rapidement aux imprévus, mais permettrait
aussi de conserver une certaine harmonie au sein de ces compagnies. Les ambiguités
maintiendraient dans 1’ombre certains tabous tout en perpétrant des symboles liés aux

valeurs de I’organisation (valeur familiale et collective).

Cela signifie que le pooling leadership n’est pas une fin en soi, tel qu’ont pu sembler
le proposer les chercheurs de ce champ. Ceux-ci décrivent souvent le pooling
leadership comme un phénomeéne relativement figé de par son inscription dans la
structure formelle de la compagnie (Denis et al., 2012). Cependant, notre mémoire
démontre que plusieurs pratiques de partage sont nécessaires pour gérer cette relation
a plusieurs au sommet de I’organisation et les différentes configurations qui en résulte
afin de préserver une forme de stabilité. Cette flexibilit€ a jongler avec les différentes
modalités de configurations et pratiques de gestion est une facon de gérer la
complexité liée a ce genre d’organisation aux objectifs contradictoires et parfois flous
en offrant des espaces laissant pléce a Pimprovisation et I'interprétation. Dans un
certain sens, nous pourrions dire que pour gérer la complexité inhérente a ces
organisations pluralistes, il faut- laisser la place a des zones ambigués. La figure 5.6

résume nos constats.

La section suivante échafaudera a partir de ces nouveaux acquis un premier outil de
conceptualisation des configurations possibles de leadership pluriel au sommet en
mettant 1’accent sur ses deux facettes, collective et individuelle. Nous utiliserons les
différents cas de notre recherche afin de démontrer comment cet outil a été créé et
aussi comment celui-ci peut faciliter la compréhension et la réflexivité des

organisations par rapport aux enjeux du partage du leadership au sommet.
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Figure 5.6 : Liens entre pressions et ambiguités du leadership pluriel au sommet des
organisations théitrales’

Sources
externes
d’ambiguités

Tentative de réponse
aux sources externes
d’ambiguité

Sources internes
d’ambiguités

5.5 Proposition d’une typologie

Les organisations que nous avons étudiées sont caractérisées par la présence
simultanée de plusieurs logiques institutionnelles (cf Denis et al, 2007; Scott, 2001),
les plagant donc pleinement dans la catégorie des organisations pluralistes. Nous
avons également pu comprendre de nos différents cas et de cette recherche que la
réalité de nos organisations est plus complexe qu’une simple division de ces logiques
incarnées par des individus distincts. Une coexistence au sein d’un méme territoire de
plusieurs individus (partage intraterritorial) ainsi qu’une superposition de réles au
sein d’une seule personne (individu-patere) complexifie et enrichit le portrait. Ces

deux modalités nous réveélent que dans le partage du leadership, deux axes sont
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influents dans la configuration de nos organisations : 1’axe collectif et I’axe
individuel. Ces deux axes contribuent a comprendre comment le partage s’opere au
quotidien avec ses zones d’ombres et ses ambiguités. Nous avons ainsi développé une
matrice & deux axes nous permettant de situer et comparer les huit compagnies entre

elles et ainsi démontrer un répertoire des configurations possibles.

Expliqubns maintenant cette matrice. L’axe Qertical représente 1’aspect collectif du
leadership pluriel. Ainsi, dans une compagnie située en haut complétement de 1’axe
nous retrouverions le phénomeéne du copartage dans chacun des trois territoires
(direction générale, administrative et artistique). De 1’autre c6té de 1’axe, nous
retrouvons le cas de figure ot les rdles sont bien départagés en silos distincts (une
personne a la direction artistique, une personne a la direction administrative, etc.).
Les compagnies peuvent se situer entre les deux extrémes de ces axes. La figure 5.7,
illustre les points de reperes qui nous ont aidés a déterminer le choix de

I’emplacement d’une compagnie.
FIGURE 5.7 : Points de reperes pour le positionnement des compagnies sur 1’axe
vertical
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L’axe horizontal, quant a lui, représente la facette individuelle du leadership pluriel.
A D’extréme de I’axe horizontal, 3 droite, nous retrouvons les organisations ou tout le
monde joue tous les rdles. A I’extréme gauche, nous avons les compagnies obl
personne ne joue plus d’un role. La figure 5.8, illustre les autres possibilités entre les

deux extrémes qui ont guidé€s le positionnement des compagnies sur cet axe :

FIGURE 5.8 : Points de reperes pour le positionnement des compagnies sur 1’axe

horizontal
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Dans le cas des deux axes, le caractere formel et informel des rdles portés par chacun
des acteurs a aussi €té déterminant dans le positionnement des compagnies. De plus,
la comparaison des compagnies entre elles (la structure organisationnelle de cette
compagnie est-elle plus ou moins en silo que I’autre compagnie ?) a également

influencé notre choix. La position de chacune des compagnies au sein de chaque
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quadrant n’est ainsi pas arbitraire, mais doit tout de méme étre lue comme

approximative, servant a révéler la position plus qu’a la mesurer.

Gréce a ces deux axes, nous avons pu identifier quatre types distincts d’organisation
du partage des rodles et responsabilités au sein des équipes de direction des huit
compagnies rencontrées : les directions ol « plusieurs individus partagent un seul
territoire », les directions ol « plusieurs individus habitent plusieurs territoires », les
directions ou « il y a un territoire par individu » et les directions ol « un individu
posséde plusieurs territoires, mais ne cohabite avec personne ». Ces deux axes et
quatre quadrants nous permettent ainsi de voir ol se situe chacune des compagnies
par rapport aux ambiguités li€es au partage des roles du leadership de chacun de leurs
membres. Nous avons pris soin de séparer les niveaux organisationnels et projet dans
notre analyse. Nous savons qu’étant donné le statut d’organisation basée sur le projet
(OBP) de nos organisations artistiques, le projet a une place centrale et déterminante.
Cette prédominance du projet pourrait avoir une influence sur la structure
organisationnelle, selon Hobday (2000): « L’OBP est une forme intrinséquement
innovante en ce qu’elle crée et recrée de nouvelles structures organisationnelles
autour des besoins liés a chaque projet. the PBO is an intrinsically innovative form as
it creates and recreates new organisational structures around the demands of each
project » (p.871). Dés lors, le r0le (officiel ou officieux) jou€ par nos directeurs au
niveau projet ajouterait une autre couche de complexité dans la compréhension de la
structure de ces compagnies. Il est alors primordial de jeter un ceil sur les deux

niveaux.

La figure 5.9, & la page suivante, montre le résultat du positionnement des huit

compagnies au niveau organisationnel.
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Figure 5.9 : Résultat du positionnement des huit compagnies au niveau
organisationnel
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Nous constatons ainsi que nos huit équipes se répartissent uniformément dans les
quatre quadrants. Nous pouvons, suite a ce classement des compagnies, remarquer
que toutes nos trois compagnies seniors (et une compagnie « entre deux ») se trouvent
du coté gauche ou les hommes-patéres sont absents, alors que nos trois compagnies

intermédiaires se trouvent du cdté droit ol la présence d’homme-patere est soulevée.
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Nous remarquons également que la majorit€ des compagnies seniors se trouvent dans
le bas de la matrice, alors que la majorité des compagnies intermédiaires se situent
dans les quadrants supérieurs. Les résultats obtenus ici montrent qu’il existerait une
différence dans la structuration des directions appartenant aux compagnies seniors et
celle des compagnies intermédiaires au niveau organisationnel. Cette différence peut
s’expliquer en partie par 1’expérience. Nous pouvons penser qu’au fur et a mesure de
I’évolution de la compagnie dans le temps, cette derniére arrive 2 mieux clarifier sa
structure et ainsi arriver a une définition nette des r6les de chacun ce qui engendre des
directions sans copartage et des directions ou il n’existe aucune superposition de

rbles.

De plus, les compagnies seniors qui obtiennent du financement au fonctionnement
doivent se conformer aux exigences du gouvernement. Comme mentionné dans la
section méthodologique, ces subventions sont uniquement octroyées aux compagnies
qui répondent a certains criteres dont la clarté des rSles et mandats au sein de
’organisme'®. Le gouvernement impose aussi aux compagnies d’avoir un conseil
d’administration dynamique constitué de membres aux profils diversifiés. Temps et
énergie doivent étre consacrés pour maintenir en vie une telle structure. Cette donne
cumulée a I’augmentation de leurs activités justifierait I’octroi d’un poste uniquement
dédié a I’administration, ce qui augmenterait les chances de retrouver ce type de

direction.

Cependant, lorsque nous nous attardons a la structuration des équipes de direction au

niveau projet, nous voyons, a la figure 5.10, un tout autre portrait :

10 Criteres établi dans les demandes de financement du CALQ.
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Figure 5.10 : Matrice typologique des configurations des équipes de direction projet selon

le statut
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Le premier coup d’ceil nous permet de constater le grand nombre de compagnies ol la

direction projet se fait en co-partage. Une seule compagnie sur les huit est fermement

sectorielle (Pile ou face). Deux autres compagnies se trouvent a la frontiere entre les
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deux. De plus, au niveau projet, nous observons une forte tendance vers les directions
ol il n’y a pas d’homme-patere, alors qu’au niveau organisationnel, les résultats

étaient plus partagés.

Les compagnies se trouvant du cdté gauche utilisent la fagon traditionnelle de créer
illustrée par Lehner (2009) ; c’est-a-dire une création plut6t linéaire débutant avec
I’écriture d’un texte (souvent rédigé par un auteur ; texte existant déja ou créé selon
une commande précise pour le spectacle) (voir section 3.2.2). Une fois le texte rédigé,
une équipe d’acteurs est réunie pour réinterpréter le texte avec la direction d’un
metteur en scéne (I’étape de répétitions). Ensuite, les représentations ont lieu. La
linéarité de cette fagon de faire traditionnelle délimite plus facilement quand le role

d’une personne commence et quand il finit, donc privilégie la spécialisation des roles.

Pour les compagnies se trouvant du cdté droit, nous assistons a un mode de création
dite « organique » par les intervenants ou la premigre étape consiste a réunir un
groupe d’artistes polyvalents et de tout horizon (concepteurs sonores, acteurs,
metteurs en sceéne, auteurs...) et de créer ensemble (voir section 3.2.2). Dans ce type
de création, les €tapes des répétitions et de la création se font en parallgle. La création
organique impose une grande ouverture de la part des participants qui doivént étre
libres de donner des commentaires sur tous les aspects de la création. Cela favorise la

polyvalence des intervenants et leur occupation de plusieurs rles.

Somme toute, si nous observons la figure 5.9, nous remarquons qu’au niveau projet la
distinction entre les directions des compagnies seniors et intermédiaires est toujours
présente, quoiqu’atténuée, puisque les directions des compagnies seniors ont une
forte tendance vers le coté gauche de la matrice. Cependant, les directions des
compagnies intermédiaires sont completement différentes et dispersées dans trois

quadrants différents. Il en est de méme pour les directions des compagnies entre-deux
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qui ne se trouvent plus du tout entre les deux lorsque 1I’on considére 1’aspect projet.
Les catégories liées au statut n’ont ainsi plus vraiment de sens pour comparer les

différentes configurations de leadership au niveau projet

Nous confirmons ainsi que le mode projet, mode d’organisation fondamental dans
I'univers théatral, est une réalit€ qui complexifie comment s’exprime et se vit le
leadership pluriel. Seules deux compagnies sont restées positionnées dans le méme
quadrant entre la matrice organisationnelle et celle au niveau projet : Totem et Les
Invincibles. De plus, cette deuxi€éme matrice nous permet de constater qu’au niveau
projet, le partage d’un role est plus commun qu’au niveau organisationnel. Cing
équipes sur huit se trouvent dans le haut de la matrice alors qu’au niveau
organisationnel, il n’y en avait que quatre. Nous sommes 2 méme de constater que la
structure organisationnelle des directions des compagnies théatrales n’est pas
complétement fidele & I’image de leur fagon de fonctionner, c’est a dire, par projets.
Or, comme nous 1’avons soulevé a la section 1.3.1, ces organisations appartiennent a
la famille des OBP et ont pour raison d’€tre leurs projets. L’ambiguité émanant du
port de plusieurs chapeaux ainsi que l’occupation d’un territoire par plusieurs
individus permet a ces organisations de conserver une image d’une structure
relativement stable tout en permettant a ces codirecteurs de s’impliquer de facon

active au niveau projet.

Aux annexes XI, XII, XIII et XIV, nous avons décortiqué plus en détail les raisons
justifiant I’emplacement de chaque direction des huit compagnies rencontrées sur la

matrice organisationnelle et projet.

Permettre aux praticiens de comparer leur organisation aux autres est une fagon
efficace pour eux de réfléchir sur leurs pratiques. Cette matrice constitue donc un

premier effort afin d’élaborer une typologie des types de configurations qui permettra
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aux chercheurs et aux praticiens de positionner leur organisation dans cet univers.
Nous pensons que leur position sur cette matrice pourrait engendrer des fagons
particulieres de gérer le partage. Par exemple, comme nous ’avons vu & la section
5.2, une organisation qui se situerait dans un quadrant qui implique un grand nombre
d’acteurs au sein d’'un méme territoire, pourrait envisager d’utiliser un grand nombre
de pratiques de partage pour faciliter la relation. Une recherche plus approfondie en
ce sens serait pertinente pour aller plus loin sur les liens entre configurations et

pratiques de partage.

Constats globaux de ces matrices

Nous réalisons que le statut de la compagnie a une importance au niveau
organisationnel (symbole pour les organismes subventionneurs qui veut voir la clarté
de la structure) ; ainsi, les compagnies se doivent de présenter une structure qui
représente les attentes des subventionneurs. Cependant, le caractere parfois officieux
des relations entre les codirecteurs assouplit 1’apparente rigidit€ de la structure
organisationnelle. C’est le cas, par exemple, au Théatre Rapé ou Pierre joue le rdle
officieux de conseiller le directeur artistique, Ron. Pierre est d’ailleurs tres présent au

niveau projet ot il joue souvent le rdle artistique de metteur en scene.

De maniere plus générale, nous pouvons affirmer que la fagon de structurer
I’organisation (partage collectif d’un territoire et superposition de rdles) reflete la
tension entre répondre aux exigences de clarté des organismes subventionnaires et le
besoin d’éclatement et de flexibilité i€ a leur source principale d’activité : les projets.
La direction artistique serait davantage a 1’image du projet, car elle est souvent
partagée. Les directeurs artistiques étant par ailleurs presque toujours impliqués au
quotidien dans les projets. La direction administrative ou générale, quant a elle, serait
celle qui représente le volet organisationnel et stable de la compagnie. Le partage

d’un méme rdle et la présence d’individus-patéres accorderaient donc a ces directeurs
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une mobilit€ au sein de la structure, sans que des modifications dans le statut officiel

de la compagnie ne soient nécessaires.

5.6 Conditions de succes

Notre mémoire s’est principalement int€ress€ aux configurations et pratiques du
partage du leadership. Cependant, nous souhaitons tout de méme soulever I’influence
de certaines conditions sur la pérennisation de ce leadership pluriel au sommet. Par
exemple, la personnahte des acteurs peut étre determmante Plusieurs intervenants
nous ont repete I'importance de 1’absence de personnahtes possédant un trop grand
ego au sein de 1’équipe. Les individus impliqués dans ce phénomeéne doivent faire
preuve de modération et de nuance, tout en étant ouverts pour s’adapter aux

différentes logiques.

De plus, des facteurs relationnels facilitent le partage au sein des équipes rencontrées.
Entre autre, les intervenants ont communiqué que la confiance et le respect mutuel
étaient des éléments cruciaux dans leur travail en équipe. La majorit€ de nos
directeurs artistiques ont dii toucher aux tiches administratives avant de déléguer
celles-ci a un tiers. Par conséquent, ils savaient la charge de travail que ce role
impliquait et étaient trés reconnaissants envers leur directeur administratif. A
I’inverse, la majorité des directeurs administratifs rencontrés étaient des artistes dans
leur ancienne vie et €prouvaient une trés grande admiration pour le travail des
créateurs. D’ailleurs, ce qui unissait souvent ces équipes était leur vision commune et

I’engagement de chacun envers la mission de la compagnie.

Finalement, la communication demeure cruciale au sein de toutes nos équipes. Celles-
ci nous ont parlé des nombreuses réunions formelles et informelles ainsi que de mises

a niveau fréquentes. Le Lac a I’épaule annuel, ou autres pratiques du genre ot tous les
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membres de 1’équipe se réunissaient pour faire le point ont ét€ souvent mentionnées,
tout comme I’importance de réguliérement prendre le pouls et ’opinion de tout le

monde dans 1’équipe.

Plusieurs autres léments peuvent contribuer au bon fonctionnement de ces relations a
la base du leadership pluriel. Une étude approfondie et menée de manicre
longitudinale pourrait nous renseigner davantage sur les défis changeants et les

impondérables de ce partage.




CONCLUSION

Synthese générale de la recherche

Notre recherche avait pour objectif de comprendre, grice a une approche inspirée de
la perspective de la pratique, comment le leadership pluriel peut étre configuré et par

quelles pratiques les acteurs se partagent les activités de ce leadership a plusieurs.

A la section introduction, nous avons décrit le point de départ de cette recherche et les
différentes sections qui constituent ce mémoire. Le chapitre 1 a permis de faire un
tour d’horizon de la littérature dédiée a ce sujet et de déceler qu’il existait des lacunes
dans le savoir concernant la dynamique d’une équipe de leaders au sommet d’une
organisation. Nous avons ainsi établi des objectifs et posé la question : comment le
partage du leadership entre une équipe de leaders s’exprime-t-il dans le contexte des
compagnies de théatre (chapitre 2). Notre approche méthodologique, décrite au
chapitre 3, nous a permis ensuite de comprendre grice 2 quels processus et méthode

nous allions étudier concreétement cette dynamique.

" Notre analyse a été structurée 2 I’aide de trois concepts : configurations, modalités et
pratiques tel que présent€ et résumé a la figure 6.1. Cela nous a mené a étudier huit
organisations dont nous avons fait le portrait en lien avec notre problématique, ce que
présentait la section résultat (chapitre 4). Notre analyse nous a permis de découvrir
qu’il existait une multiplicité de configurations au sein des organisations étudiées
ainsi que deux modalités majeures octroyant dynamisme et flexibilité 2 la structure au
sein des équipes de direction : le partage d’un méme territoire par nos intervenants,

ainsi que la superposition de roles.
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FIGURE 6.1 : Schéma conceptuel des trois niveaux d’analyse du mémoire

Ces deux modalités, précisant le portrait du leadership pluriel, ont ensuite €&té
décortiquées au chapitre 5, ce qui nous a permis de mieux comprendre leur raison
d’étre et les pratiques liées au partage du leadership. Ces modalités exposent deux
facettes du phénomene : une facette collective (partage intraterritorial) et une facette
individuelle (la superposition de rdles, ou I’individu-patére). La compréhension de
ces modalités et des pratiques leur correspondant nous a permis de montrer comment
ces organisations réussissent a conserver une structure flexible et organique, tel que
proné par Gronn (2008) dans sa théorie du leadership hybride. Ainsi, les compagnies
que nous avons rencontrées réussissent a naviguer entre les aspects collectif et

individuel de leur leadership pluriel via ces deux modalités. Nous avons toutefois
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soulevé que I’ambiguité émanant de ces modalités peut €tre considérée comme
facilitante et donc stratégique pour nos organisations, puisqu’elle permet d’atténuer
les tensions en offrant des zones tampons. Tout en camouflant certains tabous, ces
zones offrent un espace d’interprétation des roles pour répondre aux al€as de
I’environnement. Pour gérer 1’ambiguité émanant de ces modalités, les intervenants

ont utilisés plusieurs pratiques de partage.

Pour le partage d’un méme territoire, nous avons ainsi identifi€ six pratiques de
partage : fusion, relais, morcellement, délégation, consultation, approbation. Pour les
individus-pateres, trois pratiques permettaient a nos directeurs de gérer les tensions
résultant de cet état : I’interaction entre les chapeaux, la séparation des chapeaux et la
passation momentanée d’un chapeau. Finalement, nous avons conceptualis€ nos
découvertes au cceur d’une premicre typologie des différentes configurations. Nous

considérons ainsi avoir répondu aux différents axes de notre question de recherche.

Dans cette derniére section, nous ferons le tour d’horizon de ce mémoire, illustrerons
les différentes contributions apportées par celui-ci a la communauté pratique et
scientifique, et montrerons les limites et les recherches futures qui peuvent étre

entreprises pour mener plus loin la réflexion.

Les contributions

Nous considérons que cette recherche a apporté plusieurs contributions a différentes

spheres d’études.

Premiérement, cette étude s’inscrivait dans le courant post-héroique du leadership

(Crevani et al., 2007). En ce sens, nous avons apporté des arguments supplémentaires
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pour démystifier cette conception d’un leader ‘central dont la personnalité
charismatique est au cceur de la réussitt d’une organisation. L’unité de
commandement, implicite a cette conception du leadership héroique, était non
seulement invisible dans les huit organisations rencontrées (étant donn€ le leadership
pluriel inscrit dans la structure de celles-ci), mais elle n’y était pas non plus
souhaitable. Cette unité de commandement est basée sur le principe que pour qu’une
organisation soit efficace, elle doit rendre ses processus les plus clairs, contrblables et .
rationnels possibles (Crevani et al., 2007). Nous avons découvert avec cette recherche
que I’ambiguité, dans certains cas, pouvait atténuer les tensions et créer une flexibilité
structurelle essentielle & la survie d’organisations évoluant dans des contextes
complexes. De plus, notre approche basée sur la perspective de la pratique a offert un
autre argument de taille en nous permettant de décortiquer ce qu’implique le
leadership pluriel et d’ainsi de détacher ce concept du leader pour plutdt 1’attribuer a
des pratiques concrétes pouvant étre répliquées et surtout partagées par tout un

chacun, tel que conseillé, d’ailleurs, par Carroll et al. (2008).

Deuxiémement, nous souhaitions, via ce mémoire, alimenter la littérature sur le
leadership pluriel qui présentait certaines limites, ayant jusqu’a récemment peu pris
en considération la dynamique d’une équipe de leaders au sommet d’une
organisation. Bien que les chercheurs de ce champ aient réussi a légitimer cette
configuration, entre autres en déconstruisant la figure du leader-héros (Gronn, 2002;
O’Toole et al., 2002; Bolden, 2011; Pearce et Conger, 2003), ils n’ont pas élaboré
quant aux manieres dont ces leaders partagent les responsabilités communes au
quotidien. La littérature de ce champ propose principalement un leadership pluriel ot
la spécialisation et la différenciation des leaders garantit le succes d’une telle alliance
(Gronn, 1999; Hodgson et al. 1965; O’Toole et al. 2002; Pearce et Conger. 2003;
Reid et Karambayya, 2009) essentiellement au sein d’un duo de direction. Une

structure qui est alors relativement fixe dans le temps puisque les chercheurs se sont
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principalement attardés aux configurations de ce leadership au sommet. Notre
recherche a enrichi les connaissances en permettant d’explorer deux niveaux
d’analyse plus micro : les modalités et les pratiques. Donc, au portrait essentiellement
bicéphale que nous livrait la littérature (Reid et Karambayya; 2009; Rintjema, 2010),
nous avons non seulement ouvert la porte a un leadership sous une forme plut6t
multicéphale, mais nous avons en plus expliqué qu’il existait deux modalités
précisant le portrait des configurations possibles soit : le partage intraterritorial et la
superposition de roles. Nous avons réalis€ que le partage du leadership pluriel dans
les huit compagnies théatrales rencontrées est beaucoup plus complexe qu’une simple
répartition des responsabilités administratives et artistiques. Les deux logiques
pouvaient se retrouver au sein d’un individu cumulant plusieurs rdles a plusieurs
niveaux hiérarchiques de I’organisation. Un territoire pouvait aussi étre partagé par
plusieurs individus, créant un déséquilibre des forces entre les deux logiques. Ces
modalités étaient ensuite gérées par des pratiques particulieres (fusion, relais,
morcellement, délégation, consultation, approbation pour le partage intraterritorial et
I’interaction entre les chapeaux, la s€paration des chapeaux et la passation
momentanée d’un chapeau pour I’individu-patere). Ainsi, nous abondons dans le sens
de De Voogt (2006) qui affirmait que le leadership pluriel peut &tre un outil efficace
de gestion des tensions au sein d’organisations pluralistes. Cependant, cette
atténuation, dans nos organisations théitrales, ne se faisait pas en séparant les roles de
facon spécialisée et différenci€e, mais en gérant plutdt ceux-ci de fagon organique de

sorte & laisser des espaces d’interprétation.

De plus, la plupart des recherches concernant le leadership pluriel présentent le
phénoméne de manieére contextuelle, puisque son expression va varier
considérablement selon le milieu dans lequel il est étudié. Ainsi, plusieurs recherches
dans des milieux vari€s sont nécessaires pour raffiner notre compréhension de ce

hénomene. Notre investigation ancrée dans ’univers théitral est ainsi utile car elle a
p .
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permis de réitérer certains acquis tels que l’importance de la confiance, de la
communication et du partage d’une vision commune dans une telle relation (Gronn,
2002). Elle permet aussi de confirmer que certains éléments contextuels
augmenteraient la pertinence de I’instauration de ce type de leadership au sommet,
comme la présence de logiques concurrentes et la complexité de I’environnement (cf

Alvarez et Svejenova (2005) ; Denis et al., 2001 ; Reay et Hinings, 2009).

Ainsi, alors que les chercheurs évoquaient le leadership partagé au sommet de la
hiérarchie comme une solution pour gérer la complexité des organisations vivant avec
des tensions dues aux différentes logiques internes, nous avons montré que le partage
du leadership, plutdt que de nécessairement créer de la clarté, engendrerait de saines
ambiguités. En effet, ces ambiguités dans la répartition des responsabilités liées au
leadership sont saines dans la mesure oll nos organisations ont mis en place des
pratiques pour les gérer. Elles permettent ainsi a ces organisations d’étre plus fluides
en mélangeant adroitement opérationnel (ce qui dans notre cas réfeére aux projets) et
organisationnel ainsi que structurel et individuel. Cette fluidité est nécessaire pour
leur permettre de s’adapter aux aléas de leur environnement complexe. Les
gestionnaires des organisations étudiées auraient ainsi développé une certaine
expertise dans cette gestion quotidienne de ’ambiguit€. Nous parlons certes d’une
expertise puisque cette gestion quotidienne est loin d’étre simple. Méme si cette
ambiguité est saine au sein des organisations que nous avons rencontrées, elle peut
étre un défi de taille, voire étre une source de dysfonctions pour d’autres
organisations. Nous avons énoncé entre autres les risques liés 2‘1' la séparation des
chapeaux lorsque I'un des rdles est momentanément mis de c6té par un individu-
patére ou I'importance de la coordination entre les responsabilités qui peut demander
temps et énergie supplémentaire dans le cadre des pratiques telles que le relais ou la
fusion. 11 existe également des risques de redondance dans I’exécution des tiches qui

pourraient étre faites en double ou, au contraire, des responsabilit€s pourraient étre
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oubliées par les intervenants si un manque de clarté n’est pas pris en charge. Aussi,
cette ambiguité peut créer de 1’anxiété pour certains types de personnalité qui

n’aiment pas jongler avec I’inconnu.

Malgré tout, une troisieéme contribution de ce mémoire aura ét€ de montrer de fagcon
concréte quelles modalités permettent aux organisations d’étre plus souples tout en
conservant une certaine stabilité, et selon quelles pratiques elles gérent ensuite les
ambiguités générées. Ces résultats peuvent donc €tre trés utiles pour des organisations
basées sur le projet (OBP) puisque les projets demandent cette flexibilité dans la
structure. Des organisations basées sur le projet d’autres secteurs pourraient donc
s’inspirer de ces pratiques et modalités pour trouver un équilibre entre leur besoin de
flexibilité et de -pérennisation, en particulier dans les contextes ou un leadership

pluriel est mis en place.

Nous avons par ailleurs fait un premier pas pour approfondir les connaissances liées
au leadership au cceur des projets, une littérature qui s’est jusqu’a présent
principalement concentrée sur le paradigme de la compétence et sur les des traits des
leaders. Les cas que nous avons analysés nous ont montré que le partage du
leadership (plutdt que la prise en charge par un leader unique) était une bonne fagon
de faire dans un contexte projet caractérisé par leur unicité et donc, leur incertitude,
selon Tyssen, Wald et Spieth (2013) et Atkinson, Crawford et Ward (2006) . De plus,
le leadership pluriel au sommet de ces OBPs permet a leurs leaders d’avoir une place
importante a la fois au niveau organisationnel qu’au niveau projet (via la modalité de
I’individu-patére) puisqu’ils pouvaient compter sur leurs collégues pour prendre le .
flambeau organisationnel lorsque I'un d’entre eux était plus impliqué au niveau
projet. Cette relation entre 1’organisationnel et le projet est souvent un enjeu dans les
OBP, entre autres parce que les connaissances acquises par les ressources du projet

sont perdues lorsque ces ressources temporaires quittent 1’organisation a la fin du
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projet (Larson et Gobeli, 1987; Benghozi, 2006). Or, si un directeur de 1’organisation
joue un rble au sein du projet, ces connaissances peuvent étre conservées dans

l’organisationAet étre transférées dans les prochains projets.

De plus, les tensions entre le leadership du projet et le leadership organisationnel,
souvent évoquées dans les études sur les organisations matricielles, ainsi que
I’ambiguité liée au manque d’autorité formelle et hiérarchique (Larson et Gobel,
1987; Tyssen et al., 2013) sont atténuées dans nos organisations théitrales puisque le
leader méme de 1’organisation est impliqué dans le projet, ce qui contribue a la
priorisation du projet comme essence méme de I’organisation. Finalement, comme
souvent le leadership est partagé entre plusieurs individus (de maniere intra- ou
interterritoriale), méme si I’un d’entre eux travaillent a I’extérieur de la compagnie ou
décide d’étre plus impliqué au niveau projet, la stabilité organisationnelle est tout de
méme préservée puisque les autres directeurs peuvent prendre le relais du leadership
organisationnel. Nous avons ainsi contribué & mieux connaitre la pratique du
leadership dans un contexte d’organisations temporaires. Peu de recherches avaient

jusqu’alors été faite en ce sens.

Quatriemement, nous avons aussi particip€é a mieux connaitre le leadership des
organisations artistiques et plus particulierement des compagnies de théitre, une unité
d’analyse qui avait ét€ encore peu étudiée comparativement aux institutions
théatrales. L’exploration de ces huit compagnies a dévoilé que, plus souvent
qu’autrement, les territoires artistiques et administratifs se chevauchaient. Les
individus-patéres aidaient a atténuer les tensions entre ces deux poles en intégrant les
deux logiques et en ayant une intercompréhension des divers enjeux. Dans le cas de
nos compagnies, il- était ainsi plus profitable de ne pas créer des camps distincts
portés par des individus incarnant unilatéralement leur logique, mais plutdt de

déterminer des territoires aux frontieres floues permettant une interprétation de la part
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des protagonistes. Quand vient le temps de recruter une direction administrative au
sein de ces compagnies, il peut ainsi étre intéressant de regarder non seulement ses
compétences d’administrateur, mais aussi le passé du candidat (s’il a un historique en

tant qu’artiste, par exemple) et ses qualités d’ouverture et de flexibilité.

Cinquiemement, le fait d’approcher le leadership pluriel sous l’angle de la
perspective de la pratique permet de décortiquer les actions qui mettent en place ce
partage et sur lesquelles les différents acteurs du phénomene peuvent avoir une
emprise. Nous espérons ainsi avoir contribué a la perspective de la pratique en
montrant la pertinence de telles études pour saisir et concrétiser certains phénomenes
organisationnels plus intangibles (tel que le leadership ou la stratégie) dans toute leur

complexité.

Sixieémement et finalement, la matrice présentée & la section 5.5 est aussi une
contribution importante de cette recherche, car elle permet aux organisations de
réfléchir a leur propre structure et d’identifier ensuite les modalités et pratiques
qu’elles peuvent utiliser pour gérer le partage. Elle permet alors de lier les réflexions

plus théoriques développées dans ce mémoire a la pratique.

Limites de la recherche et les recherches futures

La premiére limite concerne les moyens impartis pour réaliser cette recherche. Le
choix d’une étude de cas multiples permet d’appliquer les résultats a un plus grand
nombre d’organisations. Cependant, elle a tout de méme ses limites. Nous
considérons que plusieurs autres études de cas dans des secteurs différents, des
organisations de différentes tailles ainsi que dans une zone géographiquement plus

grande (hors du Québec) ot un leadership pluriel de type pooling est observé seraient
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nécessaires pour réellement pouvoir extrapoler les résultats de notre recherche. Les
résultats de notre recherche montrent que la distinction entre les fonctions prises en
charge par les différents intervenants de nos organisations (que ce soit a la direction
artistique, générale ou administrative) n’est pas tranchée. L’4ge et la taille de nos
compagnies constituaient des vecteurs beaucoup plus pertinents pour expliquer les
variations du phénomene et, en ce sens, nos observations pourraient aisément
convenir a d’autres types d’entreprises quelle que soit leur nature (artistique,
informatique, scientifique, etc.). Nous pensons entre autres que nos résultats peuvent
fournir des pistes de réflexion particulicrement intéressantes pour .des OBP ainsi que
toute organisation pluraliste. Des études étendues dans ces secteurs seraient

pertinentes pour enrichir et corroborer les résultats obtenus dans ce mémoire.

De plus, nous avons eu la chance de rencontrer des équipes ol ce leadership pluriel
était bien vécu et ou peu de conflits ont €t€ soulevés. 11 est bon de mentionner que la
fonction de direction générale retrouvée dans la majorité de nos compagnies
artistiques ne semble pas avoir de réel équivalent dans les organisations anglophones
du reste du Canada et d’ailieurs. Cette particularité québécoise pourrait Etre
intéressante a explorer, puisqu’elle propose une vision globale et introduit une
logique entrepreneuriale de la compagnie, ce qui n’est pas exploré par les artistes
anglophones. L’impact de ce troisiéme joueur sur 1’apaisement (ou 1’exacerbation)
des conflits au sein de ces organisations pourrait pousser plus loin la réflexion.
L’observation d’équipes qui éprouvent des difficultés a naviguer dans 1’ambiguité
créée par les différentes modalités serait aussi un complément pertinent a investiguer
et pour se faire, une future recherche pourrait ancrer sa réflexion dans les études sur

les tensions et les paradoxes (DeFillippi et al., 2007 ; Lampel et al., 2000).

D’ailleurs cette étude qualitative de type exploratoire a révél€ que 1’ambiguité pouvait

étre une solution pour gérer des projets dans un environnement lui-méme ambigu.
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Cette notion d’ambiguité a ét€ une surprise dans le cadre de ce mémoire et ce concept

mériterait d’€tre exploré davantage dans des recherches subséquentes.

De plus, bien que nos entrevues avec les différents directeurs de nos huit
organisations nous aient permis. d’obtenir un portrait enrichi par différentes
pefspectives, une piste de recherche intéressante serait d’observer directement la
relation entre les codirecteurs. Cette observation du phénomeéne sur le terrain
permettrait de voir en action la dynamique de partage. Une observation sur un laps de
temps plus long permettrait également de saisir 1’évolution du phénomene de partage
et peut-€tre de mieux saisir lesquelles des pratiques sont les plus utilisées et si leur
utilisation est liée au type de direction plurielle. La profondeur de nos entrevues (plus
d’une heure en moyenne) ainsi que la collecte de données secondaires (document
organisationnels, notes et mémos, articles de presse, etc.), assure la validité du
portrait généré par notre recherche, mais des recherches ultérieures abordant le
phénomene via une méthode plus immersive, telle 1’ethnographie, serait un atout
important pour approfondir ces connaissances. Celle-ci demeure pour le moment
limitée & un portrait non-longitudinal de la relation. Une future recherche pourrait
donc s’attarder sur 1’évaluation des différents partages d’un méme territoire (partage
du territoire artistique ou partage du territoire général) en lien avec les pratiques

qu’elles peuvent engendrer sur un laps de temps plus long.

Finalement, notre recherche a réussi a bien décortiquer le niveau micro du partage du
leadership entre les différents codirecteurs. Il serait cependant intéressant, tel que
suggéré par Nicolini (2012), d’aller observer les répercussions de ces résultats a
différents niveaux (meso, macro) grice 4 un mouvement de zooming out. Nous
n’avons pu nous attarder a la relation entre les codirecteurs et leurs employés ou leurs
parties prenantes. Nous ne nous sommes pas attardée non plus sur les dimensions

psychologiques et interpersonnelles des acteurs. Nous avons cependant pu déceler
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qu’il existait un lien important entre le choix d’une telle structure plurielle et les
pressions €manant des principaux subventionneurs. Les besoins de clarté et de
définition des rdles de la structure de la compagnie sont' des criteres importants dans
le choix de qui est subventionné ou non par le gouvernement. D’un autre cot€ les
valeurs de collectivité et de communion présentes chez les artistes que 1’organisation
emploie rend 1égitime une telle structure pluraliste. Ces deux constats expliqueraient
aussi I’ utilisation de configurations complexes permettant de faire bouger la structure
entre ces deux contraintes imposées par 1’environnement. De plus, il serait pertinent
de mieux comprendre ’impact de ce partage du leadership aux caractéristiques
ambigués, complexes et flexibles sur ces autres parties prenantes. Nous pourrions
ainsi mieux décrire « les fagons selon lesquelles les pratiques sont associées, créent
des assemblages vivants et produisent des effets et des phénomenes » (Nicolini, 2009;
p.1407) de divers ordres. Cette appréhension du macro serait’ particuliérement
pertinente a saisir dans le contexte ou, dans le milieu théatral, les projets de
coproductions et de partage de ressources sont de plus en plus fréquents et discutés
pour gérer le manque d’argent dont.ces organisations souffrent. Alors que ces
organisations posse¢dent déja un leadership multiple, que se passe-t-il lorsque deux
compagnies au partage ambigu et pluriel du leadership se joignent pour réaliser un
projet en commun ? La complexité devient, des lors, d’autant plus fascinante a

étudier!

En définitive, I’objectif principal de cette recherche a été de mieux comprendre
comment le leadership se partage au sommet d’une organisation. Pour atteindre cet
objectif, cette recherche a exploré plusieurs phénomenes encore peu étudi€s par la
littérature actuelle : le leadership dans les compagnies artistiques, le leadership selon
la perspective de la pratique, le leadership pluriel dans les organisations par projet et
la dynamique du leadership pluriel au sommet d’une organisation. Nous avons ainsi

pu apprécier le phénomene sur trois plans : dans la multiplicité de ses configurations,
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dans la mobilité de cette structure rendue possible grace & des modalités de partage

* particulieres, ainsi que dans ses pratiques de partage diversifiées. Notre étude au sein

de huit compagnies théatrales montréalaises nous a permis de monrer que la solution
pour gérer un environnement ambigu passe parfois par la mise en place de facons de
faire complexes et elles-mémes génératrices d’ambiguités supplémentaires.
L’ambiguité permet de conserver une certaine ouverture pour réagir aux aléas de cet
environnement incertain, mais atténue également les tensions présentes au sein de ces
organisations possédant plusieurs logiques divergentes. Cette notion de « saine
ambiguité » pourrait ouvrir les portes a des facons alternatives de concevoir
’efficacité en gestion et plus précisément dans le contexte du leadership, ou 1’unité

de commandement et la clarté sont des principes qui dominent toujours.
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ANNEXE I : TYPOLOGIE DES ECOLES SUR LE LEADERSHIP SELON

nformation process

GARDNER ET AL. (2010)

versa.

New leadership

Réunit les théories du leader charismatique et transformationnel. Ces
théories mettent de I’avant un style exceptionnel de leader dont
I’influence visionnaire et symbolique ferait soulever des montagnes.

Relationnal

S’intéresse aux relations entre les leaders et les subordonnés (réunit
les théories Leader-Members-eXange et Vertical Dyad linkage )

Skeptics -

Questionne 1’importance du leader en affirmant que c’est peut-&tre un
phénomene qui est justifié apres coup par les intervenants souhaitant

expliquer le succes d’une entreprise. Le leadership serait un construit
simplifi€ d’un phénomene social.

Contextual

Ce courant affirme que pour chaque situation, un style de leadership
différent est nécessaire et le leader doit ainsi s’adapter.

Contingency

La personnalité d’un leader peut difficilement changer, ainsi I’école
de la contingence affirme qu’il faudrait choisir un leader selon le
contexte.

Behavioral

Leur champ d’intérét est les compétences et actions des leaders. Ils
observent comment ces derniers traitent leurs subordonnés.

Traits

Les tenants de cette école affirment que les leaders sont des étres
particuliers et qu’il serait possible de trouver les qualités qui les
rendent si exceptionnels afin de trier les leaders des non-leaders.
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Annexe I (suite) : Typologie des écoles sur le leadership selon Gardner et al. (2010)

innovation and Change

Strategic leadership | Réunit : strategic toi) execum:e, .ﬁppér echelons thcory, pbl;c.léa.defshm .
Team leadership | Représente les études qui traitent du leadership dans les équipes et les prises
- de décisions en groupe.
Contextual complexity Réunit : Contextual theories of Ieadershlp, social network, complexity,
and system mtegramre leadersmp,
perspectwes of .
leadership
Leader emergence and | Regroupe les €tudes qui cherchent a comprendre comment les leaders
dével'opment - deviennent leader et comment leur feadership se développe.
Ethical, moral ‘Reéunit : Authentic leadership, ethical leadership, spmtual leadership,
leadership ‘servant leadership
Leading for creativity, | Réunit : Leading for creativity and innovatien, Ieading organizational

change, leading for organizational learning and knowledge

Identity-Based

Reéunit : Social identity, 1dem1ty and 1den11ﬁcat10n process theories of

leadership leadership _
Other nascent ~ Réunit : Emotions a.nd leadershlp, destructlve\abuswe\tcmc leadershtp,
ai)pfoaches . Biologlcai approaches, E-Leadership, Leader error and recovery,

Entrepreneurial leadership.
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Annexe I (suite)

« Emphasis on identifying the qualities of grat persons » p.16

Traits
Skills « Emphasis on skills and abilities that can be learned and developed »
p.35
Style « What leaders do — actions of leaders on subordinate in various context »
p.75 .
Situational « Different situation demand different kind of leadership » p.99
Contingency « How well the leader style fit with the context » p. 123
Path-Goal « How leader motivate subordinate to accomplish designated role, to
enhance performance » p.137
Leader-member | Interactions entre les subordonnés et le leader
exchange
Transformational | « Exceptional form of influence that moves followers to accomplish more
than usually expected of them » p.185
Team « The role of the leader in effective groups » p.287
Psychodynamics | Il n’y a pas de personnalité meilleure qu’une autre. 1l suffit de bien se
connaitre et bien connaitre les attentes et forces des membres du groupe.
Women and Un enjen plus qu’une théorie. S’intéresse a savoir si le genre influence la
leadership facon d’exercer le leadership.
Ethics Un enjeu plus qu’une théorie. S’intéresse a la fagon d’exercer le
leadership d’une facon éthique et morale.
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ANNEXE II : REVUE DE LITTERATURE YAMMARINO (2012)

Breve « Process of | « Process by « Leadership | « Leadership | « Leadership
définition | identifying | which is a set of isnot a is a given
necessary leadership role person or where
functions to | emerges and functions even a leaders direct
ensure team | operates that can be formal role, adaptative
effectivenes | within a social | accomplish but is responses to
s » p.385 system » p.384 | by a variety | actually a change or
of collective crises
individuals phenomenon | through
in various of acomplex | others »
ways » p.289 | adaptative p.393
system »
p.392
Auteurs Burke 2011 | Balkundi Carson 2007 | Marion 2001, | Friedrich
Day et 2006, 2005 Pearce 2003, | 2009, 2007. | 2009
Gronn 2004 2004, 2008 Yammarino
Kozlowski 2010
1996
Mathieu
2002
Morgeson
2010
Zaccaro
2001
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ANNEXE III : RECENSION DES ECRITS SUR LE LEADERSHIP COLLECTIF
SELON CONTRACTOR ET AL. (2012)

Table ¥ &
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dndlysis {nfemal (e foaduee fodsa’s & rha Besd} Ssadarshly foedat patterad} Torctions bebaviors (wiar  does the phermrsocn uslild oumr B
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ANNEXE IV : EXEMPLE DE COURRIEL D’INVITATION AUX
PARTICIPANTS

Bonjour Messieurs et mesdames X, Y et Z.,

Je suis étudiante a la maitrise en gestion de projet a2 'UQAM et mon mémoire de
recherche s'intéresse a la question du partage des rdles et responsabilités dans une
cogestion des projets de théatre.

Lorsqu'on est dans le milieu artistique, nous sommes souvent compressés par de
multiples contraintes qui nous empéchent souvent de prendre le temps nécessaire
pour avoir du recul. J'ai choisi de me diriger vers la recherche afin de contribuer, 2 ma
facon, a faire évoluer cet univers que j'affectionne grice a une compréhension plus
approfondie de divers enjeux. J'espere ainsi pouvoir jouer un role de relais des lecons
apprises des compagnies afin de pouvoir envisager des pistes de solutions pour
l'avenir.

Ainsi, je voulais savoir si les co-directeurs du Théatre X, messieurs et mesdames X,
Y, Z seraient intéressés a partager leur expérience dans le cadre de mon mémoire de
maiftrise. La contribution exigée consiste en une entrevue d'environ une heure avec
chacun des membres de 1'équipe de direction. Je prévois effectuer mon terrain de mai
a aollt, ce qui laisse une bonne marge de manoeuvre pour trouver une plage horaire
qui vous conviendrait.

Le processus de cette recherche est supporté par la chaire de gestion de projet qui
posséde 1'une des plus importantes équipes de chercheurs au monde et qui a su forger
une solide réputation nationale et internationale pour la qualité de sa recherche. Cette
recherche est aussi encadrée par des régles d'éthique trés strictes et le tout demeurera
¢évidemment confidentiel et anonyme, si désir€.

Sachez que la contribution du Théatre X a ce projet de recherche sera grandement
appréciée, car elle saura enrichir considérablement les connaissances générales du
milieu et de I'enjeu concerné.

Au plaisir d'avoir de vos nouvelles bientot.
Maryse Cyr-Tremblay
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: DONNEES RECUEILLIES

Théatre Catheter Stéphanie 1h04 - Description de postes
France 1h37 - Lettres patentes et
Michel 1h35 - Reglements généraux du C.A
Eric 1h10 - Site internet de la compagnie
Théatre Solaris Ginette 1h43 -Lettres patentes
Paul 1h55 - Reéglements généraux du C.A
Christian 1h00 - Site internet de la compagnie
- Articles dans divers médias
Théatre Totem Fabienne 1h04 - Lettres patentes
Frangois-Charles  1h21 - Site internet de la compagnie
Théatre Rapé Ron 0h56 - Lettres patentes
Pierre 1h14 - Reéglements généraux du C.A
- Site internet de la compagnie
Théatre le Troupeau ~ Fred 1h16 - Organigramme
Julie ~ 1h00 - Articles dans plusieurs médias
- Lettres patentes
- Site internet de 1a compagnie
Théatre Pile ou Face Thérese 1h21 - Documentation de spectacles
Pascal Oh55 (dossiers de presse avec plusieurs
articles de médias divers sur les
spectacles (Voir, La Presse...),
programme des spectacles)
Productions Hugo 1h10 - Lettres patentes
Invincibles Olivier 1h16 - Revue de presse partielle de
Jacob 1h10 différents spectacles (articles de divers
médias sur certains spectacles (Voir,
La Presse...))
- Site internet de la compagnie
Théatre Dorian 1h45 - Structure organisationnelle d’un
Race de Monde Cédric 1h27 audit réalisé par le vérificateur
Sébastien 1h07 comptable

- Site internet de la compagnie
- Articles de divers médias sur
certains spectacles (Voir, La
Presse...)
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ANNEXE VI : ENTENTE DE CONFIDENTIALITE AVEC L’AIDE A LA
RETRANSCRIPTION

Contrat de prestation de services de transcription
Mardi 9 juillet 2013

Entre les soussigneés :

Maryse Tremblay

ci-aprés désignée « La Cliente »,
d'une part,

et

Mathieu Provengal
ci-aprés dénommée « le Prestataire de services » ou « le Prestataire »,
d'aufre part,

It a été convenu ce qui suit .

Article 1 - L'objet

Le présent contrat est un contrat de prestation de services de retranscription ayant pour
objet la retranscription précise des propos de six entrevues réalisées dans le cadre du
mémoire de mailtrise de la cliente (aucune reformulation ou résumé des propos nest
acceptd) sur les rbles et fespbnsabifités dans le cadre de cogestion de projets théairaux.
Ces entrevues sont sous format audio et devront étre retaper dans un document word.
En contrepartie de la réalisation des prestations définies ci-dessus, 1a cliente versera au
prestataire la sofime forfaitaire de 300 $, ventilée de la maniére suivante:

50% a la signature des présentes ; \

0% constituant le solde, & la réception de 1a tAche.

Les sommes prévues ci-dessus seront payées par chéque, dans les huit jours de Ia
réception des documents retranscrits finaux.

Article 2 - Durée
Ce contrat est passé pour une durée de 30 heures. | prendra effet le mardi 8 juilief 2013

&t arrivera & son terme au plus tard le 23 juillet 2013.

Article 3 - Exécution de la prestation
Le prestataire S'engage 4 mener & bien la tdche précisée a [P'Article premier,

conformément aux régles de ¥

de la meilleure maniére,
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ANNEXE VI (suite du contrat)

Article 4 - Obligation de confidentialité
Le prestataire considérera comme strictement confidentiel, et s'interdit de divuiguer,

toute information, document, donnée oy concept, dont il pourra aveir connaissance &
l'occasion du présent contrat,

Article 5 - Propriété des résultats
De convention expresse, les résultats de l'étude seront en la pleine maitrise de la

Cliente, a compter du paiement intégral de la prestation et la Cliente pourra en disposer
comme il l'entend. '

Le Prestataire, pour sa parl, s'interdit de faire &tat des résultats dont il g'agit et de les
utifiser de queique maniére, sauf 3 obtenir préalablement {'autorisation écrite du client.

Article 6- Force majeure
Ory entend par force majeure des événements de guerre déclarés ou non déclarés, de

gréve générale de travall, de maladies épidémiques, de mise en quarantaine,
d'incendie, de crues exceptionnelles, d'accidents ou d'autres événements indépendants
de ia volonté des deux parties. Aucune des deux parties ne sera tenue responsable du
retard constaté en raison des événements de force majeure.

En cas de fcr@%\majeure, constatée par 'une des parties, celle-ci doit en informer 'autre
partie par écrit dans les mellieurs délais par écrit, télex. L'autre partie disposera de dix
jours pour la constater.

Les délais prévus pour fa livraison seront automatiquement décalés en fonction de la
durée de la force majeure.

Le Prestataire La Cliente

£

il ol YA gy Lo/
Mat{xiau’ ymven;{a% Za &éaﬁse %mtﬁay
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ANNEXE VII : GUIDE D’ENTREVUE

Mise en contexte :
Quel est\sont votre\sont vos réles dans I’organisation, les grands chapeaux que vous portez?

Quel est\sont votre\ vos rdles dans le cadre d’un projet théatral de votre organisation?
Depuis quand détenez-vous ce\ces role(s)?

Depuis combien de témps travaillez-vous\connaissez-vous votre\vos acolytes?

Selon votre définition, qu’est-ce qu’un directeur artistique ?

Selon vous, qu’est-ce qu’un directeur administratif ?

Qu’est-ce qu’un directeur général ?

Vif du sujet :
Pouvez-vous me raconter, dans un projet d’une production théatrale typique, qui fait quoi, qui

est responsable de quoi en ce qui concerne la gestion/direction du projet ?

(Quelles sont vos responsabilités? (Vos taches, vos fonctions, de quoi étes vous imputable?)
Quelles sont les responsabilités de votre associ€ (directeur artistique... ou admin selon le cas)
Est-ce que ces responsabilités varient d’un projet & 1’autre ou est-ce assez stable?
Considérez-vous que ce partage des responsabilités est efficient (ou efficace) ou croyez-vous
qu’il pourrait étre amélioré? (S’il pouvait étre amélioré comment et pourquoi il n’est pas
amélior€)

Y a-t-il d’autres gens qui sont responsables en ce qui concerne la gestion/direction du projet?
Y a-t-il des responsabilités que vous avez en duo? (Si oui, comment négociez-vous avec ¢a?
Est-ce que ¢a a déja cré€ des conflits?) '

Les responsabilités de chacun sont-elles écrites quelque part, est-ce formel?

Comment ont été partagées les responsabilités? Y a-t-il eu une rencontre entre les deux ol
vous avez détermin€ les rdles et responsabilités selon vos compétences et forces? avez-vous
suivi un modele quelconque?...

Pourquoi avez-vous choisi la structure actuelle pour mener vos projets? (deux directeurs, trois
directeurs...) .

Y a-t-il une relation hiérarchique entre les responsables gestionnaires ou directeurs ?

En quoi la structure que vous avez choisie est-elle efficiente ou est-elle nuisible au succes du

projet selon vous?
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Comment évalueriez-vous la relation que vous avez avec votre compagnon de direction?
(*lorsque c’est le cas) pourquoi le terme Général a coté de votre fonction de directeur
artistique? Qu’est-ce que ¢a change? .

(Lorsque c’est le cas) Pourquoi une codirection artistique? Est-ce qu’une vision artistique se
partage?

Pourquoi n’y aurait —il pas un seul gestionnaire / directeur du projet théatral?
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ANNEXE IX : CERTIFICAT D’ETHIQUE

ESG UQAM
Mwmukm
phe No du certificat : 24-05-13-04
CERTIFICAT D'ETHIQUE
1.2 comité d'éthique de Ja recherche pour les étudiants de VESG a examing le protocole de recherche suivant et le
%wmmwmmmquu’m : #tabltes par le Cadre normatif pour V'éthique de la

de FUQAM {juin 2012).

{ Protocole de recherche

Nom de Yétudiant{e) : Maryse
i’m@amm &’émctes Maﬁme &n gm d@ met {3183

M&ﬁon{&'iiyam nla
Titre du protocole de recherche : p

 tlu protocole (temporare ou définitive) doit ére communiguée au comité dans

ww&dﬁmm 24 mal 2014 « Sedon les normes de PUndversité en

"W un suivi annwel est mir enit la va}%it@ de la présente approbation éthique.
Le rapport 4'avancement i ou fin de projet) est requls pour e
25 mal 2014

% Wﬁmlmap :
recruber of aux for € -
prmmmmpmtmﬁm imiser, les change

w de rialisation, su choix des groupes de participants of & s fagon de les
incluent les risques de préjudices non-prévus pous les participants, fes
de ks profection sccordée aux participants en termes d'anonymat
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- ANNEXE X : FORMULAIRE DE CONSENTEMENT, ETHIQUE

UQAM

FORMULAIRE D'INFORMATION ET DE CONSENTEMENT (participant majeur)

«Partage des réles et responsabilités dans la gestion bicéphale de projet de théatre»

IDENTIFICATION

Chercheur responsable du projet : Maryse Cyr-Tremblay
Programme d’enseignement : Maitrise en gestion de projet

Adresse courriel : marysecyrtremblay @hotmail.com
Téléphone : 514-419-6721

BUT GENERAL DU PROJET ET DIRECTION

Vous &tes invité(e)s a prendre part & ce projet visant a comprendre comment sont partagés les roles et
responsabilités au sein de la gestion a deux tétes d’un projet de théatre. Nous souhaitons ainsi
comprendre qui fait quoi dans un projet typique de théatre, comment ce partage est fait entre les deux
dirigeants (directeur artistique et administratif) et I’influence de ce partage sur la relation du duo de
direction. Ce projet est réalisé dans le cadre d’un mémoire de maitrise sous la direction de Viviane
Sergi, professeure du département de 1a Faculté de management et de technologie. Elle peut étre jointe

au (514) 987-3000 poste 5312 ou par courriel 4 I’adresse : sergi.viviane @uqam.ca.
PROCEDURE(S) OU TACHES DEMANDEES AU PARTICIPANT

Votre participation consiste a8 donner une entrevue individuelle au cours de laquelle il vous sera
demandé de décrire, entre autres choses, votre expérience passée en tant que directeur artistique ou
administratif d’un projet précis de théitre, vos rdles et responsabilités dans le cadre de ce projet ainsi
que la relation entretenue avec votre acolyte. Cette entrevue est enregistrée numériquement avec votre
permission et prendra environ 1 heure 30 de votre temps. Le lieu et I’heure de I’entrevue sont a
convenir avec le responsable du projet. La transcription sur support informatique qui en suivra ne
permettra pas de vous identifier.

AVANTAGES et RISQUES

Votre participation contribuera & 1’avancement des connaissances par une meilleure compréhension du
fonctionnement du duo de direction en théétre. Il n’y a pas de risques d’inconfort important associé a
votre participation a cette rencontre. Vous devez cependant prendre conscience que certaines questions
pourrajent raviver des émotions désagréables li€es & une expérience que vous avez peut-&tre mal vécue
dans la relation avec votre associ€. Vous demeurez libre de ne pas répondre 2 une question que vous
estimez embarrassante sans avoir a vous justifier. Une ressource d’aide appropriée pourra vous étre
proposée si vous souhaitez discuter de votre situation. Il est de la responsabilité du chercheur de
suspendre ou de mettre fin a I’entrevue s’il estime que votre bien-€tre est menacé.

ANONYMAT ET CONFIDENTIALITE
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11 est entendu que les renseignements recueillis lors de I’entrevue sont confidentiels et que seuls, le
responsable du projet, Maryse Cyr-Tremblay et sa directrice de recherche, Viviane Sergi, auront accés
a votre enregistrement et au contenu de sa transcription. Le matériel de recherche (enregistrement
numérique et transcription codée) ainsi que votre formulaire de consentement seront conservés
séparément sous clé par le responsable du projet pour la durée totale du projet. Les enregistrements
ainsi que les formulaires de consentement seront détruits 5 ans aprés les derniéres publications.

PARTICIPATION VOLONTAIRE

Votre participation a ce projet est volontaire. Cela signifie que vous acceptez de participer au projet
sans aucune contrainte ou pression extérieure, et que par ailleurs vous étre libre de mettre fin a votre
participation en tout temps au cours de cette recherche. Dans ce cas, les renseignements vous
concernant seront détruits. Votre accord a participer implique également que vous acceptez que le
responsable du projet puisse utiliser aux fins de la présente recherche (articles, mémoire, essai ou
thése, conférences et communications scientifiques) les renseignements recueillis a la condition
qu’aucune information permettant de vous identifier ne soit divulguée publiquement a moins d’un
consentement explicite de votre part. ‘

COMPENSATION FINANCIERE

Votre participation a ce projet est offerte gratuitement. Un résumé des résultats de recherche vous sera
transmis au terme du projet.

DES QUESTIONS SUR LE PROJET OU SUR VOS DROITS?

Vous pouvez contacter le responsable du projet au numéro (514) 419-6721 pour des questions
additionnelles sur le projet. Vous pouvez également discuter avec la directrice de recherche, Viviane
Sergi, des conditions dans, lesquelles se déroule votre participation et de vos droits en tant que
participant de recherche.

Le Comité d’éthique de la recherche pour les étudiants de I’ESG (CERPE) a approuvé le projet de
recherche auquel vous allez participer. Pour des informations concernant les responsabilités de
I’équipe de recherche sur le plan de 1I’éthique de la recherche avec des étres humains ou pour formuler
une plainte, vous pouvez contacter le Président du Comité d'éthique de la recherche pour les étudiants
de I'ESG pour toutes questions relatives a 1’éthique de la démarche seguin.michel@ugam.ca ou au
514 987-3000 poste 2075.

REMERCIEMENTS
Votre collaboration est importante 2 la réalisation de ce projet et nous tenons a vous en remercier.
SIGNATURES :

Je reconnais avoir lu le présent formulaire de consentement et consens volontairement a participer a ce
projet de recherche. Je reconnais aussi que le responsable du projet a répondu a mes questions de
" maniére satisfaisante et que j’ai disposé suffisamment de temps pour réfléchir 2 ma décision de
participer. Je comprends que ma participation a cette recherche est totalement volontaire et que je peux
y mettre fin en tout temps, sans pénalité d’aucune forme ni justification a donner. Il me suffit d’en

informer le responsable du projet.
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Signature du participant : Date :
Nom (lettres moulées) et coordonnées :

L3

Je déclare avoir expliqué le but, la nature, les avantages, les risques du projet et avoir répondu au
meilleur de ma connaissance aux questions posées.

Signature du responsable du projet : Date :

Nom (lettres moulées) et coordonnées :
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ANNEXE XTI : EXPLICATION DU POSITIONNEMENT DES COMPAGNIES
DANS LE QUADRANT EN BAS A GAUCHE

Pour un territoire, un individn
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Solaris patére {dir.admin, dirgén ol dir art)
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succession)
Thédtre Peisence d'une  Une place powr chague direction
Rapé codirection (dirademin, dircomm et din ant.)
génbrale Mads
partagbe par les  Présence dhune codivection
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Méthode traditionnelle = trés lindaire, un role
aprés Pawre, ¢t chacun soa rble.
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Organisationnel
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: EXPLICATION DU POSITIONNEMENT DES COMPAGNIES

DANS LE QUADRANT EN HAUT A DROITE

Plusienrs individus habitant piusieurs territoires

Tous les codiractenys font tous les rdles ensernble

2 ———

g Produstions invincibies

#

Multirdles
Raisons justifisat le positionnement

A drofte En haut

S — —

yfoaqd

Les wois codireciours jouent tous les riles.

»
Multiréles
Ralsons justifiant le poditionnement
A droite En haut

Frod estun homume  Leos deux dircotours partagent |

patére (il joue trois  officieliement s direction

roles) . atistique et péndrale, mals
Julie st patdre officisusement, 1a divection
officieliement génésle vst pris e main
{codirection majoriirement par Fred.
artistigue ot

génbrale) mais, Non-partage du territaire
officieusement, no  administratif, :
jout pas vraiment

forile généeal,

Les trois codirecieurs jouent tous Jog riles.
Leur strueture organisationnelle est & Vimage de
feur fagon de gérer leurs projets.

Les deux codirectenrs artistiques jouent tous ks
riles. Au niveau projet, e coisidan codirecteus
o'est pas viriment présent.
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ANNEXE XIII : EXPLICATION DU POSITIONNEMENT DES COMPAGNIES
DANS LE QUADRANT EN BAS A DROITE

Un individu possédant plusieurs territoires, mais ne cohabitant avec

personne
- Multirbles 2 Multirbles o
o ' ’
£~ C] -3 :?
" =
3 % . 2.
- § 3
%
o f: )
o
L 3 ¥
Ratsons justifiant le positlonnement Raisons justifiant le positionnement
Compagnie A gauche Enbas Compugnie A gauche En bas
Chacun des divectenrs  Méme i officiellemen fes Lexw processus de création Pas de partage de
Totem possddent plusicurs deux divecteurs oceupent Ia Totem organique eacourage rbles. Fabicune
pdles. direction artistique, Pempittement de territoires. assume senle fa
Fabicnne « directiva officiellement chatuns Cependarg, chacom porte tout de miseensedae Hy
srtistigue, désient lour terriloire de mbme un rle précis ¢t chaque 38 un concepiewr
administrmive, privilaction ef en sorfent intervenant nowrit fa pidce de @’éclairage, un
ginbrale sarenmen. par Jeur expertise assumée, Un e
Frangois-Charles: acteur peut gingi faire des Chazun reste dans
direction technitue, de commenisires sur {"éclairage, so silo.
production eie, ais il reste un acteur.
Pileou fuce  Une direntrice qui i n'existe quune scufe
joue wus les rdlos, diseetrios officielioment.

N

Totem conserve ainsi sa position par rapport a la matrice organisationnelle.
Cependant, la configuration est tout de méme différente. Alors qu’au niveau
organisationnel deux individus avaient plusieurs chapeaux et ne touchaient jamais au
territoire de I’autre, au niveau projet, chacun a un réle distinct (bas de 1’axe), mais
peut empiéter sur le territoire de 1’autre officieusement (quadrant de gauche). C’est le
caractere officieux qui crée ce positionnement au niveau projet. Tout le monde
possede plusieurs territoires officieusement, puisqu’ils ont la responsabilité du projet
global en main, mais officiellement, chacun a le dernier mot sur les responsabilités
liées a leur rdle précis et ne partage ainsi pas leur territoire. D’ou I’emplacement de

Totem a la frontiere des axes.
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ANNEXE X1V : EXPLICATION DU POSITIONNEMENT DES COMPAGNIES
DANS LE QUADRANT EN HAUT A GAUCHE

Plusieurs individus dans un seul territoire

Territoires distinels, mais avec plusieurs joueors au sein d’un méme territoire, Le secteur partagé
est toujours Ia direction artistique. IL ¥ & une frontiére claire entre Partistique et la gestion.
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= Cathéter w
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& . Solaris =
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Unirdle
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assame un volet de la divection
artistine o travaillent rmement
SILBOIVEIIME | ooosssssmsssns s ot s 5588585558515 15555051 "

Pour les trois organisations .en mode projet, nous remarquons 1’existence d’une
structure traditionnelle linéaire et hiérarchique ol le metteur en scéne détient
’autorité. Chaque territoire est bien délimité et personne n’en sort vraiment. La seule
exception est le cas spécifique de Pierre du Théatre Rapé qui est a la fois metteur en
scéne et directeur de production. Cette réalit€ place le Théatre Rapé plus a droite de

I’axe par rapport a Solaris et le Troupeau.
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