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Sommaire

Ce mZmoire a pour objectif dOZtudier IQinfluence de la sociZtZ civile sur le
dZveloppement culturel ~ IQaide du cas de Culture MontrZal. En analysant la fason
dont le groupe dOintZrets gere sa position stratZgique dans son coBtestien, cette
recherche examine la fason dont le dZpelement culturel se structure et ZvolDe

plus, ce travail dresse le modesle de gestion dOun groupe dQintZrets de la sociZtZ civile

ayant pour mission de mettre la culture au ciur de MontrZal.

La littZrature mobilisZe dans cet ouvrage reprZsente trois themes distincts, mais
intimement 1iZs au sujet dOZtude. Les arts et la culture sont aujourdOhui considZrZs
comme un secteur de I0Zconomie crZative, et I0Zmergence de cette derniere crZe u
engouemeh pour la culture qui nOest pas sans consZquence. Le dZveloppement
culturel conna”t plusieurs mutatiompi le dZtournent de considZrations purement
artistiques. Sa IZgitimitZ est de plus en plus dZterminZe en fonction de sa contribution
aux enjeux contenguains, et sa dZfinition tend ~ sOZlargir de manisre ~ amener de
nouveaux joueurs sur la question culturelle. Cette multiplicitZ exprime le besoin dOun
nouveau systeme de gouvernance " IQintZrieur duquel les groupes dOintZrets de la

sociZtZ civile peuvemtvoir un r™le.

LOZtude de la position stratZgique dOun groupe dQintZrsts dans son contexte dOactior
alors ZtZ choisie comme cadre dOanalyse. La thZorie des parties prenantes (Donaldsol
1995) a ZtZ utilisZe afin dOZtudier les dynamiques entre Culturéa¥ses parties

prenantes et sa position stratZgique, qui mene IQorganisation vers la concrZtisation de

sa mission.

Une prZsentation du groupe dOintZrsts et de son environnement a ZtZ rZdigZe " 10aid
de documentation, et une sZrie de 14 entrevuesdiggres a ZtZ rZalisZe avec des
parties prenantes de Culture MontrZal. Les perceptions des rZpondants ont permis la

construction dOune analyse qui dZfinit IQorganisation, identifie ses parties prenantes,



constate la prZsence de jeux de pouvoir et dfterdes indicateurs de succes de ses

actions.

Les donnZes recueillies ont ensuite ZtZ discutZes de maniere ~ rZpondre " la question
de recherche. Les relations entretenues par Culture MontrZal avec les dZcideurs, le
milieu culturel et la sociZtZ ont Zt@gmumentZes de maniere ~ expliquer comment
chaque groupe de parties prenantes sQOinsere dans 10Zquation stratZgique d«
IQorganisation. La qualitZ des communications, |Qexpertise unique, les membres de
poids, une crZdibilitZ fondamentale et une vision portens&tZ identifiZs comme

les clZs de IQinfluence de Culture MontrZal. Enfin, les indicateurs de succes de
IQorganisme ont ZtZ abordZs afin de dZterminer la fason dont ils influencent

|Qorientation de ses positions.

La confrontation du cas de Culture Modfal ~ la littZrature a permis de le classer
comme un groupe dOintZrgsi contribue " la gouvernancen fournissant une
expertise aux dZcideurs et en ayant une considZration globale de la question
culturelle. De par sa nature, Culture MontrZal constineinterface entre le citoyen

et 10ftat, qui sOaffiche comme un lieu dOimplication et dOaction. Sa position
intermZdiaire lui permet Zgalement dOstre au centre de la circulation de
connaissances, que le groupe dOintZrsts sait tratiwiseun langageonprZhensible

pour |Oensemble des acteurs du dZveloppement culturel. Enfin, Culture
MontrZalrZpond " certains enjeux contemporains en proposant un projet de sociZtZ
qui renouvellda IZgitimitZ de la culturesonsidere ses nouveaux acteurs, et favorise

le dZveloppement de MontrZal selon une logique contemporaine.
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Introduction

1 La réalisation d’un projet

Le prZsent mZmoire est IQaboutissement de plusieurs annZes de rZflexion. Des Ztude
en jazz ~ IOUniversitZ de MontrZal, et la rencontre de Laurent ‘Sorerde la
rZalisation dOun DESS en gestion dDorganismes culturels, ont fait |Géder
dOentreprendre une ma’trise avec mZmoire sur Culture MontrZal. Ce groupe
dOintZrets de la sociZtZ civile qui fait promotion du dZveloppement de MontrZal par la
culture est composZ de multiples facettes, qui incitent ~ entreprendre ses propres

recterches sur IQorganisation afin de mieux la comprendre.

Parce quOil integre des notions liZes au dZveloppement culturel, ~ IOZconomie

crZative, aux groupes dOintZrsts et " la gestion, ce mZmoire offre plusieurs portes

dOentrZe et clZs dOanalyse pour migngrendre le modele Culture MontrZal. Ce

sujet dOZtude permet Zgalement dOZtudier la fason dont le dZveloppement culturel se

structure.

2 Une fenétre sur le développement culturel

La dZmarche de ce mZmoire vise donc ~ comprendre comment le dZveloppement
culturel Zvolue dans le contexte contemporain. Le XXI siscle est caractZrisZ par la
venue de IOZconomie crZative, par une instrumentalisation sans prZcZdent de la
culture et par une organisation de la sociZtZ civile au travers de groupes @dOintZrst
Au clur de ces changements, le cas de Culture MontrZal reprZsente une fenstre
idZale afin dOZtudier IOensemble de ces rZpercussions sur le dZveloppement culture
Le prZsent sujet dOZtudes dOintZrets permet Zgalement dOaccro’tre les connaissances

gestion nZcesaire ~ une Zvolution dans ce milieu.

! Laurent Simon est professeur du service de ’enseignement du management de HEC Montréal, et
directeur de recherche de ce mZmoire.



3 Un modéle singulier

Culture MontrZal reprZsente Zgalement un modsle dOorganisation particulier, qui est
peu documentZ en gestion. Cette pfatene complexe constitue une opportunitZ
dOZtude alors que IOon voit plusigoupes dOintZrets Zmerger de la sociZtZ civile, et
que Culture MontrZal inspire des organisations ~ vocations similaires dans dOautres
villes ~ travers le monde. En dZcodant les mZcanismes de gestion que IQorganisme
utilise pour concrZtiser sa missid®Ztude Culture MontrZal peut stre utile pour faire
progresser les connaissances sur les modeles dOorganisation destinZs ~ faire la

promotion dOune vision particuliere



Chapitrel DRevue de littérature

La revue de littZrature traitera de 10ZconomigiveZdu dZveloppement culturel et
des groupes dOintZrets. Ces trois sujets ont ZtZ prZsumZs au ciur de IQinfluence de le
sociZtZ civile sur le dZveloppement culturel.

1 L’économie créative en rupture

Depuis le dZbut des annZes 2000, nous assistons ~ lZenentpuissance dOune
Zconomie crZative qui se prZsente en rupture avec IOZconomie industrielle. Cette
Zconomie a connu un taux de croissance moyen de 8,7% durant les cing premieres
annZes du XXI siecle, et les exportations de produits crZatifs se sfirfeshi 425
milliards de dollars en 2005, reprZsentant 3.4% de IOZconomie mondiale. (UNCTAD,
2008:3-4) En 2001, John Howkins Zvaluait dZj" laaleurE de IO0Zconomie crZative

" environ 2 240 milliards de dollar§elon Howkins, entre 1977 et 19@]Creative
industries] contributed more to the American economy than almost any industry
more than chemicals, aircraft and aicraft parts, cars and car parts, electronic

equipment, industrial machinery, and clothE¢Howkins 200286)

LOavancement technolgge de nos sociZtZs contemporaines a permis " la majoritZ
de la population du monde occidental de dZlaisser la production de biens physiques
pour travailler ~ fournir des services ou crZer des biens immatZriels. Ce nouveau
contexte reprZsente un moment roivae, car la nouvelle Zconomie qui base ses
activitZs sur le capital intellectuel se prZsente en rupture avec I0Zconomie industrielle

traditionnellement construite autour du capital physique. (2@§0)

Le nouveau pouvoir des idZes transforme consitifr@mt la dynamique des
entreprises. La propriZtZ intellectuelle devient un enjeu majeur, tandis que les parties
prenantes des entreprises se transfornfmir Coy,Cshareholders are likely to lose
some power in the 21st century, while entrepreneursigesgenerating employees

gain itE (Coy 2000:3)

Ces changements menacent considZrablement IQexistence de certaines entreprises

CMany corporations have already begun to adjust to the new realities of the Creative



Economy-by allowing power to tilt fromhte sources of capital toward the sources of
ideas, by embedding themselves in fertile corporate ecosystems, and by adopting
codes of social responsibility to win the trust of a wary publ{€dy 2000:6)

Pour Gary Hamel, les changements dans les ergespmoivent se faire aussi
rapidement que I0Zvolution du monde qui nous entoure. Cette capacitZ dOadaptatior
implique une rZvolution du mode de gestion des organisatiPhs.an age of
wrenching change and hypeompetition, the most valuable human captés are
precisely those that are least managjge Nerve. Artistry. flan. Originality. Grit.
Nonconformity. Valor. Derringdo. These are the qualities that create value in the
21st century. SefHdiscipline. Economy. Orderliness. Rationality. Prudence.
Reliability. Moderation. Fastidiousness. These are the human qualities modern
management was designed to foster and reward. No wonder most organizations are
less resilient and inventive than the people who work for the(idanel 20073) En

rupture avedes systemes hZritZs des bureaucraties industrielles, le nouveau systeme
de gestion des organisations devra maintenant stre capable de redistribuer le pouvoir
de dZcision " diffZrents individus selon IOZvolution de son environnement. La
coordination des dwitZs, IQalignement des efforts individuels, IQentretien des
relations, le partage dOinformation, et la fixation dOobjectifs ne seront plus
uniqguement IOaffaire des gestionnaires, mais de plus en plus une responsabilitZ quOi
partagera avec les membresi ¢Dentoure. Pour Hamel, nous sommes sur le point

N

dOassister IOZmergence  dOune  Zconomie  postmanagZriale,  voire

postorganisationnelle.

Pour Richard Florida, I0Zconomie crZative est supportZe par des institutions Iui
permettant de faciliter la productiat la transmission dOidZes, qui mises ensemble
forment Cthe social structure of creativify (2002:48) Cette nouvelle dynamique

serait formZe de trois composantes. DOabord, de nouveaux systemes ont ZmergZ afin
de soutenir la crZativitZ technologique @emtreprenariat. Soutenus par des
investissements majeurs en recherche et dZveloppement, par I0Zmergence des
entreprisestart-up, et par la flexibilitZ du capital de risqueefture capitalisr)) ces
systemes joueraient un r™le de catalyseur dans MmecHa crZativitZ et sa

concrZtisation sur les marchZs (20€252)



LOapparition de nouveaux modsles de production de biens et services serait la
deuxisme composante de la structure sociale de la crZativitZ. Cette Zvolution serait
premierement visible ~ IOidrieur des organisations oe on a vu appara’tre de
nouveaux modeles de gestion favorisant IQimplication crZative des employZs. COest
ensuite la relation entre les diffZrentes entreprises qui renouvellerait la fason de
produire des biens. La disponibilitZOdn tres grand nombre de stuastants
spZcialisZs permettrait non seulement une Zconomie dOZchelle, mais surtout ~ des
entreprises de se concentrer sur les aspects crZatifs de leurs projets, nOayant pas
acquZrir et dZvelopper toutes les compZtences spiit nZcessaires. Ainsi, certaines
entreprises peuvent se concentrer sur le design et/ou IQassemblage de composante
disponibles sur le marchZ pour crZer et produire de nouveaux produits. (Florida
2002:52-55)

Finalement, |Qapparition dOun milieu sogigl supporte toutes les formes de
crZativitZ- artistiques, culturelles, technologiques, Zconomi@uegspara”’t comme la
troisieme dimension de la structure sociale de la crZativitZ de Florida. Ce milieu
reprZsenterait un Zcosysteme oe les diffZrentemésrde crZativitZ prendraient racine
pour sOZpanoul@By supporting lifestyle and culture institutions like a cutting edge
music scene or a vibrant artistic community, for instance, it helps to attract and
stimulate those who create in business and teolgy.It also facilitates cross
fertilisation between and among these forms, as is evident through history in the rise
of creativecontent industries from publing and music to film and vidgamesE
(Florida 200255) En plus dQattirer les talents atifd, ce milieu offrirait des
mZcanismes pour faciliter une circulation rapide des connaissances et idZes
nZcessaires ~ la crZatioRour IOZconomiste, nous embarquons dans une ere oe la
crZativitZ ne se limitera pas aux secteurs des hautes technalmgjegmergera de
partout pour imprZgner tous les secteurs Zconomiques et sociaux. (Florida52002
56)

Dans ce nouveau contexte, IQart serait eonthent modsle pour le principe
dOinnovatiok (Menge002:22) PierreMichel Menger Zmet IOhypotheseeqies
activitZs de crZation artistique sofde plus en plus revendiquZes comme
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|Oexpression la plus avancZe des nouveaux modes de crZation et des nouvelles
relations dOemploi engendrZs par les mutations rZcentes du capitilisme.
(2002:intro)

Pour le sciologue, la sphere artistique aurait premisrement la capacitZ de conjuguer
diffZrentes orientations contradictoifese secteur artistique est fondamentalement
basZ sur la crZation de nouveautZ, tout en Ztant hantZ par un esprit de conservation
des Tuvres du passZ (le gozt du jour et IQintemporel). Il procede " la recherche de
talents de faeon spZculative, tout en Ztudiant les prZfZrences des consommateurs
(hasard et Ztude de dZsirabilitZ). La sphere artistique procede ~ une sZlection
concurrentielle detalents lors de compZtitions fZroces, mais dont les criteres
Zvaluatifs imparfaits, et difficilement codifiables peuvent stre aisZment suspectZs
(Zpreuves rituelles sur criteres flous). On y trouve un marchZ du talent, simultanZment

" une structure de lotee (faire ses preuves et stre au bon moment au bon endroit). On

y cZlebre ouvertement la conversion en valeur financiere dOun processus crZatif
davantage basZ sur IOaccomplissement de soi que sur le prestige (cZIZbration publique
de la richesse et motivah intrinseque). Enfin, on retrouve dans la sphere culturelle

des inZgalitZs de rZussite professionnelle, tout comme de=rtooes collectives du

risque (hZgalitZ et solidaritZ).

Menger note que la sphere artistique a appris = composer avec les pses&o

|QefficacitZ Zconomique et les criteres de profitabilitZ afin de les accommoder ~ ses
principes directeurs. Elle a dZveloppZ un mode de fonctionnement particulier, ses
acteurs ont dZveloppZ des comportements " la fois entrepreneuriaux, indivislualiste
et communautaires, leurs systemes de financement combinent les ressorts de

IGZconomie marchande et le soutien public, etc.

Le milieu artistique intriguear il repose sur un Ztrange mZlange dOindividualisme et
de communautarisme. DOun c™tZ ses actgissend cmme de vZritables

entrepreneurs etravailleurs indZpendants qui voguent sur IOhyper flexibilitZ des
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marchZs capitalistes ~ coups de contrats temporaires. De |Qautre, il est rZgulZ par des
phZnomenes communautaires tels que la rZputation, @/ thiqlZsintZressement et
le contr™le par les pairs.

Pour Mengergil existe un triple intZret ~ 1I0Zgard des activitZs artistiquasur leur
contenu, pour leur exigence dOengagement individuel dans le travail et pour
IQorganisation contractuelle davail. E (2002:25-26)

1.1 Les industries créatives

Au ciur de IOZconomie crZative logent les industries crZatives. E la croisZe des
chemins entre les arts, la culture, les affaires et la technologie, les industries crZatives
englobent le cycle de crZatiaig production et de distribution de biens et de services
dont la caractZristique de base est IOemploi de capital intelletideTAD,
2008:3-4)

LOUNCTAD regroupe les industries culturelles en 4 grandes catZgories (patrimoine,
arts, mZdias, crZativitppliquZe) qui contiennent neuf secatZgories. (2008.3-14)

Figure 1 - Classification des industries créatives selon 'UNTCAD

Heritage

Arts

Media

Functional
creations
Source: UNCTAD

DZrivZ dOun modsle dZveloppZ par Throsby ~ propos des industries culturelles, The
Work Foundabn propose un modele de cercles concentriques des industries
crZatives.
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CThe Ocreative coreQ can be conceptualised as the production of Opure creative
expressive valuef2007:19) Cette expression crZative peut se matZrialiser dans
diffZrentes catZga@s, des arts plus traditionnels aux plus Zmergents comme les jeux
vidZos. Une partie de I0activitZ au ciur du modele ne pourrait fonctionner sans le

soutien Ztatique " la crZation dans sa forme la plus pure.

CCultural industries® film, television, pubihing, music, the performing arts and

video game® construct their business models principally upon commercialising acts

of origination of expressive value.(Ehe Work Foundation 20079) Ce deuxisme

niveau base ses activitZs sur IQorganisation etMimeialisation des expressions
crZatives pures nZes au clur du modsle. Intimement liZ ~ IOexpression pure, ce
processus se fait avec I0expZrimentation, IQinspiration et IQexpZrience, plut™t que
|Oaide de connaissances codifiZes.

Figure 2 - Les industries créatives en cercles concentriques
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COcCreative industriesO are analytically first cousins to the cultural industries; distinct
but obviously from the same family of activity. What they produce has a high degree
of both expressevand functional value.@he Work Foundatio2007 : 20)

Meme si elles ont par dZfaut une fonctionnalitZ, les crZations de IQarchitecture, du
design, de la publicitZ, des services informatiques, de la mode, sont nZanmoins
chargZes dOune expression culéur€omme pour les industries culturelles, la mise

en marchZ de cette expression pose des dZfis particuliers et influencera grandement le
succes de la crZation, car il est tres difficile, voire impossible de prZvoir la rZaction

des consommateurs avantiggi@ient connu IQexpZrience du produit crZatif.

Le niveau extZrieur du cercle reprZsente la production et les services associZs aux
activitZs qui se dZroulent " IQintZrieur du modele. Les manufactures et magasins de
disques, les salles de cinZma et detstes, les ateliers de couture et les magasins

de vetements, etc.

1.2 La culture dans I’économie créative

Les industries crZatives, bien que nOZtant pas limitZes aux arts, mettent un accent su
ceuxci. (UNCTAD 2008:13) Les arts et la culture forment ert fam secteur central

de cette Zconomie. Les biens et services culturels partagent les memes
caractZristiques que les biens crZatifs, en plus de vZhiculer des messages symboliques

qui transcendent sa valeur purement Zconomique. (20)8

Dans son livreEcanomics and culturé2001), Throsby mentionne quOil est important

de faire une distinction entre la valeur Zconomique et la valeur culturelle dOun
produit. (Ch2) Il introduit la notion de capital cultutedui vient sDajouter aux trois
formes de capitauxphysique, humain et naturel) gZnZralement reconnus dans
IGZconomie contemporaine. Ce capital culturel peut stre tangible (Ex. peinture, Zdifice
patrimonial, etc.), ou intangible puisque bien puldisus sa forme la plus pure
(littZrature, traditions, valgs, etc.). Ce capital se rattache ~ une forme de valeur

®Ne pas confondre le Capitalufurel de |OZconomiste Throsby, diffZrentcdkii du sociologue
Bourdieu

“ Un bien public est, en science économique, un bien dont Iutilisation est non-rivale et non-exclusive.
La non-rivalitZ signifie que la consommation du bien par un agent n’empéche pas sa consommation
par un autre, et la non-exclusion entend que tous les agents ont libre accés au bien. (Wikipedia)
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culturelle qui sOajoute " la valeur Zconomique (prix de vente, droits dOauteur, etc.)
dOun produit culturel. Par exemple, la qualitZ esthZtique, valeur spirituelle, fonction
sociale, valeur symboligy unicitZ, et importance historiqgue dOune Zglise ancienne
sont des caractZristiques multidimensionnelles qui lui donnent une valeur culturelle.
Si ces caractZristiques peuvent influencer sa valeur Zconomique, il nQy a aucune

raison de croire que la corafibn entre les deux types de valeur sera parfaite. (Ch3)

Pour Throsby, en plus de devenir une Zconomie trss importante, la culture et ses
industries ont des ramifications jusque dans la revitalisation urbaine, le commerce, et
le tourisme. La culture fonit aussi des idZes et une pensZe crZative qui influencent
significativement 10Zvolution dOautres secteurs. (Ch7) On comprend donc que pour
Throsby, la culture a une valeur Zconomique de plus en plus importante, mais aussi
une valeur culturelle qui sOy atj® et la transcende. La culture forme un Zcosysteme

qui soutient ¢nderpin 16Zconomie en gZnZral, en plus dOtre un moyen de partager

des valeurs, des croyances, des traditions, et des fasons de vivre ensemble. (Ch9)

1.3 La géographie de I’économie créative

Pour Scott, IOZconomie culturelle et crZative est grandement inflpanéZéieu oe

elle se trouve. Oapproche sociologique de la localisation de 10Zconomie crZative
sOexplique parce que ses produllsdZpendent de la vie pratique et politique dOun
lieu; 2) sont dZfiniesnfolded)par le lieu oe ils se trouvent; 3) dZpendent de la
communication, notamment les mZthodes de travail et les langues ; 4) et sont
influencZs par le profil sociologique des consommateurs lors de la production. (Scott,
1999:808)

La production de biens crZatifs se situe habituellement dans un lieu spZcifique, o+ on
retrouve des communautZs de travailleurs. (Scott, BB®) GZnZralement de
grands centres urbains, ces lieux contiennent des firmes qui dZpendent beaucoup les
unes des autres. Selon Scott, la production de biens crZatifs exige que des Zquipes
soient souvent assemblZes et dZmantelZes autour de projets ayant une vie plus ou
moins longue. Afin de faciliter le passage dOun emploi ~ un autre, les travailleurs
sOinstalle dans les endroits o+ se trouvent les firmes, et selon la meme logique

cellesci sOinstallent oe se trouve la main dOiuvre. On observe donc une



concentration des industries crZatives dans un lieu spZcifique, ce qui facilite le

recrutement par les firmes la recherche dOemploi par les travailleurs. (B399

1.4 La ville créative

La ville crZative est un concept multidisciplinaire ~ la rencontre de IOZconomie
(Sasaki, Throsby) de I0amZnagement urbain (Landry, Jacobs), de la gZographie
(Asheim, Gertler, &att), des sciences de la gestion (Florida, Simon, Cohendet) et des
sciences politigues (CPRN, Bradford 2004).

CCreative cities are dynamic locales of experimentation and innovation, where new
ideas flourish and people from all walks of life come togetloermike their
communities better places to live, work, and play. They engage different kinds of
knowledge, and encourage widespread public participation to deal imaginatively
with complex issues. In their decision making they value holistic thinking, & ac

the interdependence of economic, social, environmental, and cultural goals. While all
cities are characterized by population density and organizational proximity, only in
creative cities do these features become assets in collaborative effortsedhsolv
perennial urban problems of housing, congestion, inclusion, preservation, and
development. As Sir Peter Hall puts it, such cities Ohave throughout history been the
places that ignited the sacred flame of the human intelligence and the human
imaginaton.E(Bradford 2004 1)

Pour Bradford, les villes reprZsentent I0Zchelle idZale pour favoriser I1Qinteraction qui
gZnere 10innovation. On retrouve au clur des arts la crZativitZ, |Qimagination,
IOexpZrimentation et la diffZrence des modes de pensZestienddi devraient

sOZtendre " tous les secteurs de la sociZtZ.:@004

1.4.1 La classe créative

Dans son livreThe Rise of The crZative Cla@902) Florida prend 1Oapproche des
ressources humaines pour aborder la ville crZative. InspirZ par les thdaragstall
humain et social, il dZveloppe la notion de classe crZative et affirme quQelle agit

comme un moteur de dZveloppement Zconomique rZgional.



CThe distinguishing characteristic of the Creative Class is that its members engage
in work whose functiois to Ocreate meaningful new forms.O | define the Creative
Class as consisting of two componeiitse SupeCreative Core of this new class
includes, scientists, engineers, university professors, poets and novelists, artists,
entertainers, actors, desigrseand architects, as well as the thought leadership of
modern society: nonfiction writers, editors, cultural figures, thHekk researchers,
analysts, and other opinion makeri&] The Creative Class ado includescreative
professionalswho work in awide range of knowledgatensive industries such as
high-tech sectors, financial services, the legal and healthcare professions, and
business managementFlorida2002:69)

Derrisre le SuperCreative Corese cache 10idZe de crZation pure, peu importe sQil
sOagit dOune Tuvre dOart, dOun article scientifique ou dOune opinion politique. Les
creative profesionnalguant ~ eux sont des libres penseurs sachant manier un vaste
champ de connaissances de manisre crZative afin de IOadapter ~ des situations
problZmaues. Dans un cas comme dans IQautre la classe crZative fait rZfZrence ~ un
groupe socioZconomique ZduquZ partageant des caractZristiques communes.
(2002:ch4)

Cette classe refleste un changement de valeurs qui sOarticule autour de troislpiliers
IQindvidualitZ, dans le sens de la dZfinition personnelle de soi et du non conformisme
aw normes institutionnelles, organisationnelles et vZhiculZes par les groupes
traditionnels; 2) la mZritocratie ou valorisation du mZrite, du travail bien fdia(G

work E), du dZfi et de la stimulatior8) la diversitZt IQouverture dOesprit aux
diffZrences ethniques, sexuelles, et autres. (2000

Ces valeurs et la mentalitZ de la classe crZative font en sorte que ses membres sont
intZressZs " vivre dans des GresncrZatifsO disposant dOagrZments et dOexpZriences
leur permettant de valider leur identitZ de personnes crZatives. :228)2 a classe
crZative formerait donc des OclustersO dans des endroits qui offrent une qualitZ et ur
style de vie qui lui convig. Florida rZsume la qualitZ dOun endroit pour la classe
crZative en formulant trois questignswhatOs thereune combinaison de
IGenvironnement naturel et b%oti lui permettant de poursuivre sa vie oAtatiles;
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there, la diversitZ de 10endroit et desmenunautZs auxquelles elle pourrait se
joindre; WhatOs going ofa, vibration de IOendroit, ses cafZs, IQanimation de ses rues,
sa scene culturelle et artistique, nombre de qualitZs lui permettant de poursuivre ses
efforts crZatifs. (2002ch12)

Le suces de centres crZatifs rZsiderait donc dans leur capacitZ " attirer une classe

crZative, ZIZment important du dZveloppement Zconomique du XXI siecle.

1.4.2 La culture et la créativité civique dans la ville créative

Dans son livreThe Creative Cit(2000) Charled.andry fait la promotion dOune
approche holistique et crZative du dZveloppement de la ville. OmniprZsente dans la
ville, la crZativitZ doit stre exploitZe afin de trouver de nouvelles solutions " une foule
de problZmatiques, mais aussi pour planifierdgéveloppement. Pour lui la stratZgie

de dZveloppement dOune ville doit stre basZe sur ses fapitari¥t que sur
IGamZnagement du territoigdt is peopleOs skills and creativity which drives urban
developmernk. (Landry, 2000168)

Adoptant une pergetive anthropologique de la culture, Landry affirme que -@elle

est fondamentale dans la ville crZative. DOabord 10Zvolution culturelle influence le
dZveloppement urbain, et il existe un lien intrinseque entre culture et crZativitZ.
CCulture offers theplatform for creative action, providing possibilities for a city to
sustain itself across time and involves thinking through its panoply of influences and
effectsE (Landry, 200Q 174) Ca culturally informed perspective should condition
how planning aswell as economic development or social affairs should be
addressedE (Landry, 20007)

Landry considsre Zgalement que les industries culturelles et le patrimoindesont
ressource centrale pour la ville. Le patrimoine est la somme de nos crZativitZs
pasZes et nous inspire pour faire face "~ IOavenir, tandis que les industries culturelles
devraient tre utilisZes pour maximiser le potentiel crZatif de la ville. (Landry,
2000:6)
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1.4.3 L’emplacement géographique et les connaissances

DOentrZe de jeu, il importe dnobiliser quelques concepts sZmantiques qui sont
gZnZralement utilisZs lorsquOon parle dOZconomie de la connaissance. Le term

A

information fait rZfZrence ~ un ensemble de donnZes inertes qui nZcessite des
connaissances pour tre interprZtZ. La connaigspaut etre tacite ou codifiZe, deux
formes qui sont davantage complZmentaires que substituables. Connaissance codifiZe
fait rZfZrence aknowwhat, knowwhy,tandis que la connaissance tacite consiste au
knowhow, knowwho. Ainsi la connaissance codifiZest assimilable "~ de
IQinformation et peut donc stre facilement transmise, alors que la connaissance tacite
rZsulte du fruit de IOexpZrience, ce qui la rend plus complexe ~ adguifidial et
Johnson 1994 citZ par Cohend10) Michael Polanyi ien illustrZ la complexitZ

de la transmission de la connaissar@or just as, owing to the ultimately tacit
nature of all our knowledge, we remain ever unable to say all that we know, so also,
in view of the tacit character of meaning, we can never qabgkvhat is implied in

what we sa)(1958:95)

Faisant des liens entre connaissance tacite, gZographie et innovation, Asheim et
Gertler (2005) affirment qu€one simply cannot understand innovation properly if

one does not appreciate the central rolespdtial proximity and concentration in this
processE.(2005, ch11.11) Dans une Zpoque o+ la connaissance codifiZe est
facilement accessible, la capacitZ dOetre unique et crZatif rZside dans IQutilisation et la
production de savoir tacite. Cette connaissaserait plus facile ~ acquZrir et *

Zchanger dans un lieu physique donnZ. (2DD2)

Le savoir tacite est important dans la gZographie de IQinnovation, car il est imprZgnZ
du contexte social et institutionnel dans lequel il est produit. De pluso¥@iion est

de plus en plus lize ~ I0Zmergence de mZcanismes dOapprentissages sociaux, 0
IQinteraction entre les connaissances des entreprises privZes, des organisations
publiques, des universitZs et des autres acteurs dOune localitZ engendre tA. crZativi
Puisque la proximitZ est essentielle ~ la production et ~ IO0Zchange de connaissances
tacites, on comprend pourquoi lekisterscrZatifs et autres lieux physiques sont

importants dans le processi@idnovation. (Asheim et Gertl2f05: 11.2)



Asheim enen et Vang (2007), font des associations entre les modes de
communication @ace to facd, CbuzzE, les types de savoir quOutilisent les
industries, et le degrZ de proximitZ physique. Selon leurs dZfinitions, la
communication face ~ face implique upeZsence physique lors dOun Zchange formel

de connaissances, souvent tacites et complexes. @®0)’/Le buzz quant ~ lui fait
rZfZrence ~ des Zchanges spontanZs dOinformations ~ 10intZrieur dOun groupe d
personnes, sans caractere formel ni prZsencdqig/sbligatoire (658) Ainsi, le buzz

peut etre " la fois local ou global (via internet ou autre moyen de communication)

tandis que le face " face doit stre pris au sens littZral du terme.

Les connaissances de type analytique sOacquierent majoritaipsamémicrZation de
nouveau savoir " I0aide dOun processus scientifique. (Asheim, Coenen et Vang, 2007)
Puisque ce type de connaissance est codifiable, il ne requiert pas obligatoirement une
communication face " face ou un buzz. Le type de connaissandbZ yue se crZe

en appliquant de maniere nouvelle des formes de savoir dZj" existantes. Souvent
produites de maniere inductive lors de situations concretes, les connaissances
synthZtiques ont un caractere tacite qui sOZchange de fason optimale efatace "
Toujours selon le trio dDauteurs, les connaissances de type symbolique sont formZes
en effectuant une recombinaison de savoir dZj" existant et en y incorporant une
dimension symbolique qui peut solliciter IQimagination ou IQinterprZtation. De nature
tacite et plus esthZtique que cognitif, ce type de connaissance est issu de IQinteraction
de communautZs diverses (professionnelles, sociales, culturelles, etc.) et sOacquiert er

face " face en plus du buzz qui Zmane dOun lieu particulier.:BINF65)

Sans y tre confinZes, les industries crZatives sont surtout situZes en milieu urbain,
car cOest I quelles peuvent acquZrir la connaissance symbolique simultanZment °
|Oaide de la communication face ~ face et buzz. Pour illustrer ce phZnomene les
cherchars utilisent IOexemple du cinZma qui requiert un staigértacite acquis en

face ~ face (Ex. savoir faire le montage dOun film) aussi bien que des impressions et
tendances issues dOun buzz (Ex. qui sont les bons acteurs, compositeurs, rZalisateur

pource film, quelles sont les modes et tendances ~ suivre, @807:665)



Le tableau cdessous rZsume les types de savoir dZfinis par les auteurs.

Tableau 1 - Typology of knowledge bases (Asheim, Coenen, Vang)

Analytical Synthetic Symbolic
Innovation by creation of new Innovation by application or Innovation by recombination
knowledge. novel combination of existing  of existing knowledge in new

knowledge ways.
Importance of scientific Importance of applied, Importance of reusing or
knowledge often based on problem-related, knowledge  challenging existing
deductive processes and (engineering), often through conventions.
formal models. inductive processes.
Research collaboration Interactive learning with Learning through interaction
between firms (R&D clients and suppliers. in the professional
department) and research community, learning from
organizations. youth/street culture or ‘fine'

culture, and interaction with
‘border’ professional
communities.

Dominance of codified Dominance of tacit knowledge Reliance on tacit knowledge,
knowledge due to due to more concrete know- craft, and practical skills and
documentation in patents and how, craft, and practical skill. ~ search skills.

publications.

No face to face or buzz Face to face is the ultimate Face to face AND buzz
required. form of communication. communication required.

Afin de jete un Zclairage sur le fonctionnement de la ville crZative, Cohendet,
Grandadam et Simon (2010) cherchent = comprendre la dynamique de la ville

crZative, plus prZcisZment comment les idZes et connaissances y circulent.

Soulignant une diffZrence entre légstersindustriels et la ville crZative, les auteurs
affirment que la connaissance dans eellmOest pas uniquement scientifique ou
industrielle, mais peut aussi stre symboliqde nature esthZtique, sentimentale,
sZmiotique ou autre.) Cette forme demaissance, informelle et contextuelle, est
ancrZe dans la dynamique de la ville -eflene. (Cohendet, Grandadam, Simon,
2010:93)

Pour comprendre IOZcologie de connaissances de la ville crZative, Cohendet,
Grandadam et Simon dZfinissent son anatomie @a $trates complZmentaires

|Gundergrounde middlegrouncet I@ppergound
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LQuppergroundest constituZ de firmes de diffZrents secteurs crZatifs, ainsi que
dOinstitutions comme des laboratoires de recherche, des universitZs ou des centres
artistiques. 8ate supZrieure,ufipergroundcentretient une relation de proximitZ avec

le marchZ, cOest par lui que les idZes crZatives se dZveloppent un produit ou service
(Cohendet, Grandadam, Simon, 2099)

PilotZ par deartistes et des travailleurs crZatifsini@rgroundenglobe les activitZs
artistiques et culturelles qui prennent place en dehors des institutions et des firmes de
|Qupperground.Tres liZ ~ la ville o il se trouve, Ihdergroundne suit pas une
logiqgue de commercialisation, mais est fondamentaht axZ sur IQexploration.
(Cohendet, Grandadam, Simon, 2096)

Le middlegroundest le fruit de communautZs qui unissenipp@rground et
IOunderground.De par sa position intermZdiaire, Imiddleground navigue
constamment entre des mondes formels nébrinels, tant™t suivant la logique
dOexploitation, tant™t celle dOexploration. Toujours ancrZ gZographiquement dans un
ville crZative, son r™le estfdernir unegrammaire nZessaire ~ la comprZhension
d@Zes crZatives,la validation de cellesi et” leur diffusion Si les idZes crZatives
peuvent provenir déDexploration caractZristique@nderground le middlegound

peut aussi faciliter le dialogue de haut en bas en identifiant des problZmatiques et
avenues " explorefCohendet, Grandadam, Sim&Q10 97)

COur main hypothesis is that the middleground is the essence of the creative city and
the cornerstone to understanding how the creative, artistic and cultural industries on
one side and the individuals who work in related occupations on thex eitie
interact in creative processeqEohendet, Grandadam, Simon, 2095)

1.5 L’économie créative : un changement lié aux arts et la culture

LOZconomie crZative se prZsente donc comme un phZnomene rZcent dOune granc
ampleur, qui place le capital intaleiel et crZatif au centre de la crZation de valeur.
Se situant dans des lieux gZographiques facilitant le partage de connaissances,
IOZconomie crZative est constituZe de diffZrents secteurs qui peuvent se visualiser
comme un modsle de cercles concentrisju@vec en son centre IOexpression

symbolique.
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En plus dOstre un secteur fondamental de I0Zconomie crZative, les arts et la culture
peuvent servir de modele de par son expZrience avec la crZation. Si les arts et la
culture influencent IOZconomie crZatike prochaine section dZmontrera que les
changements qui affectent les arts et la culture ne sont pas non plus totalement

Ztrangers " IOavenement de cette nouvelle Zconomie.

2 Le développement culturel

Le dZveloppement culturel est un secteur tres vastecamiporte de nombreuses

variantes. Une analyse de ses tendances et idZes prinegialetentZe.

2.1 La culture : tentative de définition

Le mot CeultureE, du latincolere (ChabiterE, CeultiverE, ou GhonorerEy, fait

partie des mots les plus coleges de la langue franeaise, voire du langage humain.
Dans leur livreCulture: A critical review of concepts and definitioriss Ztatsiniens
Kroeber et Kluckhohn lui ont rattachZ plus de 150 dZfinitions. Trois seulement seront

prZsentZes ici.

Pour IOahropologue Tylor, elle est synonyme de civilisation puisquOelle er@labe
connaissance, les croyances, l'art, la morale, le droit, les coutumes, les techniques et

les habitudes acquises par 'homme en tant que membre de la sBciZtZE

Adoptant une appuahe anthropologique, IDUNESCO la dZfinit danBZ&garation

de Mexico sur les politiques culturell€comme I'ensemble des traits distinctifs,
spirituels et matZriels, intellectuels et affectifs, qui caractZrisent une sociZtZ ou un
groupe social. Elle eglobe, outre les arts et les lettres, les modes de vie, les droits
fondamentaux de I'stre humain, les systemes de valeurs, les traditions et les
croyancesE (1982:1)

® CulturedansWikipedia http://fr.wikipedia.org/wiki/Culture

® CitZ dans la dZfinition de @ultureDPhilosophiedu Grand dictionnaire terminologique de 100ffice
québécois de la langue francaise
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Dans son livre I&acteur C,Simon Brault identifie trois rZalitZs de la cultuf@) les

arts et les lettres (arts de la scene, littZrature, arts visuels, arts mZdiatiques, etc.); 2)
les industries culturelles (cinZma, Zdition, radio et tZlZvision, design, etc.); 3) le
patrimoine (le b%oti, les paysages, la tradition orale, les sites comatifsné&tc.)E
(2009:28)

2.2 Le développement culturel : tentative de définition

Le dZveloppement culturel est encore plus complexe ~ dZfinir que la culture elle
meme. Sa signification est si complexe quOil est difficile dOen trouver une dZfinition
qui soit claire et concise. Sa dZfinition reprZsente habituellement deux courants

distincts.

La notion de dZveloppement culturel prZsentZe par le Ministere de la Culture fransais
fait rZfZrence ~ IQaccessibilitZ ~ la culture. Il se rZalise par le biais dOactiens et

A

politiques visant ~ mettre la culture au cliur de la vie des gens. Plusieurs

dZnominations du dZveloppement culturel peuvent alors sOexprimer sous la forme

~

dOun soutien ~ une offre culturelle ZquilibrZe, une accessibilitZ des publics ~ la
culture, un satien ~ la crZation, une prZservation du patrimoine, la promotion de la

diversitZ culturelle, etc.

Une autre dZfinition du dZveloppement culturel procede par association afin de
donner un sens aux deux termes qui composent cette expression. La culiloes est
considZrZe comme une ressource, qui doit servir le dZveloppement de la sociZtZ.
Ainsi le dZveloppement culturel se combine au dZveloppement Zconomique, " la
gZopolitique, au dZveloppement durable, au principe de subsidiaritZ, ~ IQintZgration

des poplations, aux politiques culturelles, au patrimoine, etc. (Calenda 2007)

2.3 La démocratisation et démocratie culturelle

La dZmocratisation culturell€reprZsente la formulation politique et sociologique
d'une conception esthZtique fondZe sur l'actualisates idvres du passZ, par la

mise " la disposition au plus grand nombEe(Caune 2005:5) Son idZal est de
rZduire les barrieres sociologiques et gZographiques qui empechent IOensemble de la
population de jouir des formes dOexpression les plablESE.
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BasZe sur une conception universelle de beaDitZ, la dZmocratisation culturelle
crZe des Zchelles normatives de valeur qui bornent les politiques ~ IQintZrieur de
formes dZj” connues des institutions, soit celles de la cultsavahteE. PuisquQelle
veut proposer une vision unique de la culture, la dZmocratisation se rZalise par une

perspective dOaction centralisZe.

Souvent qualifiZe de @litique de 100ffrE, la dZmocratisation culturelle se complete
dOun soutien " la crZation et dOun dZveloppel@erftastructures de production. Si
une mZdiation pZdagogique peut parfois IOaccompagner, cette politique repose
souvent sur le rayonnement de IQluvre pour son apprZciation du public. (Caune 2005,

Lexique du Ministere de la culture et de la communicatiera ce), Santerre 1999)

En opposition, la dZmocratie culturelle se caractZrise par le libre choix et appelle *
une dZfinition plus large de la culture. Son idZaleesbexistence non concurrentielle
des diffZrentes cultures en cZIZbrant la crZativieZrelativisme Zgalitaire.

La dZmocratisation culturellest basZe sur le relativisme culturel, o les criteres
dOZvaluation sont variables selon les individus et leur culliee.appuie sa
rZalisation sur un mode dQintervention dZcentralisZ, rZpartiesndiffZrents paliers

de gouvernement.

Davantage tournZe vers la population, la dZmocratie culturelle ne se contente pas de
faire la promotion de [offreE, mais favorise une plus grande interaction avec le
citoyen par I0exercice de sa crZativitZamotent via |Qart amateur et IOexercice de
son pouvoir culturel. Reconnaissant la portZe sociale de la culture, la dZmocratie
culturelle rZtablit le dialogue avec les cultures populaires ou Zmergentes, minoritaires
ou ethniques, rZgionales ou locales, @vrard 1996, Lexique du Ministere de la
culture et de la communication (France), Santerre 1999)

La dZmocratieulturelle, tout comme la dZmocratisation ont leurs Zcueils lorsquOelles
sont poussZes " |Oextreme. (Evrat®96). La dZmocratisation peut coiré

IO Zlitisme et ~ IQisolement de la cultisav@nteE, tandis que la dZmocratie culturelle
peut mener ~ un populisme dictZ par la tyrannie des cotes dOZcoutanatdes

court termeC It is important to draw a line between attendance and ajajieat or
evaluation, but a systematic criticism of the legitimacy of the citizenOs preferences



should also be avoiddfl (Evrard 1996: 96) Surtout, si le relativisme questionne
IQexistence de valeurs universelles ou absolues, il ne faut pas le coaf@udte

nihilisme, qui rejette toutes valeurs.

Dans le cadre dOune Ztude du Ministere de la culture et des communications du
QuZbec (1999), Lise Santerre affirme que si la dZmocratie culturelle se veut moins
interventionniste que la dZmocratisation, el®est toutefois pas synonyme de libre
marchZ et ne devrait pas servir de prZtexte au dZsengagement de IO ftat. La dZmocrati
culturelle requiert une intervention Ztatig@pour satisfaire aux demandes non
solvables, assurer la viabilitZ de certaines prdiuts qui ne le sont pas, et
poursuivre des finalitZs dQintZrst national, telles que la promotion du franeais, le
rayonnement ~ |OZtranger, la prZservation de IQidentitZ culturelle, le soutien " la
recherche et ~ IQavagarde, etcE (Santerre1999:10-11)

Toujours selon la meme auteure, on ne retrouve nulle part le modele intZgral de la
dZmocratie culturelle. On retrouve plut™wne nouvelle conception du
dZveloppement culturel qui se pose en continuitZ avec le modele de la
dZmocratisation (soutien alcrZation, promotion des beaaxts, etc.), mais prZsente
aussi des points de rupture avec caui(relativisme culturel, participation des

A

citoyens IOexercice des pouvoirs culturels, prZpondZrance de [QintZret
communautaire du projet sur IOexcelleadistique, etc.E (1999:20) Donc pour
SanterreCles deux modsles se posent donc en continuitZ plus quOen opposition, IOun

sOappuyant sur les acquis de 10ab{E999:11)

2.4 Une légitimation par instrumentalisation

Pour Phillipe Teillet (2009), les pbgues culturelles vivent un tournant qui pourrait
mettre fin au primat artistique qui les compose. Afin de protZger les milieux
artistiques de IQinterventionnisme politique, on a dotZ le milieu culturel dQinstitutions
(Ex. conseils des arts) et de progigs (Ex. encadrement juridique des mZcanismes
dOallocation de ressources) afin de garantir son autonomie. Selon IQauteur, cette
dZpolitisation des politiques culturelles est devenue source de difficultZs accrues pour
la conduite et la IZgitimation de cgslitiques.CLOautonomie des choses de 10art est

assez logiqguement prise pour une forme de renfermement des professions culturelles



et des publics cultivZs sur ememes, sur leurs valeurs et sur leurs gozts, et est
considZrZ comme la cause du dZsajusierde secteur culture par rapport aux
enjeux globaux des sociZtZs contemporaB€keillet 2009:41)

Plusieurs transformations des sociZtZs sont ~ IQorigine de changements qui influencent
dZj" les politiques culturelles. Selon Teillet, nous pouvons noiamh observer une
territorialisation renforcZe de ces politiques, un questionnement sur la place ~
accorder aux industries culturelles, et une volontZ de protZger la diversitZ culturelle
qui tend "~ contester la dZmocratisation. Sans que les politiquesretlel se
dZtournent totalement des faits artistiques, de la production et de la protection des
luvres, Cil semble que leur avenir, leur relZgitimation et leur plus forte contribution
aux enjeux politiques contemporains soient dZpendants de leur aplitsge
positionner sur des enjeux culturels (oe elles sont logiquement attendues) qui ne sont
pas nZcessairement ni uniquement des enjeux esthZi{leilet, 2009:42) Ainsi,

ce Ctournant cultureE, semble vouloir mettre fin au primat artistique gpmpose

les politiques culturelles afin de les mettre en phase avec les enjeux majeurs des

sociZtZs contemporaines.

La culture peut alors devenir un instrument de dZveloppement local qui contribue *
I0ZconomieCAu-del” de son poids Zconomique sectorlalculture est un facteur
dZterminant du dZveloppement Zconomique des communautZs. Elle constitue ainsi un
enjeu horizontal et touche "~ des aspects essentiels ~ la vitalitZ Zconomique
municipale, au moment oe sa contribution " la qualitZ de la vie, auldgpement

des compZtences, " la localisation des entreprises de la nouvelle Zconomie et ~ la
revitalisation des centreilles fait IOobjet dOune prise de conscience aiguisZe de la
part des ftats industrialisf&]La rZorganisation municipale en cours a des
rZpercussions importantes sur le dZveloppement culturel des villes et, plus
particulisrement, pour la mZtropole et la capitale. [E] Elle nZcessite donc un
redZploiement des actions concertZes du gouvernement, plus particulierement du
MCC, et des nouvell@sunicipalitZs en matisre de dZveloppement culturgdint

Pierre et al. 2002)
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La culture comme outil de dZveloppement local est rendue possible gi%.ce "
politique culturelle du QuZbec de 1992 qui a permis dOaccro’tre le nombre
dOintervenants, de ayér des responsabilitZs, et dOZtablir de nouveaux partenariats
avec le monde municipal. Comme |Oaffirme SRietre, CLes actions culturelles
publiques des gouvernements locaux tendent de nos jours ~ s'Zlargir pour devenir
une dimension importante duwa@foppement des collectivitZs locales et rZgionales,
au meme titre que le dZveloppement Zconomique, I'amZnagement du territoire et la
santZE (2007: 56)

Pour Myrtille RoyValex, ~ I0exception du secteur touristique, la culture a jusqu®”
rZcemment ZtZ nginalisZe dans 10Zconomie des villes. COest par la revitalisation
urbaine quQelle sera de plus en plus sollicitZe et cOest ~ partir de la moitiZ des annZe
1980 que la culture servira dZlibZrZment des objectifs de dZveloppement Zconomique.
Selon I0auteursi, IOargument Zconomique en faveur du dZveloppement culturel nOest
pas totalement nouveau, ces dernieres annZes le r™le de la culture dans la dynamique

urbaine est pensZ de manisre sensiblement diffZrente.

Dans le contexte de IO0Zconomie crZafileest de plus en plus admis que la culture

est, audel” de son poids Zconomique sectoriel, un ZIZment qualifiant pour les villes
dans le processus de diffZrenciation en situation de concurrence interurbaine
nationale, voir international& (Roy-Valex, 2007 :1@) CLa culture sOavsre de la

sorte une variable Zconomique dOimportance dans les stratZgies de dZveloppement
des villes, non plus pardZfautE, alors que le modele traditionnel de dZveloppement
montre ses limites mais, tout au contraire, en tant qu@zZmoteur dOune

Cnouvelle Zconomig culturelle ou crZative (Roy-Valex, 2007:107)

Si cette approche donne de bons arguments pour IZgitimer IOengagement culturel des
pouvoirs publics, IQinstrumentalisation Zconomique de la culture peut para’tre
inquiZante si on considere que les couplesu@ure et ZconomiE et Gart et

cultureE ont des relations mal dZfinies. Mais pour Myrtille R@ex, Cplut™t que

de faire, une fois de plus, le proces dOune thZorie du dZveloppement (culturel) urbain
~ 10Zvidece par trop euphorique, il para’t judicieux de prendre au sZrieux la valeur
dOhypothese de ces propositions et de voir jusquos elles EB¢pEAT:115)



Pour I0Zconomiste Throsby (2010), la politique culturelle vit actuellement une
transformation quaritla fason dont elle est interprZtZe et pratiquZe. Plus que jamais,
les politiques culturelles font rZfZrence ~ une conception anthropologique de la
culture, en rupture avec un concept davantage centrZ sur les arts. (2010:2) De plus,
I'environnement Zcondque dans lequel les biens culturels sont produits, distribuZs

et consommZs est radicalement diffZrent dans le contexte de globalisation. Avec
l'acceptation internationale du modsle nZolibZral, les mouvements de ressources,
particulisrement humaines, ne moaissent plus de barriesre®n observe I'Zmergence

dun marchZ global pour toutes marchandises, et linternationalisation des
communications favorise entres autres la transmission libre de symboles et messages
culturels. Le dZveloppement technologiquéiuence Zgalement la faeon dont les
biens culturels sont produits, consommZs et distribuZs. Ce nouveau contexte

bouleverse la politique culturelle. (201532

Si c'est depuis les annZes 1980 que les politiques culturelles tendent ~ servir
d'instrument Zawmique pour le dZveloppement, le contexte de I'Zconomie crZative
apporte des changements substantiels. La sZquence&ativitZ artistiquecrZativitZ

en gZnZrainnovation;progres technologiquesvantage compZtitihugmentation

des salairefaussedes exportationgroissance des emplois et autres indicateurs de
succes Zconomique garasgen la 1ZgitimitZ Zconomique de la culture aupres des
dZcideurs publicsCIn this way the cultural industries agenda can be used as the
Trojan Horse whereby culte is smuggled into the policy chamber where its voice
can be heardE (Throsby, 2010:7)

Si linstrumentalisation Zconomique de la culture est pour certains une source de
dZsespoir, Throsby pense qu'elle ne signifie aucunement une rZduction des arts et de
la culture ~ une conceptualisation exclusivement Zconomique. Une proposition
fondamentale de l'auteur rZside dans la diffZrence entre la valeur Zconomique et la
valeur culturelle (voir section 1.2), cette dernisre Ztant nZcessairement vZhiculZe par
les adivitZs et les biens issus de la cultuf2010:57) @ argue that an economic
approach to cultural policy will necessarily account for both the economic and the
cultural value involved in the policy processes being studie@Erosby 2010:xi)

Pour l'augilien, la nature meme de la culture transcende I'Zconomie



Dans son livre Id-acteur G Simon Brault affirme que la culture peut etre un moteur

de dZveloppement Zconomique et social. E son avis, la culture et IOZconomie forment
un couple qui gagne ~ stramieux connu, qui a des relations complexes mais
nZanmoins durables, et dont la sociZtZ ne peut plus se pgiseart a
indZniablement moins besoin dOune validation Zconomique que 10Zconorhie du 21
siscle aura besoin de IQapport crZatif des artistesatteset la culture ont des effets
directs et indirects sur IOZconomikans certaines conditions, ils peuvent meme agir
comme un puissant moteur Zconomique. Mais ce nOest pas, et ce ne sera jamais, leur
premiere raison dOstré= (Brault, 2009:p33)

Pout Brault, les preuves que le secteur culturel occupera un espace croissant dans
I0Zconomie du 2&iscle reprZsentent un argument de poids pour les artistes et les
institutions culturelles afin dOobtenir un meilleur financement public et privZ.
Toutefois, C trop vouloir rentabiliser la culture sur les plans Zconomique et social,

on pourrait perdre de vue que la crZation artistique est un moteur essentiel et
irremplasable du dZveloppement culturel et quOelle requiert une protection " toute
Zpreuve et un sdeh financier ZclairZ, constant et indZpendant des forces du
marchZE (Brault, 2009:64)

Si Brault ne refuse pas les arguments socioZconomiques en faveur de la culture, il
condamne une approche unidimensionnelle et instrumentale qui valoriserait la
crZaton artistique dans la seule mesure o elle a des retombZes calculables. Car pour
Simon Brault la culture reprZsente une dimension essentielle de IOexpZrience
humaine, qui donne la clZ "~ trois apprentissages fondamentapgrendre *

conna’tre, apprendfertre et apprendre " vivre ensemble.

2.5 Une décentralisation

Des 1991, Roland Arpin soutient que de nombreux ministeres menent des actions
ayant un impact sur le dZveloppement culturel, donc que le ministere de la culture

devrait avoirCun mandat dOintervén "~ IOhorizontal& qui permettrait une action

" L’auteur dédie une section compléte de son livre a expliquer ces propos.
n
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dOinfiltration. Pour cet auteur, le milieu culturel prZsente une vZritable
dZcentralisation. E la fois territoriale et fonctionnelle, cette dZcentralisation accro’t le
r'™Mle des collectivitZs locales, et amkOftat ~ crZer par une loi la gestion de grands
Zquipements ou secteurs culturels. Plus quOun symbole du partage du pouvoir, cette
dZcentralisation engage le milieu culturel dans IOexercice des certaines responsabilitZs
qui lui permettent de faire I0&jfence de contraintes et de IQexercice des choix. De
plus, des joueurs non gouvernementaux participent au partage du pouvoir culturel.
Les regroupements associatifs = caractere professionnel ou syndical sont de mieux en
mieux organisZs, et cherchent ~ardes mZcanismes forts et continus de relations
avec le ministere de la culture afin de faire cro’tre un vZritable partenariat.
LOentreprise privZe constitue Zgalement un joueur de plus, qui certes peut servir de
commanditaire, mais affecte Zgalememnikeu culturel par les consZquences de ses
actions. (199132-34)

Selon Diane SairPierre IOadoption de la politique culturelle du QuZbec de 1992
confirme la nZcessitZ dOadopter des stratZgies cheminant ~ IOhorizontale, de fason
intersectorielleC Lediens entre culture, collectivitZ et milieu de vie, entre culture,
ville, milieux communautaires, Zcole et famille deviennent des prZalables obligZs au
dZveloppement culturgl(SaintPierre 200756-57) DOun caractere rassembleur, les
politiques doiventhercher ~ mobiliser les Zlus et les divers partenaires, pour mettre

en place des stratZgies novatrices et garder le dossier culturel ~ IQordre du jour malgrZ
les changements politiques et administrafBaintPierre:2007)

CIn line with the widening mbit of cultural policy and its extensions beyond a
concern simply for the arts, the range of stakeholders who have an interest in cultural
policy b as producers, distributers, consumers, or as pat@kersb has likewise
expanded.§Throsby, 201022) Parr IQaustralien, le contexte actuel amene les
travailleurs culturels, les entreprises ~ but lucratif, les organisations ~ but non lucratif,
les institutions publiques culturelles, les institutions dOenseignement, les ministeres et
agences gouvernementaléss organisations internationales et les consommateurs ~

devenir des parties prenantes du dZveloppement culturel.:Z329)
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2.6 Un nouveau systéme de gouvernance

CWhen we speak about the system of governance for culture we refer to the complex
network of public, private and third sector actors that jointly give direction to
cultural development. This network of actors includes institutions and persons from
different institutional sectors (public, private and Aomfit sectors), policy domains
(cultural, economic, social) and geographical and administrative levels
(transnational, national, regional local). The idea of the governance of culture also
implies that citizens are seen as having multiple channels and opportunities to shape
cultural development, at only as voters and members of interest groups and
movements but also as consumers, professionals, cultural workers, entrepreneurs,
volunteers and members of mprofit organizationsE (Cliche, Mitchell, Wiesand,
Creative Europe 20021)

Les auteurs d€reative Europenscrivent leur dZmarche dans le contexte europZen

du dZbut des annZes 2000, o sOexprime une volontZ dOZlargir la portZe des politique
culturelles atdel” des arts traditionnels. Reprenant des travaux de la European Task
Force du Conseile IOEurope et des documents de IDUNESCO, le point de dZpart des
auteurs place la crZativitZ artistique et IOinnovation culturelle au centre de la vie

intellectuelle, mais aussi du dZveloppement Zconomique, Zthique et civil.

COne of the biggest challengéoreseen by the European Task Force was that the
continent of Europe would close in on itself and turn into a museologised OFortress
EuropeO as it pursued narrowly defined interests and efforts to defend its cultural
diversity. Artistic creativity and dral innovation, it predicted would the losets.

(Cliche 200216) Le nouveau contexte a aussi changZ IOimage du crZateur comme
gZnie solitaire, pour le transformer en entrepreneur et travailleur du savoir, qui
transgresse les frontieres traditionnellentre les disciplines sectorielles. Son
intervention est maintenant dispersZe tout au long de la chaine de production
culturelle. COest dans ce climat dOouverture au changement que les auteurs situen

leur rZflexion sur la gouvernance. (Cliche et al, 200223)

Selon Cliche, Mitchell et Wiesand, la nouvelle forme dOinteraction entre les

partenaires des secteurs privZ, public et tertiaire, constitue un nouveau dZfi pour le
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dZveloppement culturel. La diversification des acteurs et I0Zlargissementsde leur

champs de compZtences redZfinissent les rapports quQils Ztablissent entre eux.
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Figure 3 - Modéle de gouvernance actuel

Figure 1 - Actors, Actions, Guidance and Resources in the Governance of Artistic

Creativity

Legislative Regulation and “Re-routing” Resources

A. PUBLIC B. FOUNDATIONS

AUTHORITIES,

ADMINISTRATION, e.g. patronage,

AGENCIES project support,

: . Artists/ "mentoring"

Financing: Tax-based €8-p o{tcymakmg > | Creators and Finance: Investing
budgets, ear-marked education, funding, | their Projects Jor profits, longer-
fees, national lotteries, employment (Individuals term interest, paying
special public funds and and Groups) Jor copyright/
foundations e.g. networks and e.g. production and intangible assets

their information dissemination

exchange of works

C. NON-GOVERNMENTAL D. COMMERCIAL CUL-

ORGANISATIONS (NGOS) TURAL ENTERPRISES

Private Interaction (Co-operation and Competition) and/or Management

Source: ERICarts, 2002

Dans la figure4 est reprZsentZOan ideal modelO, the way theegoance of culture

could be organized in respect of the right balance between the three sestws

they ideally could do together and how their relationships could be legislated and

organized in practic& (Cliche et al, 2002122) Ce modsle suppose gua sociZtZ
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civile puisse sOexprimer dans une foule de canaux organisZs, en tant quOZlecteur
membres de groupes dOintZrsts, mais aussi en tant que consommateurs, travailleurs
culturels, membres dOorganisations ~ but non lucratif, etc. Les technologies de
|Qinformation pourraient jouer un r™le important dans IQaccZIZration du

dZveloppement dOun nouveau modele de gouvernance. (Cliche et all,12a022)

Figure 4 - Un modé¢le de gouvernance idéal

Figure 2 - Strategic Reorientation of Main Partners in a European Interactive System of
Governance

European strategic or
project partnerships

Cultural
programmes
and artistic

projects

Results / monitored feedback, validated by empirical research ("interactive system" of experiences)

Source: ERICarts, 2002

Note: A (public actors), B (foundations), C (non -governmental organisations, D (commercial cultural enterprises)

Toujours selon Cliche et AICIn an Oldeal ModelO, the role of the public sector and

its policies would be to guarantee sustainability of heritages and present day
environments for artistic creativity, including their survival in the market place and
safeguarding diversitye (2002:122) La nouvelle approche des politiques publiques

en matiere culturelle devrait Zviter dOstre campZe sur des positions extremes, quOelles
soient dZfensives ou proactives. Une approche intZgrative devrait plut™t etre
favorisZe, qui encouragerait la crZafvartistique de maniere Zgale dans le secteur
public, privZ et tertiaire. (Cliche 200P22-125)

Dans un autre ouvrage, Cliche (2001) affirme que I0idZe que le dZveloppement

culturel est uniquement la responsabilitZ des dZcideurs publics est remplagize par
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concept de gouvernance et management critifmanagement terms, this means

that governance is carried out through networks, forums, institutions and
administrative systems which does not necessarily mean a ObureaucraticO style of
policy implementtion but one which is flexible and open to new innovatiBrfRitva

Mitchell citZe dans Cliche, 2001:21)

Pour Franeois Matarasso et Charles Landry (2006), la capacitZ des gouvernements de
commander un changement est assez limtZbe complexity of coemporary
society and the interdependency of local and national economies mean that
Governments must influence rather than direct chan@2(B6:2) Affirmant que

cette rZalitZ est particulierement vZridique pour le domaine culturel, les auteurs
pr’™Mnent unaction gouvernementale de partenariat entre le secteur public, privZ et

tertiaire.

Pour Matarasso et Landry, un partenariat de ce type offre de nombreux avantages.
CA policy which has been developed in partnership with the sector on which its
implemetation depends obviously has a better chance of being successful in
practice, since it will reflect the experience of people working in all sedfors.
(2006:8) Avec ce caractere ouvert, une politique a davantage de chances dOstre
imaginative et crZativest de rZpondre aux attentes de la majoritZ des acteurs. Ce
processus a Zgalement IQavantage de favoriser la participation et la responsabilisation
de la sociZtZ civile, qui a souvent une opinion sur le sujet (Matarasso et Landry
2006:8)

Dans un autre meer, Landry (2004) exprime explicitement le lien entre
dZveloppement culturel et une forme de gouvernance flexible rZunissant une foule
dOacteur§A cultural strategy is a plan that integrates the major goals, policies and
actions of a municipality ands linked partnership of organizations into a cohesive
whole. Like all strategies, an urban cultural strategy should be viewed not as a firmly
fixed plan, but as a continuing process, informing other strategies and, in turn, being
informed by them. Stragees, in this view, are not so much about establishing-once
and-for-all optimal solutions, as about understanding, and acting upon, the unfolding
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and complex strategic relationships, opportunities and uncertain futures in which the

municipality and otherpartners operatek (Landry, 2004: 47)

2.7 Le développement culturel : au ceeur de plusieurs transformations

Le dZveloppement culturel conna’t des transformations qui le dZtournent de
considZrations uniquement basZes sur la valeur esthZtique et symboliaie. des
politiques culturelles sOZlargissent pour ne plus se limiter ~ quelques formes dOart

choisies, et la culture devient un outil de dZveloppement local, social et Zconomique.

Si IOinstrumentalisation de la culture nOest pas nouvelle, IOavenel®uodemie
crZative renouvelle IOargumentation en sa faveur. En plus de son poids Zconomique
propre, ses attraits touristiques et ses capacitZs de revitalisation urbaine, la culture
devient pour cette nouvelle Zconomie un modsle de rZussite et une conditio
fondamentale pour attirer une mal®iuvre nZcessaire "~ IQimplantation dOentreprises
du secteur crZatif.

LOZlargissement de la dZfinition de la culture et son instrumentalisation font cro’tre le
nombre dOacteurs du dZveloppement culturel. Ces chargemesbnt pas sans
consZquence sur la gouvernance du secteur culturel, qui semble nZcessiter un
nouveau systeme possZdant une forte capacitZ dOadaptation afin dOincorporer se:
constantes mutations pour fournir la flexibilitZ et IOouverture nZcessaire
dZveloppement culturel. Ce nouveau systeme de gouvernance doit stre basZ sur un
dialogue constant entre les diffZrents acteurs du dZveloppement cult@nml |esoi
gouvernements, le secteur privZ, et IOensemble du secteur ~ but non lucratif. Ce
systeme degouvernance en dialogue suppose la prZsence dOune sociZtZ civile
organisZe de maniere ~ fournir des canaux dOexpression et dOimplication citoyenne.
COQest dans cette optique que certains types de groupes dPéntifesit contribuer ~
IQinfluence de la sdtZ civile sur le dZveloppement culturel.



3 Les groupes d’intéréts

Les groupes dOintZgont souvent liZs ~ la notion de lobbying, concept assez flou,
souvent pZjoratif, et dont la rZalitZ varie selon les sociZtZs. (Boivin;2B)83our
cette raison, €tte section se limitera = quelques auteurs canadiens qui ne limitent pas

|Qaction des groupes dOintAutlobbying.

3.1 Les groupes d’intéréts selon Montpetit

Les groupes dOint&<ont des organisations Ze& dans le but de favoriser IQaction
collective de membres partageant des intZrsts ou des idZes avec IQobjectif de
contribuer " la gouvernance, mais en le faisant ~ I0extZrieur de 10 ftitho(G
seeking public offic&). (Montpetit, 200%4). CLes groupes poursuivent une foule
dOactivitZs allant dia fourniture de services ~ leurs membres ~ la conduite de
campagnes dOinformation publidie(Montpetit 200293) Pour I|Qauteur, le
lobbyisme est une forme dQaction qui peut stre entreprise par les groupes dOintZrsts,
mais est relativement rare au Canatifin de mieux dZfinir les activitZs des groupes
dOintZrg, il propose une typologie des actions basZe la nature de leur communication
avec IO ftat. (Montpetit, 20022-99)

Figure 5 - Typologie des groupes d'intéréts selon Eric Montpetit

Typologie de I’action des groupes

Forme de la communication
Connaissances/
E n Demandes
xpertise
Globale Gouvernance Consumérisme
Portée de la public
communication Tend vers
Spécifique I’ autorégulation Lobbying
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CCette communication peut stre plus ou moins sophistiquZe, tant™t axZe sur la
fourniture de connaissances difficiles ~ acquZrir, tant™t se rZsumant ~ une simple
transmission de demandé&s(2002:95) Ces demandes prZcises peuvent par exemple
concerner IQoctroi de subventions, un changement de rZglementation, un allegement
fiscal, aussi bien que la dZpollution dOune riviere. DOautre part, certains groupes
possedent une expertise concernant les milieux ciblZs pouvant contribuer ~

IO Zlaborationedpolitiques publiques et accro’tre leur efficacitZ.

CLa communication, quQelle soit simple ou sophistiquZe, peut aussi stre de portZe
restreinte ou globaleE (2002:96) Les groupes peuvent couvrir en totalitZ ou en partie
un secteur dOactivitZ, donbtbaer dOune maniere exhaustive ou ciblZe.

CUnder some conditions, interest groups can contribute to polaking in ways

that are not inconsistent with serving the common gBd#lontpetit 20091) La
vision dOun antagonisme entre les groupes d@SimZiOftat est erronZe, car ils
cooperent frZquemment afin de dZfinir les meilleures fasons de concevoir des
politiqgues, mais aussi de les mettre en luvre. (Montpetit, 2009 Par la position
quOils occupent dans diffZrents rZseaux, les groupedr«tfpeiivent avoir de la
difficultZ ~ contribuer " la gouvernancé€lnterest groups are sometimes successful at
overcoming the constraints posed by networks, contributing to polkyng above

and beyond what is expected of the(MBntpetit 2009:11)

3.2 Les groupes d’intéréts selon Cartier

Selon Michel Cartier (2002), la dZfinition du groupe dQistifielut les collectivitZs

locales, les groupes dOappartenance, les communautZs de pratique, les diverses
associations, les collectifs et rZseaux et aussiylesrcommunautZnterface entre

le citoyen et IOftaCc'est un espace de concertation, de mZdiation, de consultation,

de participation et de prises de dZcisiofis encadre les citoyens, Ztablit des
consensus, et des maillages, en plus de faire Zmdegaouvelles valeurs rendant
possibles les adaptations aux mutatidag2002:31) CSes principaux ZlIZments sont

ses membres, ses leaders naturels ou Zlus, et leurs points de ralliement qui
s'Ztablissent sur un territoire gZographique ou dans un domaioel. E (200232)

Selon Cartier, le groupe dOintZrgrofite des nouvelles technologies pour se
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dZvelopper, car elles facilitent le transfert dOinformation, matZriau principal quOutilise
|Qstre humain pour dZvelopper sa sociZtZ et rZorganiser sa disiprZsent.
(2002:53)

Figure 6 - Le groupe d'intéréts selon Michel Cartier

Nouve“e socCiété dy savoj,

Groupe
d'intéréts

Dans la relation de 10individu " la sociZtZ, Cartier identifie trois paliers distincts.
(2002:21-22) Tout dOabord, le palier des groupes informels cebii de
l'intZriorisation des regles et des valeurs de la sociZtZ, cOest un niveau o» dominent les
rapports interpersonnels. Les groupes dQistdrehels sont des espaces publics oe
IQaction individuelle sOinscrit dans des lieux dOengagement at.dGexctpoupes

sont des cellules de base de la politique, oe le citoyen apprend ~ nZgocier puis " tester

les regles de sa participation. Pour Cartier, ces groupes servent de tampon entre les
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niveaux micro et macro. Enfin, la sociZtZ est pour Cartier ier@zdes dZcisions et
des services, c'eStdire de l'organisation et de la planification par les institutions
politiques et Zconomiques(2002: 22) CUn groupe d'intZrg est une entitZ
dynamique et Zvolutive; c'est un systeme permZable aux ressdurceieu ainsi
qu'aux contraintes qu'implique le palier suivant, la sociZtZ. C'est un lieu d'Zquilibre
du pouvoir.HCartier, 2002 32)

3.3 Les groupes d’intéréts : plusieurs types

Les groupes dOintZrets ne se limitent pas aux lobbys, et peuvent dans castatre
compatibles avec le bien commun. lls basent leurs activitZs autour de la
communication et la construction de connaissances qui peuvent parfois se rZvZler

difficiles ~ obtenir, donc dOautant plus utiles pour les gouvernements.

Les groupes dQ@Hrets se rZvelent Zgalement comme des lieux dOengagement et
dOaction citoyennkterface entre le citoyen et IO ftat pitgmettenta concertation,
la prise de dZcision efa participation dans lebut de favoriser la crZation de

maillages et deonsenas, permettantOZmergence de nouvelles valeurs.

Par leur capacitZ " recueillir, traduire et ~ diffuser les connaissances de la sociZtZ
civile, les groupes dOintZrets semblent bien sOaccorder avec les impZratifs de
IGZconomie crZative et du dZveloppemdturel. En effet, ils peuvent constituer la
forme dOorganisation de la sociZtZ civile nZcessaire ~ une gouvernance en dialogue
entre IOftat, le secteur privZ et IOensemble du secteur ~ but non lucratif, par leur

capacitZ ~ fournir des connaissances @toyes de manisre ~ enrichir les discussions.

4 Conclusion de la revue de littérature

LOZconomie crZative est un point de rencontre entre les arts, la culture, les affaires et
la technologie. Elle englobe toutes les industries impliquZes dans le cycletimcrZa

de production et de distribution de biens et de services dont la caractZristique de base
est IOemploi de capital intellectuel. (UNTCAD 2008)

DZ aux nombreux changements technologiques et sociaux des dernieres dZcennies

qui ont facilitZ la productioet la transmission dOidZes, I0Zconomie crZatveecrZ
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nombreux bouleversements au sein ddseprises. Les idZes nouvelldsviennent
centrals dans la production de valeur, ce quiene des entreprises ~ revoir leurs
modsles de gestion, voire les frimes de leur organisatismafin de sOaccaparer le

maximum des id& qui circulent ~ IQinterne comme dinsontexte ambiant.

Ces entreprises ont donc tendance ~ se rapprocher de certains lieux comportant un
milieu social propice " la crZativitZ, et pasnsZquent dOindividus crZatifs. La ville
crZative devient un cte dOZchange des connaissamices laquelle la classe
crZative vient puiser de nouvelles idZes. Le lieu gZographique est impariarie
processusie crZatiorparce que celuii implique des connaissances tacitelsndgw

how, knowwho), qui se transmettent habituellement face "~ face. Ainsi, la ville
crZative devient une destination incontournable o« IOon retrouve des individus et leurs
connaissances, qui ensemble forment un contexte cgdatiénd ~ se dissocier de la

crZativitZ comme phZnomene purement individuel.

Les arts et la culture forment un secteur " part entiere, au centre de IOZconomie
crZative. Les biens issus de ce secteur se distinguent des autres biens des industries
crZativs parce quQils vZhiculent des messages symboliques qui transcendent sa
valeur purement Zconomique. Ainsi, il faut diffZrencier la valeur culturelle et la
valeur Zconomique dOun produit, car les arts et la culture reprZsentent avant tout une
pensZe, des \airs, des croyances et des fasons de vivre ensemble. Paradoxalement,
le ¢c™tZ symbolique de la culture a nZanmoins une influence sur le reste de

I©Zconomie, comme sur IOensemble de la sociZtZ.

E IOheure de I0Zconomie crZative, le milieu artistique parggeservir de modsle

au reste de I0Zconomie crZative, car il c™toie depuis longtemps les exigences
particulieres ~ la crZation. COest par sa capacitZ de faire face ~ de nombreuses
contradictions, par la nature de ses activitZs, par IOengagement ihdiv@ilisuscite

et par sororganisation contractuelle du travail que le milieu des arts et de la culture

reprZsente un continent modele pour le reste de I0Zconomie crZative.

Le dZveloppement culturel unetradition plus longue et une finalitZ diffZrente d
IGZconomie crZative. Si le dZveloppement culturel passe inZvitablement par une forme

de promotion des arts et de la culture, diffZrentes motivations peuvent le justifier. La
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dZmocratisation culturelle reprZsente un courant de pensZe qui dZsire rendre
acessible au plus grand nombre les formes dOexpression habituellement associZes
la culture GiobleE. Par opposition, la dZmocratie culturelle repose sur une
philosophie relativiste qui pr™™ne la promotion Zgalitaire de toutes les formes de
culture. Paradadement, une combinaison de ces deux philosophies est gZnZralement
intZgrZe, de sorte que le dZveloppement culturel sOexprime avec des idZes liZes " le
dZmocratisationcomme le soutien " la crZation et la promotion de formes dQart
choisies, tout en recoaissant le relativisme culturel et en se dZtachant de

considZrations purement artistigue

Outre la valeur intrinseque de la culture, le dZveloppement culturel suscite dOautres
intZrsts au niveau du dZveloppement socioZconomique. La culture est souvent
instrumentalisZe comme outil de dZveloppement social afin de jeter les bases
communes dOun vivre ensemble et sert le dZveloppement Zconomique par la
revitalisation urbaine, le tourisme, et plus rZcemment comme inspiration et moteur de
I0Zconomie crZative. t@einstrumentalisation engendre un Zlargissement du concept
de dZveloppement culturel de manisre ~ ce quQil ne soit plus uniquement centrZ sur
lesarts et la culture. Si certaines craintes sont exprimZes face ~ IQinstrumentalisation
de la culture, les Zts ne refusent pas nZcessairement -@gllear elle reprZsente un
engouement sans prZcZdent pour le dZveloppement culturel qui pourrait lui stre
profitable. LOinstrumentalisation serait en partie acceptable, mais ne devrait toutefois
pas dicter unilatZkament le dZveloppement culturel. Plusieurs de ses aspects
fondamentaux et irremplasables, notamment la crZation artistique, ne peuvent servir

directement cette instrumentalisation.

Depuis de nombreuses annZes, les stratZgies de dZveloppement culturel sont
reconnues comme nZcessitant une action intersectorielle, mais la dttngiexa

sociZtZ contemporairte pair avec le regain dOintZret envers la culture comme outil

de dZveloppeenttend " accentuer la fragmentation du pouvoir dans la dimension
culturele. La nature du dZveloppement culturel et la multiplicitZ de ses acteurs
appellent donc ~ une nouvelle forme de gouvernance dont la responsabilitZ nOest pas
uniguement gouvernementale. Une sorte de partenariat ouvert entre le secteur public,

privZ et tefinire aurait IOavantage de recueillir les meilleures idZes de tous les acteurs
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et les manieres adZquates de les rZaliser, en plus de favoriser la participation et la
responsabilisation de la sociZtZ civile. Le dZveloppement culturel devrait donc se
rZalise via un dialogue constant entre ses divers acteurs plut™t que par des stratZgies

fixes uniquement gouvernementales.

Cetteconception du partage des pouvoirs culturels nZcessite des canaux organisZs au
travers desquels la sociZtZ civile puisse sOexprideetains groupes dOintZret
compatibles avec le bien commun peuvent alors se prZsenter comme des lieux
dOengagement et dOaction de la sociZtZ Icitéléace entre le citoyen et IOftat, ces
groupes peuvent dZvelopper et fournir une expertise utile aucbimmun de la
sociZtZ, par opposition aux lobbys qui dZfendent uniquement des intZrets particuliers.
Lieu dOZquilibre du pouvoir, les groupes dOisgetrraient reprZsenter un espace

de concertation, mZdiation, participation et de prises de dZcigidnZficiant du
dZveloppement des technologies de IQinformation, le groupe d{estAmt systeme
permZable et dynamique qui permet I0Zlaboration de maillages et de cafgensus

de faireZmerger de nouvelles valedegilitant les adaptations aux muitats de la
SociZtZ.

E la lumiere des themes explorZs dans la revue de littZrature, il semble pertinent
dOorienter cette recherche vers le r™le des groupes dOintZrets dans le context

contemporain du dZveloppement culturel.
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Chapitre 2 DCadre d’analyse

1 La question de recherche

Ce mZmoire rZpond " la question suivante

CAfin d'opZrationnaliser sa mission d'influence sur le dZveloppement culturel, de
quelle fason Culture MontrZal gere sa position stratZgique dans son contexte
dOactioRE

L'objet de cemZmoire porte sur la comprZhension des moyens utilisZs par Culture
MontrZal afin dQaffirmer le r™le central des arts et de la culture dans toutes les
spheres de dZveloppement de MontZdPour ce faire, il tente d'examiner les
mZcanismes utilisZs par groupe dOintZeafin dOaccomplir sa mission dOinfluence

sur le dZveloppement culturel. Par extension, cette recherche examine le r™le des
groupes dOintZrsts dans la gouvernance du dZveloppement culturel, en considZrant les

particularitZs de ce secteurd@s mutations auxquelles il est confrontZ.

2 Les problématiques de la recherche

2.1 La position stratégique des groupes d’intéréts

La thZorie des parties prenantstakeholder theoryjeprZsente une philosophie de
gestion appuyZe par des attitudes, des stestet des pratiques qui integrent les
parties prenantes dans |Qorientation stratZgique dOune organisation. Les parties
prenantes sont dZfinies par 1QintZrst IZgitime quQelles portent ~ IQorganisation, et ne

sont donc pas uniquement celles qui intZred@mryanisation. (Donaldson 1995)

Les parties prenantes qui constituent I'environnement des organisations ~ but non
lucratif sont reconnues comme Ztant plus variZes que dans le secteur ~ but lucratif,
rendant les enjeux stratZgiques plus difficiles = dZfiBryson 1995 citZ dans

Fletcher 2005:508). La thZorie des parties prenantes semble pertinente pour Ztudier la

8 www.culturemontreal.ca
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position stratZgique dOun groupe dOigtfut doit nZcessairement composer avec
diffZrentes parties prenantes ayant leurs propres intZintd@accomplir sa mission.

(Ces diffZrentes parties prenantes comprennent bien szr de nouveaux joueurs de
IOZconomie crZative, qui comme nous IOavons vu ont des intZrets divergents et une

finalitZ diffZrente envers le dZveloppement culturel)

~

Une vaste liZrature existe ~ propos de la thZorie des parties prenaiieébat
becomes clear, whatever philosophy one holds regarding stakeholder theory, is that
'legitimate and valid' stakeholders need to be identified and their power and influence
mapped so that #ir potential impact on projects can be better understood.
Appropriate strategies can then be formulated and enacted to maximise a
stakeholder's positive influence and minimise any negative influer@aurne et

Walker 2005:3)

Il importe alors de se gagonner afin de savoirQuelles sont les parties prenantes
dOun groupe dOintZ«tQuels sont leurs intZrs& ; Quel est leur pouvo® Quel est

leur degrZ de proximitZ, Quelle est la motivation ou dZtermination de ces parties
prenante®

2.2 Les clés d’influence des groupes d’intéréts

Une fois les parties prenantes identifiZes et leur importance dZfinie, il semble
intZressant dOZtudier les relations dOinfluence entre les groupessadualfesci.
Puisqdn groupe dOintZrets est liZ ~ IOenserdbleses parties prenantes et que
IGaccomplissement de sa mission passe par elles, IQorganisation va donc tenter de le
influencer. 1l semble alors pertinent de se questionner afin de saugis sont les

mZcanismes dOinfluence dOun groupe d@urses parties prenantes?

La revue de littZrature a indiquZ une piste ~ suivre dans les communications, puisque
les groupes dOintZasent leurs activitZs dOinfluence autour de @liBapres la
typologie de Montpetit (2002, 2009), cOest la forme derfanunication avec 10 ftat

et la portZe de lesicommunications sur le secteur dOactivitZ qui caractZrise IOaction
des groupes dOint&r«CComme le nouveau systeme de gouvernance (voir section
1.2.4) se veut un dialogue entre diffZrents partenaires, il daosidZrer les
communications dOun groupe dOistamec I0ensemble de ses parties prenantes, et
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non uniquement avec IOftat. Alors, quelle est la forme des communications dOun

groupe dOintZetet ~ qui sOadressezites?

Dans l'optique o un groupeQintZr¢ communiquerait des connaissances/expertises
avec ses parties prenantes, il serait intZressant dOZtudier la nature -de Eelles

effet, les types de connaissances dZfinis par Lundval et Johnson (1994) et Asheim et
Al. (2007) (section1.4.5) imguent des moyens de transmission diffZrents. ldentifier

les types de connaissances, et les moyens par lesquels ils sont communiquZs,
permettrait une comprZhension plus complete des clZs dQOinfluence dOun groupe
dOintZre Quels types de connaissance siifitisZs par un groupe dOintZret par

quels moyens?

2.3 L’autoévaluation du succes des groupes d’intéréts

Afin de bien comprendre comment un groupe dOistZotistruit sa stratZgie, il
faudrait Ztudier comment il Zvalue le succes de son influence.fiinaucun doute
quOune organisation considere le succes ou non de ses actions dans IOZlaboration de s
stratZgie. Donc, quels sont les criteres dOZvaluation quOutilise un groupesdQintZrst

afin d®Zvaluer le succes de son influence?



3 Une représentation graphique du cadre

Figure 7 - Cadre d'analyse
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Tel quOexprimZ dans le graphique, Culture MontrZal, sa position, sa mission et ses
parties prenantes se situent dans le contexte de I0Zconomie crZativéesTpattss
prenantes @ Culture MontrZal sont liZes ~ la position stratZgique de Culture
MontrZal. Les fleches indiquent que les parties prenantes et Culture MontrZal
communiquent des intZrets de maniere rZciproque ou non, ce qui crZZ des jeux

dOinfluence sur la position stgitiie de IQorganisation.
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Chapitre 3 - Méthodologie

1 L’approche de recherche

1.1 Une approche de recherche exploratoire

LOobjectif de cette recherche est dOZclairer les liens entre la position stratZgique de
Culture MontrZal et de son contexte. Une approchederche de type exploratoire

a ZtZ retenue afin de sOadapter ~ la nature particuliere de cette dynamique peu
documentZe. (Office quZbZcois de la langue franeaise, 1979). Plut™t que de sOappuye
sur des thZories et de poser des hypotheses, une appndoltivie a ZtZ choisie afin

de laisser Zmerger du terrain des informations aussi riches et diversifiZes que
possible. (Blaikie, 2003) Cette approche a ZtZ retenue, car cette recheeche vi
dZcrire, expliquer et ~ analyser IQinfluence dOun contexte stratidgie dOune

organisation unique, et non de valider ou de crZer une thZorie gZnZrale.

1.2 L’étude de cas

En cohZrence avec les objectifs prZalablement fixZs, une mZthode de recherche
qualitative a ZtZ adoptZe. La nature de la recherche fait en sottauna®iZtZ
impossible de mener cette Ztude avec des donnZes quantitatives. LOZtude de cas e
une recherche qui porte sur un phZnomene contemporain que IOon observe dans son
contexte rZel, particulisrement quand les frontisres entre ce contexte efriempkne

sont difficilement identifiables. (Yin, 20033) Elle cherche ~ comprendre le
OcommentO et le Opourquoi® dOun ensemble dOZvZnements qui constitue le phZnon
donc reprZsente la mZthodologie adZquate pour cette recherche. (Yir®) Z068,

une approche holistique et descriptive a ZtZ retenue puisque le ciur de ce mZmoire

A

est une Ztude de cas unique qui cherche ~ comprendre la nature globale dOun

phZnomene. (Yin, 200310)
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2 Le choix de Culture Montréal

Plusieurs raisons ont motivZ le choix delt@ne MontrZal comme terrain de

recherche, autre que la curiositZ personnelle de IOauteur.

DOabord, cette organisation est tres prZsente dans les dZbats entourant le
dZveloppement culturel. De plus, cette organisation est accessible parce que situZe
MontrZal, mais aussi parce que les personnes clZs de IQorganisation et de son

entourage sont relativement fasilerencontrer.

Surtout, Culture MontrZal mZrite dOstre ZtudiZe car elle reprZsente wferplate
originale dOorganisation de la sociZtZ civienagomme finalitZ 1Qinfluence et le
dZveloppement de la sociZtZ. Bref, le modsle particulier de Culture MontrZal mZrite
dOetre documentZ parce quOil pourrait inspirer et servir dOexemple pour des
organisations similaires, dont la mission est dOintZrdicputes possibilitZs de
gZnZralisation de la prZsente recherche seront discutZes plus sdat®&di section

sur la validitZ interne et externe de ce chapitre.

3 La cueillette de données

Plusieurs sources de donnZes sont gZnZralement utilisZes Zfliste une Ztude de
cas. (Yin, 2003) Les entrevues semi dirigZes et IOanalyse documentaire ont ZtZ les
deux techniques privilZgiZes dans la rZalisation de ce mZmoire, afin de saisir toute les

sulilitZs du cas.

3.1 La documentation

La collecte de donnZes d@spcomme point de dZpart la recherche de documentation
traitant de Culture MontrZal afin dOZlaborer une connaissance gZnZrale de Culture
MontrZal, de son histoire et de ses positions. Des documents externes ~ IQorganisation
ont ZtZ utilisZsdontun cas HE sur Simon Brault (prZsident fondateur de Culture
MontrZal), le livre Le Facteur C de Simon Brault, et plusieurs articles de journaux
traitant de Culture MontrZal. Des donnZes provenant de IQinterne, comme le site

internet, les lettres dOinformation, E@mmuniquZs, allocutions, Ztats financiers,



mZmoires, Zditoriaux et autres communications de Culture MontrZal ont Zgalement

ZtZ recueillis.

3.2 L’entrevue semi dirigée

Apres la documentation, [Oentrevue semi dirigZe fut le choix naturel et logique afin de
mener notre collecte de donnZes. Selon Yin (2803 IOentrevue comme
conversation guidZe est parmi les sources les plus importantes de donnZes pour
rZaliser une Ztude de cas. Ce type dOentrevue permet au chercheur de converser ave
le rZpondant selon debemes prZdZfinis dans la grille dOentrevue, mais avec une
flexibilitZ permettant au rZpondant de sOexprimer librement et au chercheur de le
relancer sur les pistes qui apparaissent pertinentes au fur et ~ mesure de IQentretien.
En nOayant pas de questidgrentiop formel ou directif, ce type dOentrevue permet au
rZcit du rZpondant de sOZpanouir pour fournir des informations inattendues, et en
ayant des themes prZdZfinis il permet dOZviter de dZvier des prZoccupations de la
recherche. Cette mZthode permetva® une comprZhension profonde du contexte
environnant et de considZrer les dZtails du vZcu de IQinformant afin de charger son

rZcit dOune signification totale.

Dans le cadre de la prZsente recherche, les entrevues semi dirigZes ont eu une durZe
approximative dOune heure, et se sont dZroulZes selon la grille prZsentZe en annexe
RZdigZe en fonction des problZmatiques prZalablement identifiZes, cette grille a

permis de couvrir les divers aspects de la question de recherche.

4 Le choix des informants

Les citeres de sZlection ont ZtZ limitZs, mais dZterminants dans les choix effectuZs.
Tout dOabord, 1O6Zchantillon devait comporter des ZIZments importants de Culturel
MontrZal, et du plus grand nombre de ses parties prenantes.-cCedles ZtZ
identifiZzes en e@ux phases, dOabord " I0aide des documents lors de la rZdaction du cas,
et lors des deux premieres entrevues, rZalisZes successivement avec Simon Brault et

Anne-Marie Jean, prZsident et directrice gZnZrale de Culture MontrZal.
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LOZchantillon inclut au moinme personne issue de la permanence de Culture
MontrZal et de son conseil dOadministration, du milieu des affaires, de la fonction
publique montrZalaise, du milieu parapublic, de la classe politique, des mZdias, dOun
autre Conseil RZgional de la cultudforganisations ~ la dZfense des intZrets des
artistes, du milieu culturel ~ but lucratif et des artistes montrZalais. LOZchantillon
ayant participZ "~ cette recherche est donc assez reprZsentatif des parties prenantes de
Culture MontrZal.

Les choix se sonensuite orientZs vers les personnes ayant thZoriquement la plus
grande capacitZ " contribuer " la recherche. Ainsi, des personnes connues, occupant
des fonctions importantes et disant avoir une connaissance de Culture MontrZal ont
ZtZ privilZgiZes.

5 Le traitement des données

En accord avec IQapproche descriptive ZnoncZe plus haut, IOanalyse a ZtZ conduite p
la description des caractZristiques gZnZrales du cas et de ses relations au phZnomene

qui nous intZresse en particulier. (Yin, 20084)

Cette analse sOest faite en continu, au fur et ~ mesure de la rZalisation des entrevues,
de leur seconde Zcoute pour la crZation des verbatim, et lors de la rZdaction de courts
rZsumZs. COest au cours de ce processus quOort [Bmgigihents importants, qui

ontZtZ retenus pour en arriver " la prZsentation des entrevues du chapitre 6.

Le cadre dDanalyse a ensuite ZtZ utilisZ pour discuter des donnZes recueillies et
rZpondre " la question de recherche.

En fonction de leurs intZrets, de leur pouvoir, et leur pratdret de la dZtermination

qui les poussa " travailler avec Culture MontrZal, les parties prenantes ont ZtZ
segmentZes en trois catZgories, soit les dZcideurs, le milieu culturel, et la sociZtZ. Les
clZs dOinfluence de Culture MontrZal ont ZtZ dZéniésnction de IOensemble des
donnZes, particulisrement sur IQinfluence et les jeux de pouvoir. Ce qui dZtermine la
raison et la nature de la relation que Culture MontrZal entretient avec ses parties

prenantes a permis dOidentifier ses six principaux ms#emndOinfluence. Enfin, les
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indicateurs de succes de IQorganisatidrpermis de comprendre comment le groupe

dOintZrsts Zvalue et oriente sa position stratZgique.

La conceptualisation des parties prenarit@srganisation, IQidentification de ses clZs
dOinfluence et la comprZhension de IOZvaluation de son succes ont permis de savoil
comment Culture MontrZal gere sa position stratZgique, de manisre ~ rZpondre " la

question de recherche.

Les donnZes ont ensuite ZtZ confrontZes " la revue de littZaftarele dZfinir
IQorganisation selon les concepts thZoriques. Particulisrement, CM a ZtZ observZ en
tant que groupe dOintZrets, centre dOexpertise, outil de gouvernance et plateforme

rZpondant "~ des enjeux contemporains.

Cette dZmarche a permis de dresserportrait de Culture MontrZal, dOen tirer

certaines conclusions sous forme dOapprentissage

6 La scientificité de la recherche

6.1 La validité de construit

Selon Yin (2003), la diversitZ des sources dOinformation accrot la validitZ de
construit, puisquOedidournissent diffZrentes mesures du meme phZnanGamme
expliqguZ prZcZdemmerigs informans choisis pour cette recherche safht une
diversitZ de parties prenantes de Culture MontrZal. De plus, IOanalyse documentaire
utilisZe lors de la rZdaction das est venue supporter les donnZes recueillies lors des

entrevues.

6.2 La validité interne et externe

Selon Yin (2003 36) la question de la validitZ interne ne se pose pas pour des
recherches exploratoires, qui ne tentent pas de dZterminer des liensedeeaféet.

La validitZ externe fait rZfZrence ~ upessible gZnZralisation des conclusions dOune
Ztude de cas. (Yin 20037) La prZsente Ztude tente de dZterminer les liens
particuliers que Culture MontrZal entreti@vec ses parties prenantes, et nfss
dOemblZe destinZe ~ «ty&nZralisZe.
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Toutefois, il est fort possible que des enseignements puissent etre tirZs du cas Culture
MontrZal pour des organisatiohsvrant dans le mieu culturel ou pour dOautres
groupessimilaires. Afin de dZterminer §tulture MontrZal correspond ~ un modsle
gZnZral de groupe dOintZrets, dOautres Ztudes de cas rZalisZes dans des miliet
diffZrents devraient stre menZes pour correspondre " la logique de rZplication
prZconisZe par Yin (20037)

6.3 L’explicitation de biais potentiels

La proximitZ que le chercheur entretient avec son sujet d&iZtexieose ~ un biais
potentiel.

Les enjeux de crZdibilitZ sont principalement liZs au risque de sOintZgrer °
IQorganisation de fason "~ perdre son sens critique, " la perte de itéutal " la
contamination des donnZes de la part du chercheur. Ayant pris conscience des biais
potentiels des le but de cette Ztude, le chercheur sQest efforcZ dOadopter une attitud
objective et de la maintenir tout au long de la recherche.

Il existe Zglement une possibilitZ de biais de la part des infosnamtne si ceusci
ont ZtZ sZlectionnZs selon des criteres prZcis. Il est ~ noter que le chercheur est
dZpendant des affirmations qui lui sont fournies, et ne peut que prendre conscience de

|Qexistere de tousbiais lors de la rZdaction de son analyse.

La crZdibilitZ de ce mZmoire est renforcZe par IOexposition explicite des biais
potentiels et par la validation du directeur de recherche.

6.4 Les considérations éthiques

Tous les participants ~ cette recbiee ont fourni un consentement Zclab2. plus,
cette recherche a ZtZ effefduen accord avec toutes les considZrations du ComitZ
dOZthique de la recherche de HEC MontrZal.

® Lauteur est membre de Culture Montréal
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Chapitre 4 D Culture MontrZal une
organisation qui place la culture au
cceur du développement de Montreal

Dans cette sectiohseront prZsentQulture MontrZal et son contexte. Cette section a
ZtZ rZalisZe " partir de diffZrents documents ainsi que les connaissances personnelles

de IOauteur.

1 Bref portrait du milieu culture montréalais

1.1 Une économie de la culture en croissance

Selon une Ztude de la Chambre de commerce du MontrZal mZtropolitain, la culture
reprZsente des retombZes Zconomiques de 12 milliards, dont 8 milliards en impacts
directs. La tres forte croissance de ce sectfditlustre dans le nombre dOemplois qui

a connu une croissance de 4,6% entre 1998 et ZBirois fois plus que la
moyenne du marchZ du travail qui Ztait de 1,7%. De 62 000 ~ 97 000 employZs, le
nombre dOemplois de ce secteur a connu une croiss&®¥ éa dix ans.

MontrZal se distingue du reste du QuZbec ~ propos de I0Zconomie de la culture, car on
y retrouve 69% des emplois du secteur culturel, comparativement ~ 49% du total des
emplois de la province. De plus la culture reprZsente 6 % du PIBydenide rZgion
montrZalaise (Chambre de commerce MontrZal mZtropolitain, 2009), contre 4% du
PIB total de la province. (Statistiques Canada, 2007)

1.2 Une population ouverte a la culture

La population montrZalaise a tous les atouts pour profiter de la c@tmehistoire
particulisre a certainement favorisZ I'’Zmergence et le soutien populaire d'une culture

forte et distincte du reste de I'AmZrique.

10 Cette section est largement issue d’un travail réalisé par I’auteur sur Culture Montréal dans le cadre
d’un cours de stratégie. Cela explique pourquoi elle comporte un peu dOanalyse.
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Le fait franeaisde MontrZal est certainement une caractZristique culturelle marquante.

Il a permis de maintenides liens particuliers avec le reste de la francophonie, et a
favorisZ la C belle province E comme porte d'entrZe de I'AmZrique pour une tres
grande quantitZ d'artistes francophones. La langue franeaise a Zgalement eu un impact
direct sur la constitutionde la population montrZalaise, par IOentremise du
gouvernement du QuZbec qui priorise la venue dOimmigrants connaissant la langue de

Moliere.

Dans une Ztude sur la crZativitZ ~ MontrZal, Stolarick, Florida, et Musante (2005)
arrivent ~ la conclusion queoh retrouve au sein de la population montrZalaise
quelques traits intZressants. Le sentiment de tolZrance, la grande diversitZ, et le grand
nombre d'Ztudiants seraient des caractZristiques positives pour I'’Zmergence d'une forte
crZativitZ. Le bilinguismeeas habitants rZduit les obstacles linguistiques, tandis que

le tiers de la population travaille dans le vaste secteur crZatif. Selon les auteurs,
MontrZal profite dOune mosasque citoyenne et culturelle fort variZe qui lui est
bZnZfique.

1.3 Une importante présence d’artistes

Les artistes ont jouZ un r™le important dans I'histoire du QuZbec. lIs ont contribuZ
dZfinir son identitZ et ses valeurs " travers des luvres marquantes, et des prises de

position comme le Refus global et la RZvolution tranquille.

Dans ue proportion de pres de 1.5 fois la moyenne canadienne (Stolarick, Florida,
Musante, 2005: 5), les artistes, vZritables moteurs de la dimension culturelle, sont tres
prZsents "~ MontrZal. Cette ville sait attirer des artistes du monde entier avec son
dynamsme et son faible cozt de la vie. En plus de produire une quantitZ
phZnomZnale d'uvres, les artistes sont ~ la base de nombreuses initiatives

culturelles, sociales et politiques.

En plus, de faire vivre les rues de MontrZal au quotidien, la vitalitZtisiesaet des
organisations artistiques comme le Cirque du Soleil, Dany Laferriere, Robert Lepage
ou Le Festival International de Jazz de MontrZal reprZsentent notre image collective *
|OZtranger.



1.4 Des organisations variées aux multiples intéréts

Les orgaisations sont dans ce texte prZsentZes en deux catZgoras, lai
organismes ~ but non lucratif (OBNL) et les organismes ~ but lucratif (OBL).

La plupart des organismes luvrant dans le secteur culturel sont des OBNL. lls
peuvent avoir des missions aughverses que de veiller © la protection d'un
patrimoine (HZritage MontrZal), de reprZsenter des artistes (Union des Artistes), de
diffuser un type d'art (MusZe d'art contemporain), de soutenir la relsve artistique dans
une discipline (Jeunesses MusicalesCanada), etc. La tres grande majoritZ de ces
organisations dZpend du financement de I'ftat et rZpond ~ des regles particulieres aux

organismes ~ but non lucratif.

Les OBL sont moins nombreux, mais peuvent parvenir ~ des tailles plus importantes.
On peu penser ~ des compagnies artistiques (Cirque du Soleil, Spectra), des
diffuseurs (Club Soda) et ~ des artistes qui ont des carrieres rentables. Ces organismes
sont moins soumis aux reglements et au financement gouvernemental, mais

rZpondent davantage alois du marchZ.

fvidemment, les organismes du milieu culturel peuvent avoir des intZrsts forts
divergents. lls Zvoluent toutefois dans le meme marchZ, ont acces aux memes
ressources, et sont soumis aux memes lois et reglements. Il est donc courant de voir

des divergences de points de vue entre ces organismes.

1.5 Les gouvernements, des acteurs de premier plan

Par un cadre IZgislatif et IQallocation des ressources, les gouvernements fZdZraux,

provinciaux et municipaux influencent de manisre importante le mdidturel.

Au fZdZral, le ministere du Patrimoine sOoccupe de gZrer des politiques et des
programmes nationaux ~ IQaide de cing organismes ministZriels et de neuf sociZtZs
dOftat. Bien quOaucun document ne soit identfidme la politique culturelle
canalienne,le fZdZral a un impact tres important au travers de diverses politiques et
|Zgislations, notamment sur le statut de IOartiste et le droit dDauteur. Ottawa occupe
une place dZterminante en ce qui concerne la souverainetZ culturelle internationale,

qui sOest par exemple observZe lors de la nZgociation de IOAccordZiddibge



nord-amZricain (ALfNA). (Jackson, 1999) De plus, le gouvernement fZdZral avait
dZpensZ au QuZbec en 2003 plus ddargent par habitant au chapitre de la culture que |
gouvernerant provincial et ses municipalitZs. (Statistiques Canada, 2007) Toutefois,
|Gapproche du gouvernement fZdZral en matiere de culture est gZnZralement dZcrite
comme dZcousue et peu coordonnZe, car IQintZrst portZ par Ottawa sur la question

culturelle varieconsidZrablement selon le gouvernement en place (Williams, 1997).

Depuis la crZation du ministere des Affaires culturelles en 1961, le gouvernement du
QuZbec a eu un intZret marquZ pour le secteur culturel. Outre la crZation de conseils
rZgionaux en 1978t la crZation de directions rZgionales du ministere en 1983, le
QuZbec sOest dotZ dOune politique culturelle en 1992. AdoptZe " IQunanimitZ pal
IOAssemblZe nationala,politique culturelle du QuZbemotre culture notre avenir

a menZ " la formation dministere de la Culture sous sa forme actuelle, auquel se
rattache 13 organismes et sociZtZs dOftat. VZritable guide pour les actions du
gouvernement, cette politique a ouvert la voie ~ IOZlaboration de cingq politiques
sectorielles, puis en 1995 LOentde de dZveloppement cultureln cadre de
rZfZrence en matiere de relation avec les municipalitZs. La politique culturelle de
1992 est donc un document qui a fortement influencZ la structure de IQaction
gouvernementale en matisre de culture, notammengeorisant la dZcentralisation

de son pouvoir en encourageant IOZlaboration de politiques culturelles municipales,
puis en concluant des ententes de dZveloppement avec les municipalitZs et les

ConfZrences rZgionales des Zlus (CRf). (Politique culturelfdbec)

CLesmunicipalitZslocales constituent la structure de regroupement la plus proche
de la population et la plus apte ~ dZterminer ses besoins et " y rZpondre; " ce titre,
elles sont dZsignZes comme la premiere instance responsable de la planiftatis
dZveloppement culturel.@Ministere de la Culture, des communications et de la
condition fZminine du QuZb&r Ce passage de |Oentente de dZveloppement culturel
est tres explicite quant au r™le des municipalitZs en matiere de culture. Saufsjuelque

exceptions, 1OZlaboration de politiques culturelles municipales serait un prZalable

1 Gijte web : accueil > secteurs dOintervention > au plan regional et local > politiques et ententes >
entente de dZveloppement
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obligatoire ~ la signature dOententes de dZveloppement avec le Ministere, qui

~

permettent de financer ~ paritZ quelques projets priorisZs par la municipalitZ.
(BZliveauPaquin, 2008 77) Ainsi, QuZbec encourage |Oadoption de politiques
culturelles municipales pour guider les plans dOaction, qui sont financZes par des
ententes de dZveloppement. Les politiques culturelles sont maintenant devenues des
instruments stratZgiquede dZveloppement local et rZgional. (de la Durantaye

2002:1005, citZ dans BZlivedRaquin 200877; SaintPierre 200755)

Les gouvernements se partagent donc " trois les responsabilitZs, les compZtences
|Zgales, et le financement de la culture. Tousefda structure de IOaction
gouvernementale faguelQinitiative des projets de dZveloppement culturel se situe de
plus en plus au niveau local ou municipal, de sorte ~ stre ensuite supmatZ

diverses fasons par le provincial et le fZdZral.

1.6 Une derniére décennie importante
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1.7 Synthése des acteurs du milieu culturel montréalais

Le tableau suivanprZsente en bref les acteurs du milieu culturel montrZtais

r™Més et responsabilitZs.

Tableau 2 - Les acteurs du milieu culturel montréalais en bref

Artistes CrZateurs, citoyens

Organisme ~ but lucratif DiversifiZs: crZation, production diffusion, conseil, sout|

services, etc.

Ministere de la culture, des Financement, Zlaboration de politiques, de programme
communications et de la d'ententes de dZveloppement, gestion d'une instit

condition fZminine du @Zbec  nationale, et de 13 organismes et sociZtZs d'ftat.




2 Culture Montréal

CFondZ en 2002, Culture MontrZal est un mesuent citoyen et non partisan
comptant environ 800 membres et dont le mandat est d'affirmer le r™le central des
arts et de la culture dans toutes les spheres du dZveloppement de MontrZal. Par le
biais d'activitZs de mobilisation, de concertation, de comation, de recherche et
dOanalyse, Culture MontrZal contribue ~ Zdifier 'avenir de MontrZal, mZtropole
culturelle. L'organisation bZnZficie du soutien de ses membres, du ministere de la
Culture, des Communications et de la Condition fZminine du Quddéa,Ville de
MontrZal, de la ConfZrence rZgionale des Zlus de MontrZal, du Conseil des arts et
des lettres du QuZbec et du Cirque du SdefiCulture MontrZal fonde son discours

et son action sur une approche de dZveloppement intZgrZe oe les artsuétute
contribuent " plusieurs spheres dOactivitZs: emploi; Zconomie; Zducation; intZgration
sociale; recherche et dZveloppement; amZnagement urbain, etc. lls participent du
coup " IOamZlioration de la qualitZ de vie et constituent dOimportants & tule
crZativitZ, dOidentitZ et dOexpression individuelles et collectasdea OOConnor
2010 dans un communiquZ de Culture MontrZal)

Culture MontrZal est une organisation indZpendante et sans but lucratif, rassemblant

N

toute personne intZressZe " pronmiu la culture comme ZIZment essentiel du
dZveloppement de MontrZal. Ce groupe dOistéstt un lieu de rZflexion, de
concertation et dOintervention dont IOaction est orientZe vers les milieux culturels, les
instances dZcisionnelles politiques et civilissi que les citoyens. Culture MontrZal
participe " la dZfinition et ~ la reconnaissance de la culture montrZalaise, dans sa

N

richesse et sa pluralitZ, ~ travers des activitZs de recherche, dOanalyse et de

communication. (Culture MontrZal, 2009)

Au sensemployZ par Mintzberg et Waters (1985:262), Culture MontrZal aurait une
stratZgie idZologique puisque cQiestsa mission quOest apparue sa strucese, s
objectifs, et IOensemble de ses activitZs
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2.1 Une mission qui émerge du contexte

Simon Brault, prZsideribndateur de Culture MontrZal explique daesFacteur C,
que la crZation de cette organisatest liZe ~ un contexte prZasOil est pertinent
dOaborder.

Des 1996, le Groupe MontrZal Culture, vZritable ancstre de CM, avait dZj
commencZ " organiser slerencontres informelles entre des acteurs de la scene
culturelle. Ayant Zmis I'nypothese que le milieu culturel est-peatl'artisan de son
propre malheur, le noyau de base du GMC a organisZ sa dZmarche autour de l'idZe
que C le secteur culturel devtathercher " contribuer ~ la sociZtZ au lieu de rester
campZ sur sa position revendicatrice(Bault, 2009:11€111). Ces rZunions se sont
peu ~ peu formalisZes et le GMC a jouZ un r™le dans la fondation des JournZes de la
Culture et du Festival MontrZah Lumieres. En collaborant avec le Conseil rZgional
de dZveloppement de I'éle de MontrZal (CRDéM), le GMC a procZdZ " un processus
de concertation du milieu culturel qui aboutira par la mise en place du Sommet de la
culture de MontrZal en 2001. C'est loes ce sommet que la proposition de fonder
Culture MontrZal a ZtZ lancZe autour de trois grands objectifs;
« Promouvoir le droit, IQacces et la participation ~ la culture pour tous les citoyens
et toutes les citoyennes.
 Affirmer le r'™le de la culture dansdéveloppement de la ville, notamment en
suscitant la participation des milieux culturels professionnels ~ la vie de la
collectivitZ.
 Contribuer au positionnement de MontrZal comme mZtropole culturelle par la

mise en valeur de sa crZativitZ, de sa divérsitlturelle et de son rayonnement
national et international(Culture MontrZal, 2009)

Meme si certaines personnes se sont opposZes " la fondation d'un organisme culturel
citoyen, on peut dire que CM a ZtZ fondZ dans un esprit de coopZration. CM comptait
dZj” 325 membres " sa premisre assemblZe gZnZrale.

Le contexte qui a vu na'tre CM Ztait favorable ~ son apparition et cet organisme
affirme rZpondre ~ un besoin : celui de changer la perception que le milieu culturel ne

fait que revendiquer et apporte pudZveloppement de la sociZtZ.



_%ll

De plus, le contexte public qui a menZ " la fondation de CM a beaucoup contribuZ *
renforcer sa crZdibilitZ. La forme, la mission et les objectifs de I'organisme ont ZtZ
dZbattus lors d'un exercice dZmocratique. En plussdéZfinir avec plus de finesse,

cela a surtout permis ~ plusieurs personnes de s'y identifier. Ce processus inclusif et
transparent a donnZ une IZgitimitZ et a crZZ une synergie qui ont plus tard ZtZ tres

profitables pour CM.

2.2 Un positionnement distinct

Des la fondation, la clartZ de la mission et des objectifs donnait une idZe prZcise du
type d'actions qu'allait entreprendre l'organisation. Plut™t que de revendiquer et
dZfendre les intZrets des artistes, I'idZe de promouvoir au sein de la sociZtZda cultur
comme levier de dZveloppement, personnel, identitaire et Zconomique, a permis "
IQorganisme de se distinguer et dOZviter une compZtition directe avec d'autres
organismes culturels. La seule compZtition vZritable de CM avec les autres
organismes culturelsZside dans l'obtention des ressources, surtout financisres,

distribuZes par les gouvernements et autres donateurs.

Les activitZs et le positionnement de CM font que l'organisme est peu soumis au
modele de la concurrence de Porter (1986). Certains gratdgdZologies proposent

des faeons de dZvelopper la sociZtZ qui ne sont pas nZcessairement en accord avec ¢
vision proposZe par CM, mais il est difficilement imaginable que ces avenues

puissent se substituer totalement ~ la culture.

De plus, il serait pe probable que I'on voit Zmerger un autre organisme civique non

partisan pour faire la promotion de la culture comme outil de dZveloppement, car CM
dispose d'une IZgitimitZ difficile ~ obtenir. Cela pourrait se produire uniquement si la
|ZgitimitZ de CM Ztit sZrieusement mise en doute. CM a donc un positionnement qui

rend l'organisme distinct et donc peu soumis ~ la concurrence.

2.3 Une idéologie liée a ’environnement

La relation qu'entretien CM "~ son environnement est ~ double sens : la rZalisation de
sa mision passe par sa capacitZ d'influencer @&/t paradoxalement ses moyens

d'action et son existence en sont totalement dZpendants.
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En effet, en tant qu'OBNLCM a peu de revenus et dZpend du financement quQil sait
rZunir pour fonctionner. Ses fondsopiennent ~ 51% de diffZrents organismes
subventionnaires provinciaux, ~ 35% de diffZrents organismes municipaux, ~ 13% de
revenus autonomes et " moins de 1% du gouvernement fZdZral (Gosselin et associZs,
2009). L'organisme doit donc trouver le plus dersesi de financement possible afin
d'assurer son indZpendance et sa stabilitZ. D'une certaine fason, l'organisme doit
s'assurer de maintenir sa IZgitimitZ aux yeux de ses bailleurs de fonds pour obtenir les

ressources nZcessaires ~ son fonctionnement.

CM eg une organisation qui tente de rZpandre son idZologie dans son environnement,
ce qui permet de la qualifier de missionnaire rZformatrice, selon un autre type de
classification de Mintzberg (1983: 36B87). CM ne dispose d'aucun pouvoir
vZritable, si ce 'est que d'influencer les divers acteurs de la sociZtZ, des

gouvernements aux organismes culturels en passant par la population.

Ce pouvoir d'influence, typique des organisations citoyennes, prend de I'ampleur en
proportion du nombre de personnes qui scissit aux idZes de I'organisme et de la
diversitZ de leur provenance. E limage d'un parti politique, CM se retrouve

dZpendante des appuis que l'organisme sait rZunir pour propulser ses idZes.

2.4 Une structure cohérente

Comme le pouvoir vZritable de CM rZsidans sa capacitZ d'influence, et que-célle
est dZterminZe par le nombre et la provenance des personnes qui s'identifient "

I'organisme, la structure de CM se veut la plus inclusive possible.

En tant qu'OBNL, CM doit IZgalement comporter un consednofiaistration. La
diversitZ de la provenance des 21 membres est vivement souhaitZe, bien qu'il soit
stipulZ dans les reglements gZnZraux (2009) qu'au moins 50% d'entre eux doivent
provenir du milieu culturel. Cette diversitZ encouragZe exprime claireaneolohtZ

de CM de ne pas se confiner au milieu culturel et d'Zlargir sont rZseau au sein de la
SociZtZ.

Pour son fonctionnement interne, CM dispose de sept employZs qui travaillent dans
une structure simple. Les activitZs de CM s'organisent donc autmer directrice



-&"

gZnZrale et de son adjointe, d'une directrice des communications et de son adjointe,
d'une rZdactrice, d'une responsable du service aux membres, et d'une -analyste

recherchiste.

C Toute personne qui adhere " la mission et aux objectifs den@uMontrZal peut

devenir membre rZgulier de IOorganisatiqG@ture MontrZal, 2009) ce qui exprime

une fois de plus le caractere inclusif de l'organisation. Pour des frais annuels de 50%
(25% pour Ztudiants), les membres de CM bZnZficient de 10aame foule
d'activitZs comprenant des colloques, des ateliers de discussion, des confZrences, de

l'aide-conseil et des activitZs de rZseautage.

La structure de CM permet Zgalement ~ des membres rZguliers, des membres du CA
ainsi qu'un employZ de l'organisme siZger conjointement sur I'un des six comitZs
thZmatiques. Ces comitZs permettent ~ CM de se documenter, de dZbattre des idZes,
de se positionner et de concevoir des plans d'action sur de themes stratZgiques comme
la releve et les pratiques Zmergentes,grands projets et 'amZnagement du territoire,

la diversitZ, I'Zducation et la politique. Ces comitZs sont une caractZristique
particuliere et importante de Culture MontrZal.

2.5 Une mise en ceuvre qui passe par la coopération

Toute stratZgie trouve la pifide de son sens dans son application. CM semble avoir
compris le principe de coopZration de Barnard (1937), et son modus operandi

consiste ~ faire converger tous les acteurs de son environnement vers ses objectifs.

La diffusion de l'information est trignportante afin de faire conna’tre I'organisme et

de rZpandre son idZologie dans la sociZtZ. CM utilise donc des moyens de
communication comme une lettre d'information Zlectronique bimensuski¢ ettre

d'info de Culture MontrZayn journal d'opiniorMontrZal CULTURESun Babillard

Culture hebdomadaire, un site Internet tres bien documentZ, des communications
ponctuelles sur l'actualitZ et des prises de position dans les journaux. Ces diffZrentes

sources d'information assurent de rejoindre un audiidnesifiZ.

L'organisme organise Zgalement des ZvZnements afin de rZunir des personnes autoul

d'un sujet culturel. Cela peut prendre la forme de dZbats de politiciens sur les enjeux
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culturels " la veille d'Zlections, de colloques, de confZrences, dastilétrZseautage

ou de concertation.

En choisissant de ne pas etre une organisation partisane, CM a clairement exprimZ le
souhait de collaborer avec tous les types de gouvernement. Cela permet d'assurer une
continuitZ dans le dialogue avec les formationigigues au pouvoir afin d'Zviter les

reculs et de faire continuellement progresser la cause.

Cela n'empsche pas CM de prendre position sur des sujets d'actualitZ ou de faire des
revendications. Par exemple, CM a dZj" appelZ " 'augmentation du buddenseil

des Arts de MontrZal peu avant le Rendens Novembre 2007 MontrZal
MZtropole Culturelle (Doyon, 2007). fvidemment, toute prise de position peut
entra’ner une opposition. Voil" pourquoi la prise de dZcision et le processus qui

I'entoure sont smportants afin de minimiser l'opposition = CM.

2.6 Une prise de décision balisée et inclusive

Ce qui caractZrise la prise de dZcision dans une organisation comme CM est la
prZsence de balises liZes " sa culture interne, " ses valeurs, et ~ son idZolegie. Si
dZcisions prises ne cadrent pas avec l'idZologie de CM, des acteurs vont rapidement
intervenir. Les membres ont certainement le pouvoir de remettre en question les
actions entreprises par CM, mais c'est le CA qui a pour mandat principal de veiller ©
Zvter toute dZrive. Les bailleurs de fonds pourraient Zgalement couper leur soutien *
CM en cas de dZsaccord majeur avec les gestes entrepris. On peut donc penser que le
libertZ d'action de CM a des frontisres assez nettBnies par sa mission, et que

I'organisme ne pourrait pas les franchir sans devoir se justifier sZrieusement.

En accord avec I'idZe de coopZration et le respect de l'idZologie mentionnZs plus haut,
on peut penser que la prise de dZcision stratZgique de CM s'apparente au C disjointed
incrementalism E prZsentZ par Braybrooke et Lindblom (1963). En effet, le processus
de concertation privilZgiZ par CM reprZsente deux avantages importants; il permet de
cerner convenablement I'enjeu en question, et donne la chance ~ toutes les parties
concerZes de se rassembler pour s'exprimer sur le sujet. Ayant ZtZ invitZes " la
discussion, les parties qui pourraient stre dZsavantagZes par une dZcision finalement

adoptZe par CM ont beaucoup plus tendance ~ l'accepter. Au fond, la meilleure
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dZcision pour CMest celle qui rassemble, en autant qu'elle soit conforme ~ la mission

et aux objectifs de I'organisme.

Maintenant quOune prZsentation de Culture MontrZal a ZtZ rZalisZe "~ |Qaide de
documentation, une analyse de IQorganisation ~ IQaide des perceptisnmrdiese
prenantes est prZsentZe au prochain chapitre.



Chapitre5 D Analyse des perceptions
sur Culture Montréal

Les propos recueillis lors des 14 entrevues ont ZtZ rZorganisZs de manisre ~ crZer une
analyse. Vous trouverez en annexe la liste des panics ayant participZ ~ cette
recherche.

1 Qu’est-ce que Culture Montréal ?

Les entrevues menZes se sont rZvZIZes fort intZressantes quant ~ la perception de
Culture MontrZal. QualifiZe de plateformeE, CmouvanBe Qegroupemeri,
CtribuneE, QnstaneE, QobbyE, QvZhiculeE, Qntervenan€, QoueurE, Cchien

de gardée, QucheE et Qrise de parol&, Culture MontrZal est une organisation

complexe qui comporte de nombreuses facettes.

1.1 Une vision, une mission

Selon Simon Brault, CM est une orggation qui dZfend une vision Zvolutive du
dZveloppement de la ville par la culture, avant de faire la promotion du
dZveloppement culturel de la ville. DZsirant valoriser MontrZal par le projet dOune
mZtropole culturelle, CM dZploie une vision qui sOZaertkl” des frontieres du
milieu culturel. LOartiste membre de IQorganisation citoyenne Muriel de Zangroniz
semble dOaccor@C'est une vision, une perspective pour la ville, ce n'est pas pour te

dZfendre comme artiste, mais pour faire vivre un environngfe

CLOapproche de CM est plus spZcifique au sens quQils integrent dOautres secteur
dans leurs actions et cOest «a je pense qui les rend particulisrement intZressants et
dans une grande mesure plus efficaggalain Pineau) Pour Isabelle Hudo@si on

croit que MontrZal a comme vecteur gagnant la culture, il fautuliraliser le
proposESi I0expression d¥ilturaliser ne pla’t pas nZcessairement, 10idZe dOZtendre
le dZveloppement culturel @lel” du secteur trouve preneur, d@f travers notre

tenps on constate qu'on a toujours ZtZ, la culture et I'art particulierement, mis un peu

" part. Et c'est peustre une erreur de vouloir fonctionner en parallele plut™t que
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d'stre intZgrZ ~ une sociZtE (Denis Mercier) Pour Kathia Sean, la culture
appatient ~ tous car elle fait intrinsequement partie de la vie. Il faut alors Zviter que
le milieu se ferme sur luneme, carCla culture qui travaille juste avec de la culture,
-a va faire de la culture pour le monde de la cultur@&thia StJean) Afin defaire
avancer la culture, [Oartiste Muriel de Zangroniz jugeCgiest justement parce que

tu vas trouver des appuis ailleurs que tu peux y arriker.

La mission de Culture MontrZal est rZvZlatrice dOune volontZ dOZviter le confinement
de la question cturelle ~ son propre milieu, pour IOZtendre " diffZrentes spheres de la
sociZtZ. Cette vision semble stratZgique, car IOaccumulation dOune diversitZ dOappuis

la mission du groupe dOintZrsts pourrait lui «tre bZnZfique.

1.2 Un mouvement citoyen

Pour AnneMarie Jean, Culture MontrZal &gtin intervenant de la sociZtZ civile qui
regroupe des gens de toutes les avenues, mais qui sont rassemblZs par I'enjeu de
I'Zdification d'une mZtropole culturelle.Denis Mercier affirme qu€ pour Culture
MontrZal, [le citogn] est I'ZIZment moteur et I'ZIZment majewt [Oorganism€a

ZtZ mis sur pied pour assurer une participation citoyéh(i@anielle Sauvage) Elle

joue donc un r™i@de sensibilisation et de concertation en faveur de la culure
(Isabelle Hudon), re@sente un lieu dOinformation et de participation (Kathia St
Jean), dZchange dOidZes et de dZbats (Louise Poulin), de rencontres pour tous le:

citoyens, mais aussi pour les artistes (Muriel de Zangroniz).

La particularitZ citoyenne de Culture MontrZal ditinguZ des le dZpart des autres
organisations du milieu culturel. Seltadirectrice gZnZrale de Culture Lanaudiere
AndrZe SainGeorges, chaque rZgion a ses particularitZs et MontrZal loge entre autres
les associations professionnelles nationaleta @ourrait expliquer ce qui a poussZ
Culture MontrZal" Cs'installer dans une niche qui fera le lien avec le citogen.
(AndrZe SainGeorges) Pour la directrice dOune organisatio@ gpsitionne l'artiste

et 'organisation professionnelle au ciur deensemble de nos actiofsla mission
citoyenne de Culture MontrZalest l'inverse de se demandgrestce que la sociZtZ

va apporter aux artsH.a dZmarche citoyenne nOest toutefois pas du tout dZsincarnZe,
Ctant et aussi longtemps que les artistesntrZalais vont se sentir protZgZs par leur
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association national&, ce qui rDest pas la rZalitZ rZgionale selon AndrZe- Saint

Georges.

CLes associations professionnelles avaient une vision essentiellement au profit de
l'artiste, du crZateur, alors que @ure MontrZal c'Ztait plus large, et ils mettaient
peutstre le citoyen devant l'artistés (Danielle Sauvage) Faisant dOabord rZfZrence
I0Zpoque de la fondation de CM, o les tensions Ztaient plus grandes, la directrice du
CAM constate quOaujourdOfarallslement ~ sa,c'est intZressant de voir que dans

le milieu culturel la prZoccupation citoyenne commence ~ prendre de l'imporance

(Danielle Sauvage)

Culture MontrZal place donc en son centre le citoyen, qui nOZtalirgzement
reprZsentZ parGhutres organisations sur la question culturelle. Ce changement de
focus distingue le groupe dQintZrets par rapport aux organisations destinZes " la
prormotion des intZrets des artistes ranime la prZoccupation citoyenne au sein du

milieu culturel.

1.3 Une organisation qui se distingue par sa relation aux membres

En accord avec son appartenance " la sociZtZ o¥itsyt citoyen qui croit que la
culture devrait stre au coeur du dZveloppement de MontrZal peut devenir membre de
Culture MontrZalE (Gatean Morendy Cela les distingue encore des autres
organisations du milieu culturel, qui sont habituellement rZservZes aux professionnels
de secteurs bien dZfinisCJe pense que ea leur permet de rejoindre les citoyens de
diffZrents angles, de diffZrentes manierade faire ressortir les diffZrentes
contributions que les arts " la culture font, etsagen que I0argument Zconomique,
mais Zgalement les arguments plus gZnZraux, de qualitZ de vie, dOintZgration sociale,
etc. E ce point de vu I" cOest une approche suirgéZressante pour essayer de
gZnZraliser 10intZret de IOensemble de la population dans les arts et la culture et pas
seulement faire, ce que dOautre organismes font bien et qui doit «tre fait, reprZsenter
IQintZrst plus spZcifique des acteurs, des samlirs, des musZes, &ic(Alain

Pineau) Pour Louise Pouligla culture ce n'est pas une affaire de profession, c'est

une Ztat de fait d'identitZEt selon elle IQouverture du membership de CM permet



dOaccroitre le nombre de membres avec des pespguiene pensaient meme pas

avoir droit de parole au chapitre de la cultue

Un autre point distingue le rapport que IOorganisation entretient avec ses membres.
CCulture MontrZal est tres ZloignZe dOune organisation de dZfense des droits et
intZrsts ce ses membreE.(Simon Brault)CNos membres nous donnent le poids pour

faire avancer notre causekenchZrit AnnéMarie Jean. Sans faire abstraction du fait

que IOon gagne toujours en sOassociant ~ dOautres, et qudil est difficile de mesurer i
impacts” long terme, Denis Mercier rZsume bien 10esprit de contribution qui regne °
Culture MontrZalCl'ensemble des gens qui en font partie, donnent-qeuplus

qu'ils ne reeoivent, de fason concrste&.

LOorganisation citoyenne cherche donc " recevoipli®de ses membres pour faire
la promotion de sa vision, plut™t que de dZfendre leurs intZrsts dOune maniere directe.
De plus, IOouverture de son membership permet IOexpression dOune diversitZ de poin

de vue qui contribue ~ susciter 1QintZrst de la patfon envers les arts ket culture.

1.4 Un organisme d’analyse, d’interprétation, de synthése et

d’information

En dressant quelques similaritZs entre la ConfZrence Canadienne des Arts (CCA) et
Culture MontrZal, Alain Pineau souligne que les deux organismiesiromandat
dOinterprZtation et dOanalyse.

LOactualitZ joue alors un r®éxcessivement importaBitpour Culture MontrZal, et
Cchaque rZunion du CA commence par une analyse de la conjdadiraon
Brault). Comme Culture MontrZal ne peut aborder tesssujets, le choix se fait en
fonction duCpotentiel pZdagogique de chacun des dossietste leur rayonnement
potentiel.

Si I0actualitZ force parfois Culture MontrZal " rZ&iirffaut sOinterdire dOintervenir
sur tout et sur rien.ESimon Braul} C,a nous donne rien dOstre la 75e personne qui
dit exactement la meme chose sur la l0i32, meme si cOest un dZbat tres
importantE. COn essaie autant que possible dOetre pertinents, dOstre pZdagogiques,
puis on essaie de faire en sorte de mainteatteccrZdibilitZ quOon perdrait si on
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Zmettait ~ toutes les semaines des comitZs de presse. COest une gestion des
communications qui doit se faire constammBntCCOest dans le choix des
interventions, dans le choix du ton, dans le choix des momentguett¢out va se

dZcider E (Simon Brault)

Le journaliste David Patry affirme que Culture MontrZal fait partie du grand jeu de la
communication.CPour rejoindre le public c'est clair quOoutre leur site web, les
newslettes, les Zvenements publics, ils drgsoin des mZdias. [E] Et nous aussi on
les utilise pour les faire rZagir sur diffZrents dossiers, pour avoir leur opinion sur
diffZrents sujets d'actualitE.Mais pour Patry, Culture MontrZal ne se limite pas "
otre balancZ par les vagues de la conjorectdu momentCclairement, ils sont

capables de faire I'actualitZ, pas juste d'y rZagir.E

Culture MontrZal a un r'™™le dOinformateur qui ne se limite pas ~ I0aCQaliiAd il

y une grande tendance qui se dZveloppe dans le monde on essaie de la cemprend
de la dZcoder, de 1Qexpliquer et par la suite on tombe dans IOanalyse dek enjeux.
(Simon Brault)

Avant que des positions publiques soient prises, Aage Jean affirme quOelles

sont toujours dZbattue§mais " la base elles reposent sur du trdwde recherche,
universitaire, interne, de rZseaux internationaid. nOest pas exclu que IOorganisme
commande ou participe ~ des travaux de recherche, puis IOorganisme recueille son
contenu via les mZdias traditionnels, les mZdias sociaux, ses rZsea®4 et ses
membresCDss mes premiers jours ici j'ai vu Culture MontrZal comme un rZseau de
rZseaux. Par cette fordg on peut mobiliser tres facilement des gens sur des enjeux,

on peut avoir acces tres rapidement ~ des contenus extrmement Bi@Des

centaines de personnes nous alimente(nne-Marie Jean)

Toujours selon la DG, I0Ztape suivantelesiCulture-MontrZaliserE les contenus.
COn va peustre faire un document d'une dizaine de pages qu'on va faire circuler ~

un comitZ qu'on vavair mis sur pied, et qui va rZflZclir

SiZgeant sur le CA, Kathia-3¢an abonde en ce ser3La permanence a vraiment
un r™le " jouer dans I'Zlaboration du discours en dZchiffrant le terrain et en faisant

de la recherche sur les sujeks Cela devienune force du CA, efau sein meme du
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conseil on devient de propres relayeurs d'information dans nos rZge@athia St
Jean) Un travail similaire se fait Zgalement avec la base de membres, qui une fois
alimentZe lors dOactivitZs diverses, permettu@uMontrZalCd'avoir un feetlack,

et aussi d'stre toujours porteur de cette voix qui est comnitine.

Pour celle qui fait carriere dans les communications, la force se situe oui dans le
contenu, mais aussi dans la capacitZ Cverbaliser, le m%.chdet, et le diffuserE.

Clls sont toujours, oui dans le discours, qui est pénat acadZmique certaines fois,
mais ils arrivent toujours " faire ce maillage, ce lien entre la rZflexion, le concret, et

apres ce que «a veut dire pour MontrZ&l(Kathia StJean)

Simon Brault reconnait que IQorganisme citoyen nOa toutefois pas le meme niveau
dOexpertise sectorielle que de nombreuses organisations du milieu. Il affirme
cependanttre capable de capitaliser sur IOensemble des connaissances du milieu
culturel. CLC o* nous avons une expertise que les autres nOont pas, cOest dans notre
capacitZ de transposer ea dans un discours plus accessible, dans une demande

politique, puis dans une influence. COest I” 0« on occupe une Eiche.

Culture MontrZal effectue une gestiserrZe de ses communications. LOorganisation

ne se contente pas de rZagir ~ IQactualitZ, mais y intervient et TadesZmoments

choisis afin dOaccro’tre sa pertinence. De plus, les contenus de IQorganisation son
toujours basZs sur un travdérecherche formatZ dans un langage accessible, ce qui

favorise sa comprZhension et accro’t son influence.

1.5 Un joueur, une instance, un partenaire

CM se rZvele aussi plus quOun regroupement. Pour le journaliste DavidJRatsy,

un joueur incontournable darertains domaines et sujets. Ils sont tres prZsents et
actifsE.Capable de crZer IQactualitZ ~ travers ses prises de po§soes, groupe
dZcide de faire un coup de gueule, ils peuvent avoir un gros impact mZdiatique.E
(David Patry)

Pour Helen Fotopolk, Culture MontrZakst Q'instance, comme la chambre de
commerce pour I'Zconomie, comme les tables de concertation des quartiers pour le

social.E Comme HZritage MontrZal peut IOstre en ce qui concerne le patrimoine,
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IQorganisme citoyen @3hotre souridg board, un partenaire, mais aussi un chien de
garde.E Helen Fopopulos rappelle que IOQimplication de Culture MontrZal au sein du
ComitZ de pilotage du Plan dOaction 28017 en fait urCun interlocuteur qui a un

mandat tres importanE.

JeanRobert Cloquet affirme que Culture MontrZal est pour la Direction de la culture

et du patrimoine un partenaire privilZgiZ. Bien que son service travaille avec plusieurs
organisations culturelles de manisre sporadique, plusieurs ZlIZments font que Culture
MontrZal esCun partenaire rZgulier avec qui on peut se challenger I'un et |'aktre.
(JeanRobert Choquet) Pour le fonctionnaire, cOest dOabord la vision plus large de
IQorganisation qui pla’t, ensutea maturitZ de cette pensZe, de voir qu'il n'y a pas
juste ks petits ou les gros, et que tout ea fait partie du meme ZcosyBteme
Comparant Culture MontrZal aux autres organisations qui ont habituellement une
vision tres globale ou tres prZcise, la capacitZ dQallier les deux est ce qui distingue
Culture MontrZahux yeux de JeaRobert Choquet.

Gaetan Morency soutien que Culture MontrZal est devenu important pour les
instances dZcisionnelles parce @a¥ant il fallait qu'ils fassent un tour complet du
paysage, alors que I" il y a un endroit qui connait ce qupasse ~ MontrZal, et est
capable d'stre un interlocuteuE CAutant on peut stre le relais, de l'agenda21, du
ministere, autant on peut stre le rekide citoyens ou du milieu dans l'autre

direction.E (Gaetan Morency)

LOorganisation citoyenne est congiéZcomme un joueur du milieu culturel. Sa
vision transversale et fidele ~ la rZalitZ montrZalaise en fait une instance ou un

partenaire pour une diversitZ dOacteurs du dZveloppement culturel.

1.6 Une pression sur les décideurs et la société

Au premier plan,d r’™le de Culture MontrZal €ste faire pression sur les dZcideurs

de fason ~ ce que la culture prenne la place qu'elle doit prerfi(@&nne-Marie

Jean). Dans le meme sens, Simon Brault affirme vouloir politiser le dZbat autour de la
culture afin deCfaire des enjeux de dZveloppement culturel des enjeux politiques

de maniere non partisane, afin dOassurer un mouvement permanent qui survit aux

fluctuations des partis et des intentions politiques.
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Pour Helen Fotopulos, IQorganisation citoyenne est tiefisempour le chantier
politique culturel de MontrZat c'est maintenant le vZhicule le plus efficde8elon

la politicienne responsable des dossiers culture et patrimoine, design, et condition
fZminineCle r™le de Culture MontrZal est d'animer opdoquer le dZbdE Si la
rZalisation des projets revient aux politiciens, Fotopulos souligne que pour faire
avancerun projet, Cj'ai besoin de m'appuyer sur une certaine rZalitZ du terrain, et
eux reprZsentent le terrai. En dOautres mo@»a prendun Culture MontrZal pour

que l'ensemble de mes collsgues voient que le milieu culturel est orgatelen

Fotopulos)

De plus,CCulture MontrZal est aussi orientZ pour favoriser des dZcisions au sein
meme de la sociZtZ civile, je dirais meme au seimmdu secteur culturek (Simon

Brault) Utilisant le ¢c™tZ positif de la fable de La Fontaine le Coche et la Mouche,
Denis Mercier affirme qu€Culture MontrZal est un Zveilleur de conscience, c'est la
mouche, il rappelle toujours ~ I'ordre ~ la fois I'attage, I'organigramme, et le coche,

qui est la sociZtZ. C'est toujours un Zveilleur de conscience des besoins que nous

avonsE

Le groupe dOintZrsts cherche donc " politiser la culture, et ~ crZer une pression
permanente sur les dZcideurs, capable deivseinaux mutations contextuelles.
Culture MontrZal influence Zgalement la sociZtZ civile et le milieu culturel, de
manisre " favoriser des prises de position cadrant avec sa mission. LOorganisation de
la sociZtZ civile en groupe dOintZrets semble ucwghéfficace pour faire avancer

la cause de la culture.

1.7 Un lieu d’accompagnement et d’action

Culture MontrZal se rZalise au travers de prises de positions, dOaide ~ la dZcision et
dOimplication au sein de projets. Simon Brault affirme d@a@culationu discours

est pensZe des le dZpart dans une logique de mise en Buv@neMarie Jean
confirme. QQuand on amene sur la place publique des enjeux ou propositions pour
discussion, on les amene toujours de fason ~ ce que *a engage dans la discussion les

gens qui prennent des dZcisiols.
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DZpendamment des dossiers, CM peut jouer un r™le de conseil, dDaccZ|Zrateur
parfois de catalyseur, €ne vise jamais "~ se substituer ~ ses diffZrentes parties
prenantes, mais au contraire faire en sorte que leurscéons, leur expertise, leurs
moyens financiers, leurs rZseaux dOinfluence puissent stre mis ~ contribution pour
faire progresser les choses dOune fason plus rapide, et souvent plus durable.
(Simon Brault) Pour le prZsident de Culture MontriZyganition sOest renelu
compte quOelle eGtapable de jouer un r™le positif ~ la fois pour les fonctionnaires

et pour les ZIuE en vulgarisant et en mettant ~ disposition [Oexpertise quOelle

regroupe.

Helen Fofopulos admet faire affaire avec les dirigedet<Culture MontrZaC,a
prend des lieux de dZbats et de discussions plus ouverts avec les responsables de la
culture, [E] [pour pouvoir] Zchanger, avoir une expression, un dialogue, un

workshop avec substandg(Helen Fotopulos)

Le patron de la directiode la culture et du patrimoine de la Ville de MontrZal

A

nOhZsite pas ~ donner du crZdit ~ Culture MontrZal. Il utilise IOexemple de
IQimplication de IQorganisme lais Rendezvous novembre 2007, MontrZal
mZtropole culturelle. Si la contribution de CultuvtontrZal nOa pas ZtZ la plus
grande,Cle 5% en question Ztait dans la cabine de pilotage. Ce qu'il y a dans la
soute " bagages fait partie du poids de I'avion, mais ce qui se passe dans la cabine de
pilotage est tres important. Ce nOest pas en ®ouantitatifs que *a s'Zvalue, c'est

en terme de leadershipE

Denis Mercier croit que Culture MontrZal joue un r™le conseil aupres de la
population, Iui fournit des arguments et un safaire. COest importa@pour une
population, une entitZ, un quartiee prendre conscience que I'on a des manques. Tu
ne le sais pas nZcessairement, souvent on fonctionne en vasgd Gastiste Muriel

de Zangroniz abonde en ce sens et reconnait Culture MontrZal comme un partenaire
de premier plan pour les projets quexifjue Trottoir dZveloppe dans le quartier

Rosemont.
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Enfin, Simon Brault affrme que Culture MontrZal nOest pas quOune organisation
politique et de prise de positior@COest aussi une organisation qui sOengage sur des
rZalisations de projets ~ long teen Prenons comme exemple le plan de
dZveloppement de MontrZal 20B017E.

Culture MontrZal ne se limite donc pas une pression sur les dZcideurs.

A

LOorganisation partage ses connaissances sous forme de conseils ~ ses parties
prenantes, de maniere ~ agiomme un catalysur du dZveloppement culturel. De
plus, ke discours de IQorganisation citoyenne est pensZ dans une logique eDaction

elle yparticipe directement collaborant ~ divers projets.

1.8 Un regroupement ou les personnes font la différence

Cles indivdus sont extrsmement importants dans un regrouperiefiDenis
Mercier) Au fil des themes est apparue de manisre constante IQimportance des
personnes pour Culture MontrZal.

La vie dZmocratique des membres de Culture MontrZal est primordiale au bon
fonctionnement de IOorganisation, car selon Isabelle HisdsontCdesidZologues,
despassionnZs, des gens qui voient lguotidien comme une vocatidaPour Anne

Marie Jean, les membres de IQorganisation sOimpliquent au travers des six comitZs
thZmatique®t alimentent IQorganisation avec leurs rZseaux. Ddeplmembership

de CM Ilui donne un poids important dans ses actions, notamment aupres des

politiciens.

Le conseil dOadministration a ZtZ massivement reconnu comme ZlZment tres
important de CM. Pourion Brault, le conseil dDadministration de 21 menestes
une Ctres grande force pour Culture MontrZg&l Il reflete une diversitZ de points de
vue, serenouvellecontinuellement et constitue IQinstance o« stiveloppZes les

grandes orientations de i@anisation.

La permanence de CM a Zgalement esda bons commentaire3lls ont un Zquipe
extraordinaire.[E] Meme sOils sont tres peils rZussissent ~ faire ce travail de

vulgarisation, des lettres d'information, des prises de positions, etc, etotlgsirs
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parfait E (Danielle Sauvage) Isabelle Hudon approuve et affirme que IQorganisation

estCtres leanpour tout ce quQelle rZussit ~ falfe

Le leadership de Simon Brault est Zgalement apparu comme dZterminant, et cOest
pourquoi une section ultZtee de ce chapitre lui est entierement dZdiZe.

Bref, Culture MontrZal est animZe par des personnes qui font la diffZrence, ~

plusieurs niveaux de IQorganisation.

2 Les parties prenantes et le positionnement

Les entrevues rZalisZes ont permis dOidentégrparties prenantes de Culture
MontrZal, et leurs diffZrents intZrets. Le terrain de recherche a Zgalement permis de
comprendre comment la diversitZ cohabite chez Culture MontrZal.

2.1 Une diversité de parties prenantes

LOensemble des rZpondants a identifédiversitZ de parties prenantes rattachZes
Culture MontrZal.CC'est tout ~ fait dans la mission de CM, parce que c'est un
organisme qui veut favoriser la participation citoyenne, donc c'est tout ~ fait normal
gu'ils aillent chercher les partenariatsads un grand nombre de spheres de la

SociZtZE (Danielle Sauvage)

Pour Simon Brault, les corps subventionnaires qui interviennent dans le
dZveloppement culturel sont parties prenantes, particulisrement le ministere de la
Culture du QuZbec, la direction d& culture de la ville de MontrZal, et aussi
patrimoine canadien. Les organismes qui sOintZressent au dZveloppement Zconomique
et social de la ville sont Zgalement des parties prenantes, comme les CDEC et la
Chambre de commerce MontrZal mZtropolitain.

Le milieu culturel est Zgalement une partie prenante en soi pour le prZsident de
Culture MontrZal. Sans renier les liens avec les institutions, le secteur des arts, lettres
et patrimoine, Simon Brault affirme oLl fil des ans on a dZbordZ nos premiers
ancrages et aujourdOhui Culture MontrZal est tres considZrZ, travaille, et joue

beaucoup avec les gens des industries culturelles, et aussi avec les artistes



%)II

individuels et les artistes qui interviennent collectivement dans lakil®uisquOau

niveau de laville, qui nOest pas le meme horizon quOau niveau national, on est
facilement en contact [avec des artistes] qui sont " diffZrents nivedel
dZveloppement, qui sont dans diffZrentes disciplines, qui sont ou non soutdess pa
instances officielles, qusont plut™t underground ou margin&uela permet °
IQorganisation citoyenne dOZviter les silos crZZs par les criteres de subventions, de
parler directement avec les clientsles prZsentes et futures des sutvaings, et de

leur donner ldecture dOun&alitZ quOils comprennent parfois mal.

Fidele ~ sa nature citoyenne, Culture MontrZal compte comme parties prenantes
plusieurs groupes de la sociZtZ civi®arce quOon sOintZresse ~ des dossiers comme
le bruit dans la ville, la pollution, le stationment, le transport en commun, on se
retrouve " faire affaire avec une variZtZ infinie dOorganisatmnde regroupements
citoyensk (Simon Brault)

Les politiciens sont Zgalement des parties prenantes de Culture MontrZal. Pour Denis
Mercier C en fait c'es|” que CM joue un r™le extremement import&®our la DG
de IGorganisme, les Zlus, notamment les ministres et les maires, ont un r™le importan

puisquQils dZcident de la maniere dont est distribuZ le financement.

Le conseil dOadministration a souveftZ dZsignZ comme une partie prenante de
Culture MontrZal, parce quOil est composZ de 21 membres issus dOorganisations, qu
sont toutes des parties prenantes de Culture MontrZal.

La nature de Culture MontrZal et le quotidien de ses activitZs amene dgnocie
dOintZrets” intZgrer une diversitZ de parties prenantes. Voici donc les parties
prenantes de IOorganisation segmentZes selon leur appartenance ou non au miliet

culturel.
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Tableau 3 - Les parties prenantes de Culture Montréal nommées durant les entrevues

Typiques au milieu culturel Hors milieu culturel ‘

Les trois paliers de gouvernements Le citoyen
Les trois Conseil des arts ConfZrence rZgionale des Zlus
Les associations professionnelles LOZconomie sociale
Les groupes sectoriels LOurbanisme
Les autres Conseils régionaux de la culture La communauté des affaires
Le Cirque du soleil Le tourisme
Les artistes LOZducation
La santZ

2.2 Une pluralité d’intéréts a concilier

Travailler avec plusieurs parties prenantes amsnesséirement une diversitZ des
intZrsts. Pour AnnéMlarie Jean,Cils sont multiples, aussi nombreux que les gens que
sa peut amener autour d'une talfe et ces intZrets amenent toutes sortes de
prZoccupations, de prioritZs, qui sont toutes valables. Abomthns le meme sens,
Denis Mercier affirme que chacun cherche ~ faire valoir ses intZr«@¢'est tout ~

fait humain, et louable meme, selon les moyens qui sonttpris.

CCulture MontrZal essaie de faire un travail de mZdiation, de conciliation et de
construire des alliances. On essaie de neqmmser les uns et les autres, de voir
quels peuvent tre les points de rencontre entre les diffZrentes podgi(Bisaon
Brault)

Pour Gaetan Morency, cette diversitZ nOaff€ép@s juste au niveau du disos,
c'est au niveau de ta stratZgie, qui devient inclusive, et quand on fait des propositions
«a tiens compte du milieu des arts, du milieu social, et «a fait du sens globalement.

[E]C'est beaucoup plus compliquZ, sauf que c'est beaucoup plus rassentbleur.

JeanRobert Choquet confirmé&Leur force, c'est d'stre capable d'organiser des
contenus, deles mettre en place et de fournir un discours plus global sur
linterprZtation de la sociZtZ. COest ce qui fait qu'apres un certain temps ce discours
est reprs par d'autres
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Afin de b%otir quelque chose sur cette diversitZ dOintZrsts, KalbanStffirme que
IOorganisme citoyem une culture organisationnelde Qramener le discours ~ un
niveau beaucoup plus large qu'un intZrst prZEiGaetan Morency aboe en le

meme sensCL'exZcutif se veut un forum d'Zchanges pour les opinions des uns et des
autres. Effectivement ce nOest pas toujours facile ~ concilier, alors on se positionne
au dessus de la melZe, [E] on Znonce des principes gZnZraux qui devreéeieins

en compte, et qui vont chercher I'adhZsion de tout le nnde

Pour Denis Mercier, une telle diversitZ dOintZrets au sein dOun CA demande un
prZsidentCqui est bon non pas seulement dans le tricot, mais aussi dans la dentelle
Pour celui qui refZsente IOUnion des Artistes au sein du CA de Culture MontrZal, il

faut Cmiser sur les intZrsts de chacun pour en faire un comiun

Pour Simon Brault, la coopZration avec une diversitZ dOacteurs est cruciale, tout en
Ztant tres complexe. Pour le prZsitlele Culture MontrZal, les coopZrations et
partenariats ne sont pas immualffees alliances varient en fonction de la
conjoncture, en fonction des enjeExCParfois on va intervenir puis ea peut
brusquer, crisper certains de nos &i On a un travdi” faire pour sOassurer que

IOon garde cette velie que 10on endure cette crispation, mais que IOon fasse en
sorteque ces crispations ne se gelent pas pour des longues pZriodes de Eemps.
CPour plusieurs des parties prenantes, il y a niveau de aw#iZlevZ, mais il y a
toujours la possibilitZ quOon arrive du champ gauche. COest correct parce que par
dZfinition, le dZveloppement culturel est un phZnomene qui souffre tres mal dOune
sur-planification, qui souffre tres mal des diktats de haut en basculture, cOest

beaucoup plus dynamique que B5Simon Brault)

Les partenaires de Culture MontrZal semblent bien conscients de la possible volatilitZ
des partenariats, et peuvent eux aussi les remettre en qu€gamms leur objectif on
trouve une ceaine sZrZnitZ, une lumiere-ledansE soutient Denis MercieiG mais
comme on le fait avec d'autres organismes, si@ndosse pas ce qui est dit [E] et

A

ils ont des ZnoncZs publics qu'on ne partage pas, ~ ce moment on est prsts "

reconsidZrer notre padipation et de dire, de fason ponctuelle on participeta.
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Bien que sensiblement diffZrent, IOexemple de la Chambre de conilinetce
Zgalement la fragilitZ des allianc& Isabelle Hudon blague en affirmant quQelle et
Simon Brault formaient ur€cowle professionnd, on peut comprendrgue son
successeur ~ la tete de cette instance du milieu des affaires peut difficilement

entretenir le meme niveau de complicitZ avec Culture MontrZal.

Culture MontrZal tente de concilier les intZrets de ses pam@santes au travers de
positions qui misent sur des intZrets communs. Les points de rencontre se situent
alors dans des principes globaux, qui sOZlevent au dessus des intZrets particuliers.
Tant du c™tZ de Culture MontrZal que de ses partenaires alesesliie sont pas

immuables, mais circonstancielles.

2.3 Un positionnement et discours reflétant la pluralité

CCulture MontrZal est une organisation, qui au niveau de son discours et de ses
positions est assez poreuse, cOest ~ dire que I0on entend, énftuens?s par les
diffZrentes [parties prenantes] avec lesquelles on fait affgi@a permet dOarriver

" des positions qui sont nuancZes, mais qui sont toujours en ligne, en complZment ou
en dZveloppement par rapport ~ la pld@me de base de Cul@rMontrZalE
(Simon Brault) Pour le prZsident de Culture MontrZal, cette ouverture permet dOavoir

un discours global, constamment en train de sOenrichir.

Selon Kathia Stlean,Con adapte le discours selon ~ qui on paBeAinsi, le
discours de Culture MurZal peut stre modulZ afin dOintZgrer le vocabulaire propre

au milieu dans lequel IOorganisme intervient.

Isabelle Hudon pense que le milieu culturel a eu une influence tres imgostana
position stratZgique de Culture MontrAgje pense que je p& dire sans prZtention

que la Chambre a ZtZ un joueur important dans leur positionnement, surtout pour
leur faire rZflZchir sur quel genre de discours ils devaient tenir pour stre rassembleur
aupres de la communautZ des affaifed.a femme dQaffaires faiZfZrence ~ un
discours quOelle qualifie d&culturalisZ.CSi on part d'un discours o on fait la
promotion de la culture, on parle des acteurs culturels, de la fason dont les artistes
vivent, donc la perspective part du milieu de la culture. QuardZanulturalise et on
montrZalise, biemotre centre d'intZrst devient MontrZal. On met en lumisre ce que
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la culture apporte ~ MontrZal, pour etre un lieu d'attraction de talents, et
d'investissements. COest un peu IQautre bord de la cl™ture, c'eshainpEme

moi de la culture, et beaucoup plus qu'es qu'on fait pour MontrZakE LOex
prZsidente de la Chambre de commerce soutient toutefois que cette influence est
positive.CCelaa ajoutZ beaucoup de poids pour Simon, quand il allait nZgocier ave

les gouvernements, puis meme avec la ville, d'avoir avec lui les gens d'afaBes.
Isabelle Hudon affirme avoir influencZ CM, IOorganisation repose sur une dZmocratie
participative Cincontournable pour l'adhZsion de cette communautZ " des

positionsE, et que sanee pilier, IOorganisation citoyenne ne ferait pas long feu.

Louise Poulin affirme que les grands enjeux sont orientZs par les professionnels du
milieu culturel CLes membres du CA, les employZs, il y a I" des gens qui ont
beaucoup de connssances, qui sont tres documentZs, et qui vont tracer la ligne.
Jimagine que comme non professionnel, tu vas pouvoir dZbattre, mais sur ce terrain
I".E Affirmant ne pas stre en mesure dOZvaluer |Oapport des citoyens au
positionnement de Culture MontrZdh consultante est toutefois certaine que
IOorganisme est accessible, quOil reprZsente un canal disponible pour Zchanger
CCOest beau, parce qu” 'UDA, meme si j'ai mes crZdits je ne suis pas szre qu'ils
veulent vraiment que je sois I" [E] et un conselé la culture, c'est assez fermZ, ce
sont les huit qui sont I qui dZcident, c'est genant d'essayer de se méwflleuise

Poulin)

Muriel de Zangroniz affirme que CM reprZsente bel et bien une tribune oe
sOexprimer, mais ajoute un petit bZi@dlaimerencontrer des gens qui ont envie de

parler de culture, *a me fait plaisir et c'est intZressant, mais de |I" ~ me dire que ce
qu'on se dit ~ des petites tables pendant les cafZ rencontre, quOil y a quelque chose

qui va remonter rZellement, je suis beaucplys sceptiqueE

Pour Danielle Sauvage, le discours de Culture MontrZal est le fruit de Simon Brault
qui a su sQinspirer des Florida et Landry pour crZer un discours unique et tres ZcoutZ.
CJ'ai assistZ " des rencontres, des assemblZes gZnZrales jlai@Wcomment il y

a des gens dans la salle qui arrivent avec des propositions, mais je pense que

foncierement que ea vient du petit noyau de Simon. Je ne suis pas szre que les



%+

membres du CA se sentent partie prenante. J'en connais en tout cas gqeenese

pas partie prenant& (Danielle Sauvage)

La position de Culture MontrZal est coneue en considZration des intZrsts de ses
parties prenantes, de maniere ~ ce que son discours leur soit continuellement destinZ.
Si 10Zcoute des citoyens et autres gsafrenantes ne fait pas |OunanimitZ, CM

reprZsente nZanmoins un canal disponible pour Zchanger sur les enjeux de

dZveloppement culturel.

2.4 Une stratégie orientée mais flexible

Le positionnement de Culture MontrZal est ancrZ dans un plan dOaction sos trois a
qui est le rZsultat dOunri@u un choix dOorientationsE (Simon Brault). Ce plan est
dZbattu et adoptZ lors dOune rencontre annuelle delagpelQZpaulg, qui rZunit le
personnel de Culture MontrZal et son conseil dDadministration. Pour Gastanylyl
CcOest I" 0+ on a le temps de discuter les choses Hond

Un bilan annuel effectuZ est ensuite prZsentZ ~ chaque assemblZe gZnZrale, dans le
rapport moral du prZsident. De plu@le mot du prZsident annonce en quelques
lignes, en quelques mirast, ce que sont les orientations importantes pour IOannZe qui

vient E(Simon Brault)

Le prZsident de Culture MontrZal insiste sur la flexibilitZ de la planificaGdfout

en ayant une stratZgie, sur le plan de la tactique et sur le plan de |Oanalgse, o
constamment en rZajustemef@Ces adaptations sont rZalisZes au sein du conseil
dOadministration de IQorganisation, parfois avec |Qaide des canités @istances
dZmocratiqueafin que IOorganisme puisse sOadapter aux Zvenements imprtisibles
~ |OactualitZ.

Pourcontrebalancer le caractere circonstanciel de ses positions, IOorganisme dispose
dOun plan stratZgique qui sert de guide pour enligner ses actions sur des orientations

dZfinies dans une logique " plus long terme.
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3 Des jeux de pouvoir et d’influence

Les informations recueillies ont permis dQidentifier des sujets liZs " IOinfluence et aux

jeux de pouvoir autour de Culture MontrZal.

3.1 Des jeux de pouvoir

E la lumiere des entrevuesiucundoute ne persiste quant ~ la prZsence de Culture
MontrZalau centre de jeux de pouvoir. Pour Simon Bral@ulture MontrZal est un
lobby politique qui luimeme subit plusieurs lobb Cle dirais quO™ la limite tout le

monde " le pouvoir et le droit de tenter dOinfluencer Culture MonfZall.

Pour JeasRobert Choquet, les jeux de pouvoir font partie de IOessence de Culture
MontrZal.CCe que +a veux dire, c'est que tu ne peux pas intervenir n'importe quand,
n'importe comment, sur n'importe quel sujet. Il faut choisir les batailles, il faut
choisir le momet de les faire, donc ce n'est pas un organisme qui est pur. Du genre
on a un probleme, on frappgE] C'est une fason de travailler, mais certains
puristes vont dire quOil ne faut jamais nZgocier avec un ministre, quOil ne faut jamais
nZgocier avec les pwoirs. Eux sont plut™t dans la catZgorie gros bon sens, pratico
pratique. lls visent le rZsultat et quand les gens visent les rZsultats, forcZment les
moyens passent en deuxierig(JeanRobert Choquet) Celui qui a ZtZ " la tete de
IOUDA avant dOoccuper poste clZ ~ la ville de MontrZal qualifie @aactiqueE

cette fason de faire, car elle prend rZellement en compte le portrait global de la

situation.

Simon Brault ne sOen cache pas, une grande partie de son travail se fait dans les
coulisses. ToutefojsCce travail dans IOombre, dans les coulisses nOa aucune chance
de rZussir sOil nOy a pas un travail de caation publique qui est frandjrect, et
crZdible.E (Simon Brault) LOhomme qui est tres habile en politique affirme que plus
son organiséon sera connuet quOelle reprZsentera un courant dOopinion et dOidZes,

plus son travail dOarriere scene sera ZcoutZ.
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Le groupe dQintZrets est donc au centre de jeux de pouvoir, qui IOamenent ~ nZgocier
et "~ travailler en Ztroite collaboration avec fesces en prZsencselon une tactique

visantl®obtention de rZsultants.

3.2 Une instrumentalisation possible mais jugée non effective

Il ressort des entrevues quQil existe un risque que Culture MontrZal soit
instrumentalisZCCe risque I° est constant, si uneganisation comme Culture
MontrZal n‘accepte pas de prendre ce risque, elle est mieux de ne paskeiieter
Robert Choquet)

Pour le directeur de la ConfZrence Canadienne des Arts, il existe bel et bien un
risque de dZvier de sa mission fondamentate,qai demande une vigilance
particulisre des dirigeants de Culture MontrZal. Toutefois, celui dirige une
organisation qui dZfend les intZrsts du milieu culturel canadppense quOune
stratZgie qui est plus Ztendue a plus de chances de rZussir, mepeaisPavoir des
risques ~ un moment donnZ quOon se fasse hijacker par des intZrets partiguliers.
CDans le mesure o+ appuyer les intZrets d'une partie n'est pas incompatible avec les

intZrsts de I'ensemble, je pense que c'est une stratZgie gagi@déén Pineau)

Si tous sOentendent pour dire que Culture MontrZal est au centre de jeux de pouvoir,
personne nOa affirmZ que le groupe dOirg&tstda solde de particuliers de maniere
~ contrediresa missionEntre autresl.ouise Poulin affirme que c®és culture ek

meme qui est instrumentaliséenon Culture MontrZal en particulier.

Pour Muriel de ZangronizC dans le Quartier des spectacles ils ont pas mal servi
l'intZret de quelques particuliers Faisant rZfZrence ~ Spectra, ses festivalseJus
pour rire, et les salles environnantes, IQartiste affirme toutefois stre contente que cette
place puisse exister. Surtout, elle se rZjouit que IOorientation de Culture MontrZal soit
dZsormais le dZveloppement de quartiers culturels, une logique d&fAneis
complZmentaire ~ la construction dOune place centrale comme le Quartier des

Spectacles.
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Pour David Patry, IOexemple du Cirque du Soleil est probant. Meme si la
multinationale finance CM et quOun de ses VP est membre fondateur siege toujours
sur leCA, cela nOa pas empechZ |Qorganisation citoyenne de se prononcer en grande
partie contre le projet du casino, dans lequel le Cirque avait des intZrets. Au sujet de
cette anecdotegGaetan Morency, qui est ~ la fois employZ du cirque et membre du
CA de Cuture MontrZal,commenteC L~ mon boss me demande c'est quoi cette
affaire?... bien ea fait partie du landscageCulture MontrZal est donc un joueur du

milieu culturel qui ne peut stre dZtournZ ou contournZ.

Pour le journaliste habituZ " la scene culliggCulture MontrZal fait simplement son
travail. Clls font la promotion d'une vision de dZveloppement d'une ville par rapport
" la culture, donc parfois ils vont saluer des actions faites par des Zlus, d'autres fois
ils vont critiquer des actions faitgmar des Zlus, parfois *a va stre des suggestions,

des propositions, et&

Le risque dOinstrumentalisation est constant, car Culture MontrZal travaille de
maniere "~ satisfaire ponctuellement les intZrsts de certaines de ses parties prenantes.
Dans IQoptige o+ les intZrsts plus particuliers sont en cohZrence avec IQintZret
gZnZral, cette mZthode nOest pas pereue comme une dZviation la mission. De plus, les
informans ont fait mention de cas particuliers o IQorganisme a illustrZ son

indZpendance.

3.3 Des balises autour d’une possible instrumentalisation

Conscient que la ligne est parfois mince, Simon Brault parle de certaines balises qui
entourent la ligne de conduite de Culture MontrZal. DOabord, le groupe d@mtZrst

fie ~ son plan dOaction sur trois @ass lequel sont dZfinies les grandes orientations,

et de plusCulture MontrZal est fondZ sur une structure dZmocratigOe. a des
instances, on ne se prononce pas sans avoir une pluralitZ de points de vue, puis sans
avoir une obligation de rZfZrence ~ s\plateformes et ~ nos principes.Faisant
rZfZrence au choix des dossigfsout le dZbat se fait non pas simplement sur la
valeur en soi dOun projet, mais sur la valeur relative du projet par rapport aux

principes quOon a Ztabks(Simon Brault)



Pou AnneMarie Jean, dOabo@bn fait toujours tout publiquement, donc tout est en

transparence, et on est rarement entisrement contre un projet, ou enti-remenEpour.

Disposant de plus en plus de principes directeurs, les positions doivent stre adaptZes,
mais reposent sur des bases prZ Ztakldes positions sont connues, facilement
identifiables, et on se prononce plus sur des gros projets que sur des petits, qui
pourraient avoir intZrst pour une seule entreprise. ,a on ne |'a jamais faelon la

DG, lorsque les gens veulent discuter dOun projet avec CM, ils peuvent stre reeus en
comitZ ou par le CA, et ensuite IOorganisme fait une position en IOabsence de la
personne porteuse dOintZrets. AMaeie Jean rappelle IOimportance de IQexpertise du
milieu sur laquelle sOappuient les positions de [Oorganiggbdpendanmentde

I'enjey les expertises qu'on consulte peuvent changer, mais on va toujours
s'organiser pour aller chercher l'information oe elle est, dZvelopper une position, la

rendre publiqueet s'y tenirE

CC'est indZniable, c'est clairement la vision qui les guide dans tout ce qu'il& font.
(David Patry) LOopinion du journaliste rejoint celle de KathideSh, pour qui le
positionnement en altitude de Culture MontrZal envoie le mes§jgevais me tenir
toujours au dessus des agendas, et je vais essayer d'avoir une vision globale des
chosesE Le fait de constamment prendre des positions situZes ~ un niveau macro
permet donc " IQorganisme dOZviter de se compromettre, et de renforidée sbisa

pertinence.

Alain Pineau commente les mZthodes pour Zviter de perdre le coQi&"fmnse

que c'est de garder les yeux toujours bien fixZs sur la dZfinition la plus prZcise
possible sur ce qu'est I'intZret commun. Ne pas nZcessairementlesiimrets trop
particuliers d'un certain nombre de leurs membEes/u dOOttawa, Culture MontrZal
semble bien tenir cet Zquilibre, mai# faut toujours faire attentiore (Alain Pineau)

Le directeur de la CCA, un groupe dOintZrets pour la cultuiédinal, affirme quil
peut parfois stre indiquZ de satisfaire les intZrsts dOune partie preQhmeut y

avoir des tentations d'appuyer un groupe parce qu'on en attend dess gnanfids,

mais je pense qu'il faut mesurer si appuyer le groupe A mrealdsaffection de mes

groupes B et C. Il y a une analyse tres serrZe " faire avant de s'engager dans ce sens
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I. Dans la mesure o+ appuyer les intZrets d'une partie n'est pas incompatible avec

les intZrsts de I'ensemble, je pense que c'est une stragianteE (Alain Pineau)

Pour JearRobert ChoquetClinstrumentalisation en soi, c'est szr que ce n'est pas
souhaitable, mais ne c'est pas quelque chose qui est nZgatif si «a rZpond ~ un plan de

A

match prZ Ztabli qui vise ~ atteindre certains rZsultatsourt terme.E Le
fonctionnaire pense que cOest une quest@dqidibre entre otre trop pres et trop

loin du pouvoir. Il faut que tu en sois assez pres pour avoir de l'influence, et pas trop
pour etre instrumentalisZE Afin dOZviter les Zcarts de doite, en plus dOavoir des
objectifs clairs, il faut avoir une prestance, @eacines dans le milieu, un CA fort, et

[E] une bonne rZputatiof (JeanRobert Choquet)

Au fil des entrevues, le conseil dOadministration et son prZsident sont apparus comme
un garde fou important pour Zviter les sorties de route de Culture MorGdal.

pense que la diversitZ de la table du CA, c'est dZj” un bon rempart. Tu ne peux pas
aller dans une seule direction sans considZrer que t'as une vingtaine de personnes "
table, c'est quand meme un grand CA. Tu ne peux pas servir tout le monde non plus
enne prenant qu'une seule direction, je pense qu'il faut mener plusieurs batailles de

front en gardant sa Zlargi (Denis Mercier)

SiZgeant Zgalement sur le CA, Gaetan Morerfoynaf queCle conseil nOest pas I’
pour approuver des choses toutes faites d'avance, il a une rZelle contribution, donc
c'est *a la meilleure protectiof (Gaetan Morency) Celui qui est tlepuis le tout
dZbut affirme quOil y a des vieux singes surAa &t quOilvoient venirdepuis
toujoursEceux qui veulent instrumentaliser IQorganisation. Gaetan Morency trouve
que les membres du CA sont ~ IOimage milieu culturel, dOune diversitZ
intergZnZrationnelle et sectoriell€sans que l'un o l'autre repisente son
organisation E Meme sOils peuvent avoir une idZe ou deux derriere la tete, les
membres sont avant tout passionnZs, et si leur contrit@itait ~ sens unique, on le
verrait vite.E (Gaetan Morency) Le membre fondateur de CM rZs@phis tas une
assemblZe gZnZrale variZe, reprZsentative de la diversitZ, plus t'as un conseil variZ,

plus c'est difficile d'stre monolithique, d'avoir un agenga.
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La diversitZ et le roulement des membres est important, afirCgaene soit pas

pereu comme la ltasse gardZe de quelques personB@delen Fotopulos) Pour la
politicienne, il nOy a pas de pensZe magique, il faut se fier au gros bon sens du CA,
mais aussi des membr&3gTu ne peux pas entendre la base de ton membership, dire
quOils sont trop pres dantZrets du gouwaement, du milieu des affair&s(Helen

Fotopulos)

Certains mZcanismes peuvent toutefois influencer les bonnes volontZs, comme le
suggere 10exemple de la CA2On est financZs ~ environ 75% par le ministere du
Patrimoine. Cela incite “la prudence dans la fason dont on dit les choses qui
dZplaisent au gouvernement, dans un cas comme le n™tre, c'est bien Zvidement. ,a ne
nous empeche gZnZralement pas de dire ce qu'on pense qui doit stre dit, mais *a nous

impose une certaine rZserve saitdn ou sur la fason dont on le di (Alain Pineau)

Danielle Sauvage juge que la disponibilitZ des subventions guide dOune maniere
importante les projets de Culture MontrZgIC'est beaucoup des commandes
politiques, ce que je ne dZnonce pas du toest ¢dout " fait normalE Prenant

comme exemple le dossier des Entretiens Jacques Cartier, IODAgenda21 pour la culture
et le projet MontrZal MZtropole Culturelle et son comitZ de pilotage, la directrice du
CAM affirme queCc'est un wiawin, la commande dis reeoivent correspond aux
objectifs qu'ils se sont donnEs Toutefois, au sujet du dossier de la diversitZ
culturelle la directrice du CAM contredit les autres tZmoignages en affirmant que
Cmeme s'il y a des gens autour de la table du conseil pouc'gst une prioritZ, a

ne veut pas dire nZcessairement que c'est reflZtZ dans les actionsElg[Qanielle

Sauvage)

Certaines balises permettent ~ IQorganisation dOZviter de dZvier de sa mission
fondamentale. Les nuances des positions, leur carguitriéc, en plus de leur appui

sur une expertise et une pluralitZ de points de vue sont de bons remparts contre
IQinstrumentalisation. Un CA capable dOaccueillir une diversitZ de parties prenantes et
de se renouveler constamment, une permanence fortatggt@ du prZsident, tout
comme IQimportance dOun plan de match prZdZfini agissement comme -dessgarde

supplZmentaires pour |Oorganisation. Certaines commandes politiques pourraient
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toutefois guider CM via la disponibilitZ de subventions, mais saascqusoit en

opposition ~ sa mission.

3.4 Une crédibilité primordiale

CLe seulE le plus grand actif de culture MontrZal est sa crZdibBEiZDhZsitation de
Simon Brault est rZvZlatrice, car IOorganisme citoyen a en fait tres peu de pouvoir
officiel. CCulture MontrZal a une IZgitimitZ, qui doit stre constamment validZe et
revalidZe, et qui nOa aucune portZe ou aucun impact sOil y a perte de crEdibilitZ.
(Simon Brault)

Afin de conserver cette crZdibilitZ, IOorganisadimib Cetre dans un vrai dialogue et

ne pas toujours intervenir sur le meme tBn(Simon Brault) Cela signifie Zgalement
dO-tre capable de poser un regard critique sur les agissements des parties prenantes
CQuand vous faites des bons coups cOest important quOon le dise, on le dit, et cOe:
ZcoutZ. Quand vous faites des mauvais coups il faut quOon le dise, et «a va faire en

sorte que quand vous en ferez des bons, +a sera ZEqirhon Brault)

Avec discours tout " fait similaire, AnAglarie Jean rappelle que la ligne est mince
pour maintair sa crZdibilitZCIl faut stre capable de conserver son libre arbitre et

sa capacitZ d'intervenir. Ldessus, il est arrivZ que nos interventions dZplaisent "
nos partenaires. Ea DG soutien que la crZdibilitZ de IQorganisation passe aussi par

une trasparence et le caractere public de Culture MontrZal.

Cette vision semble stre acceptZe par des parties prenantes du groupe dOintZrets.
CCulture MontrZal est rZgulisrement critique, cOest sd&jaleanRobert Choquet)

Helen Fotopulos abonde dans le mermens, @& doivent garder une certaine
crZdibilitZ, on comprend sa.Ea politicienne affirme que Culture MontrZal est
crZdible parce qué&le message c'est votez pour la culture, allez interpeler vos

candidats lors des Zlections sur leur position en cultdre

David Patry affirme que Culture MontrZal est crZdible ~ ses yeux de journaliste. La
crZdibilitZ de IQorganisation &3tine recette dans laquelle chaque ingrZdient est
important et que I'on ne peut pointer un comme ingrZdient secret, un plus qu'un

autre E Le journaliste de Rue Frontenac propose quand meme quelques @ilses.
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ne vont pas dire blanc une journZe et noir le lendemain, c'est un discours qui se tient
dans le tempE De plus Cune vision globale, plus large, c'est plus pratique, et dans
bien des cas ea augment la crZdibilitZ de l'organisatioBfavid Patry Zvoque
Zgalement la question de reprZsentativitZ du milieu culturelpettére que la
richesse des administrateurs et des membres a aide I'organistreeplus crZdible

en Ztant jus gZnZral dans ses prises de positibfEn ayant un point de vue plus
balancZ, IQorganisation Zvite de dZfendre uniquement des intZrets particuliers. (David
Patry)

La crZdibilitZ de CM est un actif prZcieux, complexe, et qui est en jeux dans toutes
sesactions. Afin de la conserver, |Qorganisation doit notamment stre capable de
mener un dialogue sur une diversitZ de tons, tant™t critiques ou flatteurs envers ses
parties prenantes. La cohZrence et la constance du discours, sa considZration globale,
et lepoids des membres et administrateurs sont apparus comme dOautrediZzcteurs

~ la crZdibilitZ de IOorganisation.

3.5 Une représentation, davantage qu’une représentativité

Alain Pineau, Danielle Sauvage, et J&wobert Choquet pensent que la
reprZsentativitdle Culture MontrZal est tres contestZe. Meme si la situation sOest
amZliorZe depuis la fondation, Danielle Sauvgpense que c'est une faille de
Culture MontrZal, ils n'ont pas rZussi " s'allier completement le milieu cultarel
JeanRobert Choquet affine que de toute fason le poids de Culture MontrZal ne
rZside pas en son nombre de membgds t'appuies sur le fait que les positions que

tu dZfends visent le bien commun, et qui donc vont donner le gozt ~ des gens
d'embarquer. C'est tres fragile, maisest cette fragilitZ I" qui en fait une force. Si
c'Ztait une organisation qui Ztait structurellement tres forte, on serait portZs " s'en

mZfier plus qu'autre chogg(JeanRobert Choquet)

Bien consciente des dissidences, Helen Fotopulos affirn@ilqu®toujours de la
contestation, a dZmontre que c'est en bonne sBB¥certains critiquent IQacces
privilZgiZ de Culture MontrZal aux Zlus, certaines critiques peuvent Zgalement venir
de 10intZrieurCQuand tu mets la base ensemble, il faut qu'ils ftteva par

consensus. Pour arriver a un consensus tu peux avoir des gens qui sont complstement
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en dZsaccord, pestre quQils vont devoir se plier, mais *a ne va pas les empecher de

parler contre informellemenE (Helen Fotopulos)

Muriel de Zangroniz aebs propos Zloquents quant ~ la reprZsentativitZ de IOorganisme
citoyen, et de son CACS'll n'y a que des tstes d'affiche, €&t que +a peut
rZellement otre reprZsentatif de tous? Mais c'est parce qu'il y a des tstes d'affiche

qu'ils ont une Zcoute desrnes ouaillest

Anne-Marie Jean affirme que IQorganisatra un poids politique parce quOon a
mobilisZ plus de 900 personries Toutefois, IQorganisation ne reprZsente pas
IQintZrst de ses membres, mais plut™t une mouvance, une tendance. Cultigd Montr
CreprZsente un courant dOopinions, un courant dOidZes dans la sociZtZ montrZalaise
et cOest pour «a quOon va nous rencoiE(&mon Brault)

Culture MontrZal ne prZtemtbncpas nZcessairement reprZsenter le milieu culturel,
mais propose une visiogui en est issue. Cette non reprZsentativitZ peut stre
considZrZe comme une faille, meme si la dissidence semble stre normale. Si
IOorganisme a besoin que ses membres entZrinent ses positions, ladsr@idtiee
MontrZal repose davantage sur la qtialde son discoursplut™t que susa
reprZsentativitZ.

3.6 Un leader d’exception

Anne-Marie Jean semble stre une figure importante pour Culture MontrZal, mais cOest
Simon Brault qui a massivement ZtZ identifiZ comme une source de IQinfluence de
Culture MontrZa ClLes grandes organisations avec un mauvais prZsident ne
marchent pas bien et les petites organisations avec un bon prZsident fonctionnent

fait remarque JeaRobert Choquet.

David Patry pense que le prZsident de Culture MontrZal est un homme qutgoue
bien son r™le, notamment en discutant avec @&ision Brault est un homme qui
n'est pas du tout apolitique, qui est tres intZressZ par la politique, mais c'est un

homme qui n'a pas d'allZgeance, ou s'il en a, elles ne paraissent pas.E

COQest gr¥%schi si Culture MontrZal a une bonne prZsence dans les mZdias, car il est

capable de&bien s'exprimer, de bien expliquer les chds@sathia SJean)
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Pour Louise Poulin Cc'est exceptionnel, je n'ai vu dans aucune association
disciplinaire un leader quest capable de capter [comme Simon]. Un leader c'est
quelqu'un qui Zveille en chacun de nous une fibre " laquelle on va adEZeer.
prZsidente dOArtExpert affirme que la force de Simon Brault est dOstre capable dOetre
prZsent dans de nombreux rZseauseesOaccaparer leadership des membres du

CA. Cll devienta somme des tous ces lead&@.ouise Poulin)

Ces propos rejoignent ceux de Denis Mercier, qui croit que le prZsident de Culture
MontrZal joue un r™le de catalyseur pour méltes lumisressur ce qui existe, sur
limportance de la culture, l'importance de l'art dans la sociZtZ. C'est +a qu'il voulait

faire, et qu'il veut toujours faird

Muriel de Zangroniz nOhZsite pas ~ donner du crZdit ~ Simon Brault dans 1Qinfluence
de IQorganisatiomais il ne faut pas que le disco@soit portZ par un ZIZment super
fort et «a devienne Simon Brault et non Culture MontrEal

Danielle Sauvage a des bons mots pour Simon B@Glest un homme
particulisrement intelligent, extremement articulZ, quarfe de source, qui dit
toujours des choses intelligentes, alors pour un politicien c'est quelqu'un ~ Zdeuter.
SOil a I0oreille des fonctionnaires et des politiciens, la directrice du CAM croit
toutefois que Simon Brault et Culture MontrZal ne font qu@umue cOest le
prZsident qui porte IQorganisation " bout de bras.

Maintes fois soulevZe, la question de la succession de Simon Brault demeure un enjeu
important pour le groupe dOintZr@Quand Culture MontrZal va faire I'expZrience
de changer de priient, pour une personne qui va stre moins connue, on va voir le

vZritable impactE (AndrZe SaintGeorges)

Simon Brault est un leader dOexception, qui a un r™le important ~ jouer dans
IQinfluence de Culture MontrZal. Le comptable de formation est chigismaapte

N

|Qattention et porte le discours de IQorganisation dOune manisre " illuminer les
consciences sur la question de la culture. LOomniprZsence du prZsident souleve
guelques questions face ~ sa succession, car pour certains sa personne et Culture

MontrZalsont pratiquement synonymes
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3.7 De bonnes idées au bon moment

CLe pouvoir des idZes, si javais " le rZsumer je le rZsumerais comrigJean

Robert Choquet) Pour le directeur du service de la culture de la ville de MontrZal, le
coeur de Culture MatrZal se situe dans les contenus, qui sont ~ la fois ancrZs dans le
quotidien, et qui ont en meme temps une certaine ZIZvation, une vision globale.
ClLeur force, c'est d'stre capable d'organiser des contenus, de les mettre en place et
de fournir un discots plus global sur l'interprZtation de la sociZtZleanRobert
Choquet)

COui c'est dans le message, il arrive ~ point dans cette dZcade oe on manque de
valeurs dans notre sociZE/Louise Poulin) Si elle affirme que le message est plus
grand que celuiyj le porte, elle affirme toutefois que Simon Brault et le CA sont des

~

catalyseurs, et que IOorganisation citoyenne parvient incarner des valeurs

d'appropriation de culture, de miurs, et dOidentitZ.

Si Helen Fotopulos reconnait un pouvoir dOinfluenceritapt ~ Culture MontrZal,
CNous ne sommes pas dans une pZriode oe ils dabeafitonter.EElle souligne
Zgalement que sans la volontZ politique de son administration, les choses pourraient
otre diffZrentesClls sont dans la bonne ville au bon momentla culture a le vent

dans les voilesE

DOautres ont un point de vue plus critique, comme Muriel de Zangroniz qui se dit
Chyper dZsabusZequant au pouvoir dOun message. Si elle reconnait que la
perspective de CM est IZgerement diffZrente en ne pigas |Oartiste en son centre,

le discours reste le meme. LOartiste croit que la diffZrence se situe en les personnes

qui portent ce discours.

La majoritZ des rZpondants estime que le messagaehe est une source de
IQinfluence de CM. La perspective it vivre et le ¢™tZ pragmatique de son
ancrage montrZalais concordent avec notre Zpoque, o la culture conna’t une

effervescence renouvelZe tant au niveau personnel, que politique.
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4 Des indicateurs d’évaluation du succes

La prZsente section ne vise paZvaluer le succes de Culture MontrZal, mais "

dZterminer quels sont les indicateurs de succes du groupe dOintZrsts.

4.1 Un succes parfois difficile a évaluer

Le succes dOun groupe dOing4retut sembler difficile ~ Zvaluef,La chose la plus

difficile a benchmarquer, c'est le dZveloppemé&ntKathia StJean) Meme si
IOorganisation peut sOattribuer un certain succes pour avoir mis une pression et orientZ
un projet, Cle porteur du dossier final, qui y met sa signature, ce nOest pas
nZcessairement CultuhontrZal.E

Alain Pineau trouve des similaritZs avec la difficultZ dOZvaluer la portZe de la CCA.
CParfois «a prend des annZes avant que les reprZsentations d'un organisme comme
le n™tre puissent stre concrZtisZes au niveau d'une IZgislation, de lancdfian
programme, etcE Pineau affirme que cOest " travers les 65 ans dOhistoire de la CCA
quOon peut voir IOimpact de son travail.

En accord, Danielle Sauvage estime que cOest dans le long terme que 1Qon peu

rZellement Zvaluer IQimpact dOun orgamisméflexion.

4.2 Une reconnaissance qui a des échos

Pour JearRobert Choquet, I€third party endorsemert joue un r™le fondamental
afin de mesurer la contribution de Culture MontrZal.

Ces propos corroborent ceux dOlsabelle Hudon qui parle dOambassadeurs d
IQorganisation,Cde personnes qui les connaissent, les reconnaissent, et les
considerent incontournablels Toujours selon celle qui affirme que Culture MontrZal

fait beaucoup avec peu, la tres large diversitZ d'acteurs de diffZrents milieux que
IQorgaisiation est capable de rejoindre est rZvZlatrice. Dans la sphere finafcisre
I'impact d'un Simon Brault est un tres bon indice ou barometre afin de calculer

l'importance qu'on accorde " Culture MontrZ&(Isabelle Hudon)
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Pour David PatryCsQils sonitZs dans les mZdias, c'est parce qu'il y a quelqu'un qui
considere que c'est un groupe crZdible, sa aussi c'est une faeon d'Zvaluer leur

succesE

Muriel de Zangroniz pense que cOest probant de voir la connaissance que les gens ont
de Culture MontrZal darle centre communautaire de Rosemont, o* son organisme
de thZ%tre est logZ.

Le succes de ce type dOorganisatioraessimesurable par les Zchos que ses travaux
peuvent avoirCEstce que les choses qu'on publie sont reprises dans les journaux,
estce queles propos qu'on avance sont repris par les hommes politiques ~
l'assemblZe commune et aux comitZs parlementairese estie on resoit des
commentaires de la part de nos membres sur les positions qu'on a prse,es

nos bulletins sont redistribupsr d'autresE (Alain Pineau)

Les Zchos, mais aussi la sollicitation de IQexpertise de Culture MontrZal a une
signification importanteClls ont obtenu une notoriZtZ, une crZdibilitZ, ils ont assis
leur expertise de fason assez incontournable, c'est wmenf d'Zvaluer leur
importance E (Danielle Sauvage) La directrice du CAM affirme que gr¥%.ce " cette

connaissance, on fait appel ~ Culture MontrZal dans les trois paliers de gouvernement.

Dans le meme sens, Gaetan Morency soutient que Culture MontrZaélaghZ une
crZdibilitZ aupres dOune diversitZ dOintervenants qui a des consZ@.®mtesis
est toujours dZsirZ. Pour les mZdias et les dZcideurs, on est une rZ& (Gaean
Morency)

La reconnaissance de CM par des tiers dOune grande diversiitieom moyen de
dOZvaluer son succes, tout comme la sollicitation de ses propos et les Zchos quOils

peuvent avoir.

4.3 Des réalisations

Simon Brault affirme que IOon mesure les progres de son organisatimoyanCdes
dZcisions et des rZalisations quinsattribuables ou rattachables au discours quOon
a tenu.E (Simon Brault) Le succes se mesure notamment au niveau des politiques

publiques.CLa politique culturelle de MontrZal, clairement Ztait tres influencZe par



&,"

tout le discours de Culture MontrZ&alAu sujet du Plan dOaction MontrZal MZtropole
Culturelle 20072017 Cpendant 10 ans on va mesurer nos actions et nos progres en
fonction de la rZalisation de ce pl&{Simon Brault) Prenant IOexemple du Quartier
des Spectacles, le prZsident affirme quku@ai MontrZal pourra Zvaluer le succes de
son influence en voyant si le projet Zvoluera en harmonie avec la vision que

IQorganisme propose.

Les propos dOAmMarie Jean sont similaires, car elle affirme que Culture MontrZal
peut voir le succes de son innce au travers dOannonces gouvernementales en
faveur de la culture, notamment les augmentations de budgets pour les Conseil des

arts, les nouveaux programmes de subvention et divers autres projets.

4.4 Une capacité d’animation et de diffusion

Pour un organise comme Culture MontrZal, la capacitZ dOanimer un dZbat public et

dOinformer sur les enjeux culturels est importante.

COn est prZsents " toutes les tribunes oe on discute de culture, il y a une
constanceE (Gaetan Morency) La capacitZ de Culture MadtdOintervenir, mais
aussi son leadership de convier diffZrentes parties prenantes au sujet culturel est un

indicateur important selon Gaetan Morency.

LOimpact des communications peut stre une fason de mesurer le succes de Culture
MontrZal.CLe plus grangjain qu'on a fait est qu'on parle de culture beaucoup plus
qu'avant.E (Anne-Marie Jean)

David Patry affirme que la prZsence de mZdiatique de Culture MontrZal est influente.
QComparZ " d'autres organisations qui font la promotion de la culture, je prrige

doivent se comparer avantageusement, ils sont assez prZsents

Les communications de IQorganisation peuvent servir comme indice de mesure. Pour
la spZcialiste Kathia Skean, le site web, la liste des personnes rencontrZes, la
participation aux actitZs, les diffZrentes lettres et publications peuvent stre utilisZs
afin de dresser un bilan. Rappelant la capacitZ de IQorganisme citoyen ~ bien
vulgariser, elle insiste Zgalement sur IQaspect qualitatif de la mesure, car il est

importantCde bien exptjuer les choseE. (Kathia StJean)
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La capacitZ dOanimation de CM sur la question culturelle sOillustre par I0Ztendue et I
qualitZ de la diffusion de son message, qui passe par les mZdias et les canaux de

communication du groupe dOintZrsts.

4.5 La satisfaction des objectifs et des membres

¢l y a toujours un bilan de I0annZe qui vient de se dZrouler, effectuZ par la direction
gZnZrale et le prZsident, mais Zvidemment en discussion avec le conseil
dOadministratioB (Simon Brault) Un retour sur les objectifis plan dOaction de
IQorganisme est donc effectuZ, en plus dOune reddition de comptes " tous ceux qui

soutiennent et subventionnent Culture MontrZal.

En affirmant que Culture MontrZal doit Zval@omment les enjeux qu'ils dZfendent
contribuent ~ faire aancer les chosds Isabelle Hudon met en lumiere IQimportance

du choix des bons enjeux comme indicateur.

Le nombre de membres, leur provenance et appartenance, le taux de renouvellement
des Zlus et de candidatures au conseil dOadministration, sonteAgalpparus
comme rZvZlateurs de la vitalitZ de IQorganisation. La question du financement est

Zgalement rZvZlatrice de la santZ organisationnelle, selon Simon Brault.

DOun ¢c™tZ plus qualitatif, Helen Fotopulos parle de la prZsence aux Zvenements, de:
prises de paroles, de 10Zcoute des membres. Ces propos rejoignent ceux de David
Patry qui affirme que dE€t%oter le pouls de membres, savoir sQils sont gZnZralement
satisfaits des prises de positions et des services qu'ils resoivent de CM, c'est une

fason pou eux de savoir sQOils font le boulot pour lequel ils exidkbBavid Patry)

Un retour sur la qualitZ de IQidentification et de IQatteinte des objectifs, reprZsente un
moyen important pour Zvaluer la stratZgie menZe par CM. La qualitZ, la quantitZ et la
participation des membres sont Zgalement des indicateurs de succes tangibles pour

IQorganisation.
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5 Réflexions complémentaires au sujet de Culture

Montréal

Au fil des entrevues sont apparus des themes inattendus qui font IQobjet de cette

section.

5.1 Les facteurs de succés de I’organisation

Ici et I" certains participants nOont pu se retenir de mentionner les facteurs de succes

quOils jugent importants pour Culture MontrZal.

Selon AnneMarie JearCplus ton argument a ZtZ dZveloppZ, plus tu vas convaincre

les ges des bZnZfices " tous points vue que leur action va arBener

La pertinence et la crZdibilitZ du message sont fondamentales, non pas uniquement la

fason quOil est transmis, rappelle Isabelle Hudon.

Cll faut que ce soit un travail d'Zquipe oe les gens espectent et respectent leurs
positions respectives, y compris les dissidences qui peuvent exister, les diffZrences de
points de vue. Je pense que c'est I'ouverture et la franchissoqtiies meilleures

solutiors en bout de piste dans des situations ceroeilel” EAlain Pineau

Cll est certain que pour eux, pour avoir une certaine crZdibilitZ, une Zcoute de la
part des politiciens, des dZcideurs, des finances, ou meme du milieu culturel, il faut

reprZsenter des geris(Denis Mercier)

Sans affirmer expitement quOils sont un facteur de succes pour Culture MontrZal,
on sent que les jeunes occupent une place importante pour Gaetan M@@ncy.
reste branchZs sur la culture ~ cause des jeunes qui sont Zlus au conseil. Il y a une
belle dynamique intergZrafionnelle, qui fait que la sagesse et le dynamisme se

retrouvent ~ une meme tabl&

Diverses clZs du succes de CM sam mentionnZes, comme la qualitZ du message et
de IOargumentaire, sa pertinence, |Qouverture et la franchise de IQorganisation, et le

personnes quOelle reprZsente.
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5.2 Une existence bénéfique pour certains
Certains ont affirmZ clairement bZnZficier de IQexistence de Culture MontrZal.

E propos du dossier MontrZal, mZtropole culturelle, -Ramert Choquet semble
avoir apprZciZ 10apport daltGre MontrZal.CC'est dans mon intZret personnel de

dire que c'est Culture MontrZal qui en a fait le plus grand bout, parce que ce qui est
fait par la machine, que ce soit au gouvernement ou ~ la ville, c'est bien sympathique,
mais +a nOintZresse persen Ce qui est intZressant mZdiatiquement, et meme en
termes de rZsultats pour 'avancement de nos dossiers, c'est de dire quOil y a une
organisation qui a rZussi ~ fZdZrer les deux gouvernements, le milieu des affaires, la
ville, etc. Meme sur le plan statement professionnel, jai intZrst ~ leur donner du
crZdit, presque que plus que ce qu'ils en ont fait en rZalitZ. C'est nOest pas grave, «a
ne m'enleve rien, au contraire ea en rajoute, on dit on a fait *a ensemble, ce qui est
vrai. Je suis le premier feconna’tre que si Culture Mo@al n'avait pas ZtZ I', tu

pars " partir de ta job de fonctionnaire, t'Zcris une note " ton boss, +a va prendre 18
ans avant qu'il se passe quelque choggJeanRobert Choquet)

Helen Fotopulos lance un son de clocheilaine. C,a prend un CM pour que
I'ensemble de mes collegues voient que le milieu culturel est orgaresfjue de ne

pas Zcouter CM peut avoir des rZpercussions. (Helen Fotopulos)

Ainsi, pour les dZcideurs impliquZs dans la question culturelle, CMam&gZal peut
otre bZnZfique. Sa hae citoyenne et sa capacitfZunir plusieurs parties prenantes
lui permettent de faire progsser les dossiers des dZcidetrsOafficher un soutien
qui renforce leur IZgitimitZ.
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5.3 Les questions de la professionnalisation et de la définition de la

culture

La question du professionnalisme des artistes, est aussi apparue importante pour

comprendre la diffZrence entre culture MontrZal et dOautres organisations culturelles.

COn a fait le choix il y a 38 ans d'aller avéa loi sur le statut de IQartiste pour
pouvoir positionner les gens que l'on dZfend. On veut que les artistes vivent de leur
art, qu'ils puissent manger tous les jgustre heureux et crZekE (AndrZe St
Georges) LOaspect 1Zgal du statut de IQartisimpestant, car il donne acces au
membership des associations professionnelles, et donne acces ~ diverses subventions,

notamment de€onseils des arts.

Franchir les frontisres du professionnalisme amene toutefois dOautres enjeux.
CQuand tu es " 'UDA tinOas pas besoin que la CSDM ou quelqu'un en Zducation te
parle de la prioritZ de la culture dans les cours d'Zcole. Ton objectif, c'est la
profession avec tous les enjeux. E Culture MontrZal tu vas t'alimenter de la rZalitZ
dans tous les secteurs o+ onwiai culture, et o on ne la voit pak (Louise Poulin)

Si la consultante affirme que la culture nOest pas une affaire de profession, elle juge

normal que les professionnels donnent le ton ~ la plupart des dZbats.

Mais encore faull savoir de quelle wlture on parleCLa culture c'est les artistes, la
professionnalisation, ce qu'on pourrait appeler l'industrie des arts et de la culture,
mais c'est aussi la langue, les us les coutumes, le paysage, la fason doptlan vi

fason dont on seeconna’tE (AndrZe SaintGeorges)

En complZmen€ La culture @ rlest pas juste l'art, l'art c'est I'expression de I'%ome,

mais la culture c'est aussi l'identitZ culturelle, la langue, les miEr@.ouise Poulin)

Les lois sur le statut de IQartiste et la dZfindimta culture dressent les frontieres du
milieu culturel. Si CM tente de dZpasser les dZlimitations traditionnelles, ces
dernieres dZfinissent grandement la dynamique du milieu culturel, habituellement
basZe autour de la professionnalisation de la cultedZfinition de la culture

suscite donc des rZflexions quand au r™le de IQorganisation citoyenne et de sa missior
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5.4 Les particularités territoriales

En tant que rZgionaliste, AndrZe Sdbworges est en faveur dOune dZcentralisation
qui permet IOadaptatiau territoire. Affirmant que toutes les rZgions du QuZbec sont
diffZrentes, la directrice de Culture Lanaudisre dZnonce IOapplication unilatZrale
dOidZes convenant " la rZalitZ montrZal@isa.beautZ des Conseils rZgionaux de la
culture, c'est qu'on @ncore toute la possibilitZ de travailler au rythme de ce que
notre rZgion demande. Ce n'est pas standardisZ, et il ne faudrait pas que +a le
devienneE (AndrZe SainGeorges)

Parce que la mZtropole regroupe la plus grande partie du secteur culturebiguZb
elle suscite une mZfiancgi peut «tre fondZe ou non. La diffZrence de chaque rZgion
renforce toutefois un besp de gouvernance dZcentralisgmur 10ensemble du
QuZbexomme pouMontrZal.
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6 Syntheése des entrevues

Le tableau suivant se veut usygnthese tres concise des propos recueillis lors des 14

entrevues rZalisZes dans le cadre de cette recherche.

Tableau 4 - Synthese des entrevues
Qu’est-ce que Culture Montréal ?

Un organisme citoyen qui a pour mission mettreuiure au clur du dZveloppement c
MontrZal. Reconnue comme une instance, un partenaire ou un interlocuteur, 10org:
joue un r™le dOinformateur en interprZtant et analysant les enjeux liZs ~ la culture. E
faire pression sur les dZcideuesgroupe dOintZrsts participe ~ des projets et agit en sou
divers partenaires.

Positionnement et ses parties prenantes

Le positionnement de Culture MontrZal considere uligersitZ de parties prenant
reprZsentant une pluralitZ dOintZrets. Biea fpndZ sur des orientations stratZgiques
dZfinies, le discours de IQorganisation se permet dOZvoluer en fd@déoconjoncture
environnanteet de gs partenariats

Influence et jeux de pouvoir

Le groupe dOintZrsts se sitau centre de jeux deouvoirs qui peuvent potentiellemer
rZsulter en son instrumentalisation. Comme rempart, IQorganisation utilise une ¢
balises, notamment des principes et orientations prZ dZfinies, une action publig
diversitZ de points de vue, et la recherate 10intZret commun au travers dOune Vv
globale. LOinfluence de IQorganisation passe par une forte crZdibilitZ, une reprZser
milieu culturel, un leader dOexceptienun contexte favorable " la culture.

Les indicateurs de succeés de I’organisation

Le succes de IQorganisation peut sembler difficile ~ Zvaluer, car la nature de ses acti
en sorte quOon peut rarement lui attriba¢otalitZ dOune rZalisatietnparce quOune missi
de dZveloppement se rZalise habituellement danadetérme. La notoriZtZ de IQorganisa
et sa reconnaissance par des tiers, certaines rZalisations, la satisfaction de ses obje
ses membres, tout comme IQintensitZ des dZbats sur les enjeux culturels peuvent alo
comme de bons inditeurs de succes de Culture MontrZal.

Autre thémes apparus

On a attribuZ certains factsude succes ~ Culture MontrZalomme son message

|Oexpertise qui le soutient, le travail dOZquipe, la reprZsentation de membres, et sa
rester branchZ la rZalitZ de la culture via la prZsence de jeunes sur le CA. Les dZbat
professionnalisme artistique et la dZfinition de la culture ont explicitZ certaines frontie
milieu culturd. Certains participants ont Zgalement affirmZ bZnZficier oéstédee de
Culture MontrZaltandis quedOautres ont fait IOexpression du besoin dOune gouve
dZcentralisZe en faveur de chaque rZgion du QuZbec.
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Chapitre 6 - Discussion

Une discussion du cas de Culture MontrZal en rZfZrence au cadre dOandpyse et

revue de littZrature a ZtZ feAfindOZtoffer les sujets traitZs par ce mZmoire.

1 Le cas de Culture Montréal percu par le cadre d’analyse

Voici trois sections qui font Zcho aux problZmatiques du cadre dOanalyse

1.1 Les parties prenantes

Les nombreuses fées prenantes identifiZes au chapitre prZcZdent peuvent stre
segmentZes en trois groupes tres lardes dZcideurs, le milieu culturel, et la sociZtZ.
Leurs intZrets, pouvoir, proximitZ et dZtermination " travailler avec Culture MontrZal
ont ZtZ examifs.

1.1.1 Les décideurs

RZpartis sur les trois paliers de gouvernement, les dZcideurs peuvent stre des
politiciens, des fonctionnaires, ou des institutions parapubliquess lidu
dZveloppement culturel. QuQils soient dZdiZs ou non " la question culturedigt ils s
invariablement dans la mire de CM.

Les dZcideurs peuvent avoir diffZrents intZrsts, mais qui grossierement se rZsument
prendre les bonnes dZcisions en fonction dOun contexte assez complexe, oe plusieurs
joueurs tentent de les inciter ~ aller dans diesctions plus ou moins contradictoires.

Une bonne dZcision leur sera favorable professionnellement parce quOen accord avec
leurs missions respectives, et sera sensZe globalement dans la mesure oe elle

conviendra au plus grand nombre possible.

Au regardde la mission de CM, leur pouvoir est grand. lls sont les grands bailleurs de
fonds, ont un pouvoir sur les IZgislations en place, et donc peuvent influencer de

manisre concrste les grandes orientations du dZveloppement de MontrZal.

Culture MontrZal entteent une assez bonne proximitZ avec les dZcideurs. De raison,

le groupe dQintZrsts est plus proche des dZcideurs municipaux, qui sont relativement
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faciles ~ c™toyer dans le quotidien. CM entretient aussi des liens Ztroits avec QuZbec,
pour qui MontrZal nerZsente le plus grand foyer dOactivitZ culturelle. Du c™tZ fZdZral,
la proximitZ est plus difficile pour des questions de territoire, et la question culturelle

y est plut™t dZlaissZe, parce quOen partie compZtence provinciale, ou parce quOel

nOintZressemplement pas les gouvernements en place.

Culture MontrZal est un joueur qui ne peut stre ignorZ par les dZcideurs. Si son
pouvoir est plus important ~ QuZbec et MontrZal, il est un interlocuteur et partenaire
pour tous. Simplement, le groupe dOintfrets convenir ~ leurs intZrets, et cherche *

la faire, par exemple en tentant de leur fournir des informations utiles ~ leurs prises de
dZcisions. CM peut stre politiquement payant, peut «tre utile pour faire progresser les
dossiers des fonctionnaires petut connecter les institutions parapubliques ~ la rZalitZ

concrete du terrain.

1.1.2 Le milieu culturel

Le milieu culturel est le point de dZpart et dOarrivZe de CM. LOorganisme citoyen y

puise ses idZes, mais en meme temps tente dOinfluencer son Zvolution.

Ony retrouve des intZrsts Zvidemment tres divers, mais dOune maniere gZnZrale le
milieu culturé pr™Mne le dZveloppement de la culture. Plus prZcisZment, ses membres
sont impliquZs dans la crZation, la production, la diffusion, et la consommation des

biens alturels, ou dans la dZfense des intZrsts des artistes.

Le milieu culturel a un pouvoir sur I0Zdification de MontrZal mZtropole culturelle,
parce que la vision de Culture MontrZal lui est en grande partie destinZe, ou du moins
en est son acteur principale groupe dOintZrets nOaurait aucune 1ZgitimitZ ou
pertinence de faire la promotion de sa mission sOil nOy avait aucune appartenance. ||
est certain quOune opposition face ~ CM existe au sein de milieu culturel, et que cette

opposition est tres nZfaste pde groupe dOintZrsts.

fvidemment, CM entretient un lien tres Ztroit avec le milieu culturel puisquQil y est
profondZment ancrZ. Ses membres, son histoire et son dZveloppement en sont issus,
et CM y est actif en organisant des ZvZnements, en y recresanesibres, en y

puisant ses idZeg en y cherchant ses appuis. On peut affirmer que le milieu culturel
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contr™|&CM, puisque la majoritZ des membres de son conseil dOadministration en
sont issus. Toutefois, il est important de rappeler que CM ne re fsente milieu

culturel, mais dZfend une vision qui IOimplique directement. La mouvance de CM
peut prendre des dZcisions, utiliser des tactiques, et de tenir des positions qui peuvent
ne pas faire IQunanimitZ au sein du milieu culturel, parce quO ecmertne visent

pas nZcessairement le soutien aux artistes, mais le dZveloppement dOune mZtropol

culturelle pour IOensemble des citoyens.

On trouvera peu de personnes au sein du milieu culturel qui sOopposent ~ la mission
de CM, car on croit que celtg finira ~ long terme par stre bZnZfique pour les
artistes. Si |Oacceptatiole CM se fait grandissante, la perspective de placer le
citoyen devant ou "~ ZgalitZ avec |Qartiste peut encore choquer. Ceci sOexplique par le
fait que le milieu culturel milite padulierement en faveur de la professionnalisation

des artistes. Si CM est favorable ~ cette professionnalisation, sa mission est autre et
passe par |Oacceptation citoyenne des arts et de la culture comme vecteur de
dZveloppement.

1.1.3 La sociéteé

LOoriginalitZ @ CM est le lien que IQorganisation entretien avec la sociZtZ.
LOorganisme citoyen cherche " contribuer ~ IOavancement de la sociZtZ par la culture,
donc tente dOinfluencer ses multiples spheres, tout en y recueillant des appuis pour sa

mission.

La sociZtZherche ~ bZnZficier de tous les impacts positifs que peuvent avoir les arts
et la culture dans son dZveloppement. Dans un® ¥iXdle o sa forte prZsence
constitue un prZ requis, la culture peut reprZsenter une stratZgie de dZveloppement en
tant que tée. Multi impacts, elle peut contribuer ~ diffZrents enjeux liZs ~ IOidentitZ,
IGZconomie, IQurbanisme, le tourisme, I0Zducation, la santZ, 1Qinclusion sociale, ¢

reprZsente un cadre de vie pour tout citoyen.

Avec la complicitZ des dZcideurs et du milmuturel, cOest par la sociZtZ que se
rZalise le dZveloppement de MontrZal par la culture. La volontZ de toutes les
dimensions montrZalaselOadhZrer " la culture comme vecteur de dZveloppement

finit par devenir celle des dZcideurs et par faire le tri@rhhmilieu culturel. COest
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donc IGadoption par IOensemble des acteurs de la sociZtZ qui a le plus de pouvoir sur |

rZalisation de la mission de CM.

Le rZel dZfi de IQorganisme citoyen consiste ~ accro’tre sa proximitZ avec les diverses
spheres de la s@étZ. Si le milieu des affaires, de IOZconomie sociale, du tourisme, de
IOZducation et de IQurbanisme ont de plus en plus de considZrations culturelles,
beaucoup de chemin reste " faire. Les arts et la culture doivent apporter leurs
bienfaits " toute la stZtZ, ce qui passe par une connaissance de ses avantages, un
accroissement du nombre de partenariats et par des principes de dZveloppement ayant
la culture en son clur. En ce sens, CM doit continuer son travail, mais aussi

augmenter le nombre de ses measlgui ne sont pas du milieu culturel.

~

Les impacts positifs de la culture sur la sociZtZ peuvent sOapparenter ~ une
instrumentalisation de ses avantages. Que les arguments socioZconomiques en faveur
de la culture soient mobilisZs nOenleve toutefois risa Valeur intrinseque et ~ sa

force symbolique. En retour, MontrZaltout ~ gagner en choisissant les arts et la

culture comme orientation de dZveloppement.

1.2 Les clés d’influence de Culture Montréal

LOinfluence de Culture MontrZal est composZe de nombrefasmettes
complZmentaireglifficiles "~ isoler, et doit donc stre considZrZemme un tout.

1.2.1 Des communications efficaces

LOinfluence de CM passe en grande partie par la diffusion de son message au travers
dOactivitZs de communication. Pour rejoindre seshres, |[Qopinion publique et les
dZcideurs, IOorganisation dispose de ses propres canaux de dfffusiOnne
considZration certaine des mZdias et dOun-gende tres ZcoutZ dans de

nombreuses spheres de la sociZtZ.

En plus de bZnZficier dOune diffnséfficace, le message de Culture MontrZal est en
lui-meme influent. Toujours formatZ de manisre ~ sOadapter ~ IQauditeur, il integre
une foule dOenjeux dans une vision globale qui rejoint un large Zventail de parties

prenantes et repose sur une expedisesidZrable.

12 fvénements, site web, communiquZs, mZmoires, allocutions, Zditoriaux, lettres dOinformation, etc.
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1.2.2 Une expertise certaine

Une autre source de IQinfluence de Culture MontrZal est prZcisZment sa capacitZ
fournir un ensemble unique de connaissances. De par ses travaux de recherche
(connaissances codifiZes) et sa connexion ~ une tres grdivéesitZ de parties
prenantes intervenant dans la sphere culturelle (connaissances tacites), CM devient un
interlocuteur incontournable sur la question du dZveloppement de la culture *
MontrZal.

LOunicitZ de son expertise ne rZside pas en la poss#sstmmnaissances eles
memes uniques, mais dan®assemblagde diffZrentes connaissances. Cette
multitude de points de rZfZrence rend IQorganisation capable de lier les grands enjeux
de dZveloppement culturel contemporains ~ une connaissance tacit el£taila

rZalitZ montrZalaise en tous points: Zconomique, sociale, politique, symbolique,

institutionnelleet multisectorielle.

1.2.3 Des personnes influentes

Culture MontrZal a un poids par les personnes qui IOaniment. En plus dOavoir une
Zquipe reconnue pola qualitZ de son travail, le groupe dOintZrsts est composZ de
membres fondateurs, dOadministrateurs, et membres des comitZs qui sont pour la
plupart des personnes actives, reconnues, ou meme des tstes dQaffiche du milieu
culturel. Endossant la vision dgroupe dOintZrets, ces personnes influentes
deviennent des relayeurs dOinformation et ambassadeurs du groupe dOintZrets dan:

leurs propres rZseaux.

Simon Brault comme leader ajoute Zgalemempoids tres important. Connu dans
diffZrents milieux, le pragent de CM est un homme charismatique, respectZ, et dont
IQintZgritZ est reconnue. Porteur exemplaire du message de IOorganisation aupres dt
tous, 1Qinfluence personnelle de Simon Brault compte pour beaucoup dans la totalitZ
de IQinfluence de Culture Mofwl.

De plus, IOorganisation compte plus de 900 membres, qui ajoutent un pouvoir non

nZgligeable ~ IQorganisation. Gr¥%oce " leur diversitZ, ils forment une image assez fidsle
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de la rZalitZ montrZalaise. Sans aspirer " reprZsenter le milieu culturel, Gdéepro

un courant dOidZes ou une mouvance lui appartenant en totalitZ.

Enfin, la quantitZ et le gabarit de la commu#auattachZe ~ Culture MontrZal
transformat IQorganisatioren un endroit idZal pour sonder de nouvelles idZes

pouvantprovenir autant desZcideursgu milieu culturebu des citoyens.

1.2.4 Des partenaires de poids

Le pouvoir de CM se manifeste Zgalement par association avec dOautres
organisations. En Ztant partenaire (Ex. MontrZal MZtropole Culturelle) ou mandataire
dOun palier de gouvernemdst.(Agenda 21 pour la culture), CM illustre de maniere

directe son pouvoir dOinfluence sur les politiques publiques.

Dans une optique similaire, IQassociation de IOorganisme citoyen avec dQautres
partenaires comme la Chambre @ommerce ou Tourisme MoraiZoffrent des

opportunitZs dOinfluencer leurs approches respectives en matiere culturelle.

LOassociation d8M avec des instances impliquZes dans le dZveloppement culturel

crZ£ une proximitZ qui se traduit en influence.

1.2.5 Une crédibilité, pertinence et transparence

Cette triade est formZe dOingrZdients fondamentaux de IQinfluence de Culture
MontrZal.

La crZdibilitZ de IQorganisation est source dOinfluence en renforsant le poids de son
discours Culture MontrZal dZfend une vision integre qui lui vaut utengion, quOon

soit pour ou contre ses positions. Issue dOune cohZrence dans le temps et par rapport
sa vision, la crZdibilitZ de CM lui octroie une libertZ dOappuyer certaines opinions ou
projets pouvant etre pereus comment controversZs, sans que e votontZ de

IOorganisation soit nZcessairement remise en question.

En sOassurant de toujours contribuer de maniere pertinente aux dZbats, les prises de
position de Culture MontrZal sont attendues, parce quQelles amenent un Zclairage
nouveau sur les enjeen prZsence. La pertinence de son intervention fait en sorte de

ne pas essouffler son influence, ou IOattention quOon lui accorde.
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La transparence des activitZs de Culture MontrZal quant " elle porte ses dZbats sur la
place publique. Ceci amene une dyrigue totalement diffZrente, qui notamment
accro’t la pression sur les dZcideurs, tout en leur imposant une certaine obligation de

rZponse et imputabilitZ.

1.2.6 Une vision qui porte

DOune certaine manisréa vision proposZe par CM eslliememe influente. Sa
transversalitZ ~ IQintZrieur du milieu culturel et son ancrage " |QextZrieur @& celui
propose une voie de dZveloppement particulisrement pragmatique, parce quQelle

considere dans sa vision les rZalitZs plurielles de son environnement.

Si la perspective dplacer la finalitZ de MontrZal avant les moyens pour y parvenir
peut paraitre plut™t subtile, elle a le mZritiaide vivre une vision clairgui facilite
|IQargumentaire et recueille les appuis. Car IQobjectif tompbct dZfini est
rassembleur epemet dOZviter certaines dissensions au nom dOune vision qui fait

pratiquement consensus, celle de MontrZal mZtropole culturelle.

Plut™t que de faire des demandes spZcifiqueslgs intZrsts de ses membres

pour le milieu culturel dans son ensemblegrieupe dOintZrets revendique dans une
logique de contribution " la concrZtisation dOun projet de sociZtZ auquel il est difficile
de sOopposer. Si la nature des revendications peut parfois etre la meme, elle est
sensiblement diffZrente lorsque faite au ndmbien commun, de manisre " faire
profiter IOensemble des parties premsardes citoyens aux commeream s passant

par le milieu culturel et ses artistes. En dOautres mots, Culture MontrZal cherche ~
illustrer la voie vers la rZalisation d@uojet canmunplut™t que de revendiquer pour

des intZrets particuliers. COest prZcisZment dans cette nuance que rZside la capacitZ
rZunir la sympathie dOune foule de joueurs, qui se traduitegnfluence accrue

pour IOorganisation.

Il est Zgalement importanednentionner que les idZes promues par Culture MontrZal
font partie dOune philosophie de dZveloppement qui est particulisrement en vogue °
|Qere de I0Zconomie crZative. Bien de son temps, la vague gGilburé MontrZal

vient certainement accroitre sonpact.



1.3 L’évaluation du succes de son influence

LOZvaluation du succes de IQinfluence de CM est importante, car elle constitue un
retour qui influence IOZlaboration de sa position stratZgique.

La notoriZtZ de IQorganisation aupres dOune foule dOintsivienasprise de ses
contenus pa des tiers, sa prZsence mZdiatique, tout comme IOadhZsion et la
participation ~ CM de membres issus de IQextZrieur du milieu culturel constituent les

indicateurs principaux de IQimpact de IQorganisation citoyenne siZa.so

E 10intZrieur du milieu culturel, cOest la capacitZ de mobilisation des membres et de
candidats au CA, la vitalitZ de IOanimation et de IQinformation sur les enjeux, et la

satisfaction des objectifs internes que CM peut Zvaluer son succes.

Toutefois cOest lorsque CM est capable de transformer sa vision en rZalisations
concretes que IOorganisation dZmontre le plus le succes de ses actions. Meme si ces
avancZes ne sont pas uniquement attribuables ~ CM, les augmentations de budgets
dans le secteur dests, IOadoption de politiques publiques, la crZation dOZvenements,

IOannonce de programmes de soutien aux arts, la rZalisation de projets de
dZeloppement et dOinfrastructusest des expressions tangibles du cheminement de

CM vers la rZalisation de sdgsion.

Bien quOZgalement liZe au milieu culturel et ~ la sociZtZ en gZnZral, la rZalisation de
ces projets passe nZcessairement par les dZcideurs ayant un pouvoir direct sur le

dZveloppement de MontrZal.

1.4 La gestion de la position stratégique de Culture Montréal dans son

contexte d’action

Une rZponse plus explicite " la question de recherche est ici dZveloppZe " partir de
IOensemble des ZIZmagniEcZdemment abordZs

Comme nous IQavons vu, la position stratZgique de CM est fondamentalement liZe
ses paies prenantes. Le groupe dOintZrsts a ZtZ fondZ pour faire la promotion dOune
vision du dZveloppement de la ville. Sa mission prZvoit donc par dZfaut agir sur les

parties prenantes impliquZes dans IOavancement de la culture ~ MontrZal. Mouvement
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citoyen, Qilture MontrZal ne dispose pas dOun pouvoir 1Zgal de dZcision ou de
reprZsentation. LOorganisation est alors dZpendante de ses parties prenantes pou

assurer la concrZtisation de sa vision.

1.4.1 Une position construite en fonction des parties prenantes

~

Comme & facteur de succes le plus observable = court terme consiste en des
rZalisations liZes aux dZcideurs, il nOest pas surprenant que CM cherche " construire

sa position stratZgique afin de les influencer.

Ceci signifie que IQorganisation citoyenne doitutile aux dZcideurs. Par exemple,
CM doit etre en mesure de guider le travail des fonctionnaires afin que leurs
programmes reflstent la rZalitZ du terrain, dOorienter les politiciens afin quOils
adoptent des positions politiquement payantes en regaa gleettion culturelle, et
doit pouvoir fournir les arguments pour unigitimation externe des actions

culturelles des diffZrentes instances dZj" actives dans le dZveloppement culturel.

De I1Qautre ¢™tZ, CM marchera main dans la main avec les dZcigeaisandes
compromis, et acceptera merd@®etre instrumentalisZ par eflils servent de manisre
tangible les intZrsts de sa vision, qui par ailleurs peuvent sQaccorder tout " fait. Cette

relation doit «tre un jeu oe tout le monde gagne.

Toutefois, CultureMontrZal a bien compris que si le succes de sa mission passe par
des rZalisations liZes aux dZcideurs, il passe donc Zgalement par un ancrage profond

dans le milieu culturel et IOadhZsion de la sociZtZ ~ son projet.

Pour servir dOinterlocuteur aux dZeide le groupe dOintZrets doit reprZsenter le
courant de pensZé suivre sur la question culturelle. Ceci implique que CM ait une
certaine reconnaissance du milieu, quOelle se montre capable dOy animer des dZbat:
et quOelle dZmontre une vitalitZ exemplabservable dans ses communications, son
nombre de membres et son conseil dDadministration. CM doit aussi stre capable de se

dZmarquer en fournissant un bagage de connaissances unique et dOune vision globale,

LOinfluence de CM sera grandissante enpoimgs de vue si IQorganisation citoyenne
sait rZunir des appuis " IQextZrieur du milieu culturel. Non seulement les autres

secteurs peuvent et doivent contribuer directement au dZveloppement MontrZal
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mZtropole culturelle, mais 10adhZsion citoyenne alsec de la culture valide la
pertinence de la mission de IOorganisation, tant aux yeux du milieu culturel que des

dZcideurs.

De plus, comme IQinfluence de IQorganisation ne repose pas sur des pouvoirs rigides
le groupe dOintZrets doit avoir une solidelititZ, une pertinence et une cohZrence

" toute Zpreuve, en plus dOavoir une bonne rZputation et de faire preuve de bonne
volontZ.

En somme, les dZcideurs considereront Culture MontrZal sOil est en mesure de leur
fournir une vision globale, cohZrentesensZe, entZrinZe par le milieu culturel et une
diversitZ dOautres secteurs de la sociZtZ. LOadhZsion gZnZrale " la mission constitue
meilleur argument pour convaincre les dZcideurs, cOest pourquoi les positions de
Culture MontrZal doivent intZgrer I@emble des intZrsts des parties prenantes liZes

au dZveloppement de la culture ~ MontrZal.

1.4.2 Une position évolutive inscrite dans une idéologie a long terme

La position stratZgique de Culture MontrZal peut stre conceptualisZe en deux niveaux.
Un niveau globlet idZologique, dZfinit sur umorizon ~ moyen et long terme qui
cherchele consensus ~ travers des priges gZnZraux. Un niveau concs@ajustant
dans le court termequi tient des positions rZsultantes dOun calcul des intZrsts en

prZsence, en accoagec le niveau supZrieur.

Soumise " IQactualitZ, aux projets en cours, aux changements politiques et aux
mutations du secteur culturel, la position stratZgique de Culture MontrZal doit se
rZinventer constamment afin dOassurer une adZquation entre saghlasioultitude

dOintZrsts des parties prenantes du dZveloppement culturel.

comme IQorganisation cherche ~ avoir des impacts tangibles, elle est condamnZe ~ se
prononcer ou ~ proposer des avenues qui ne peuvent pas toujours plaire " la diversitZ
des intZets de ses parties prenantes. CM est balancZe par les jeux de pouvoir o elle
doit tant™t satisfaire les intZrets des uns, tant™t satisfaire les intZrets des autres, e

tant™t exprimer son dZsaccord.
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Les positions concrstes de CM sont possibles parcellgsi@®&inscrivent dans des
orientatons stratZgiques bien dZfinigai lui laissent une marge de maniuvre. De

plus, les positions de CM doivent reposer sur des principes gZnZraux qui recherchent
un consensus, pour balancer ses positions contextuelleseqoeuvent satisfaire

I©ensemble des intZrsts.

2 Le cas de Culture Montréal en référence a la littérature

Cette discussion tente de situer le modele de Culture MontrZal par rapport aux themes

explorZs dans la revue de littZrature.

2.1 Le groupe d’intéréts

Culture MontrZal correspond tout ~ fait aux dZfinitions dOun groupe dQOintifests te

que proposZes dans la section trois de la revue de littZrature.

2.1.1 Un groupe d’intéréts qui contribue a la gouvernance

Les activitZs de CM correspondent tout " fait ~ la dZfinitifric Montpetit sur les
groupes dOintZrsts. LOorganisation citoyenne souhaite agir sur la gouvernance de la
culture ~ MontrZal, tout en restant ~ I0extZrieur de 10appareil de IOftat. CM propose
une foule dOactivitZs, notamment la fourniture de sefvies membregies prises

de positions et campagseubliquesdQinformation.

Selon la typologie proposZe par Montpetit (2002), Culture MontrZal correspond au
type Cgouvernanc&. DOabord, la forme de sa communication avec IOftat ne se
rZsume pas ~ une spte transmission de demandes. Si IQorganisme peut certes
revendiquer, il met son expertise au service des dZcideurs afin de les guider vers ce
qui convient le mieux " la rZalitZ des arts et de la culture ~ MontrZal. La vision
globale de CM, sa connaissardes enjeuxculturels contemporains joinvec une
connaissance tacite de la rZalitZ montrZalaise/Zseau intZrieur et extZrieur au
milieu culture] ainsi quOune certainerZdibilitZ lui permet de fournir des
connaissances utiles aux dZcideurs, gqp@ilgaient difficilement obtenir autrement.

La capacitZ unique de CM " fournir une connaissance utile esed@ai#connue par

les dZcideurpuisque IOorganisme est partenaire du plan dOaction MontrZal MZtropole
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Culturelle il a eu une influence sua politique culturelle de MontrZale Ministere

de la Culture IOa mandatZ de faire les consultations montrZalaises autour du projet de
IOAgenda21 pour la cultures politiciens 1Qutilisent pour effectuer des coups de
sonde, etc.

Un autre axe de la typajee de Montpetit est la portZe de la communication, qui peut

«tre globale ou spZcifique. DOemblZe, la portZe de la communication de CM peut stre
considZrZe comme globale, car elle sOeffectue en grande transparence sur la place
publique. De plus, IQorgartisa citoyenne ne dZfend pas 10intZret de ses membres,
mais propose la rZalisation dOursiomi dOune mZtropole cultureljei touche la

totalitZ de ses citoyens. Cette vision dOensemble, qui place le citoyen et son
environnement en son ceaet dZpasses frontieres du milieu culturehmene CM °

sOexprimer de maniere ~ couvrir la globalitZ des enjeux liZs ~ sa mission.

LOessence de sa vision, son caractere citoyen, tout comme sa capacitZ ~ faire avancer
les dZbats autour de la cultyrace Culture MomZal dans la catZgorie des groupes

dOintZrets pouvant servir le bien commun.

2.1.2 Un espace entre le micro et le macro

Culture MontrZal correspond Zgalement "~ la dZfinition du groupe dQintZrsts proposZe
par Michel Cartier (2002). Regroupement citoyen, IOsgtmn a ses leaders, elle
encourage la participation de ses membres ~ son projet, les consulte de maniere
formelle ou informelle, et peut agir comme organe de concertation pour des
partenaires externes ou pour les projets dans lesquels elle est impGaZsst
Zgalement une intizce entre le citoyen et IOftatisquelle sé constituZe de
membres civilsqui veulent faire pression sur les dZcideurs pour influencer le
dZveloppement de la ville. EntitZ dynamique et Zvolutive, la mouvance de CM est un
lieu de discussions, de rencontresdet maillage qui recherche le consensus et
IGadoption de valeurs commuiaéis de permettrau dZveloppement culturel de la
mZtropole de rZaliser pleinement son potentiel.

En rZfZrence aux paliers de Cartier entre |Oindigida sociZtZ, CM se situe au
second niveau. LOorganisation nOest plus un regroupement informel os priment les

relations interpersonnelles, mais une entitZ formelle dDengagement et dOaction pour le



citoyen. Base de IOimplication politique, CM vise “ueficer les dZcideurs qui se
situent au niveau supZrieur. E la fois permZable ~ tous ceux qui sOintZaessent
dZveloppement de la cultuet aux contraintes des dZcideurs, CM reprZsente un
espace tampon entre les niveaux micro et maflette position de rgupe
intermZdiaire rappelle le conceptm@dlegroundyui sera discutZ subsZquemment.

2.2 Le centre d’expertises

Une caractZristique importante de Culture MontrZal rZside en sa capacitZ " recueillir
plusieurs types de connaissances et ~ en faire la diffudi@s concepts de
connaissance explorZs daasrévue de littZrature sont ~ nouveZwoquZsafin de

crZer des parallsles.

2.2.1 Une diversité de connaissances

Culture MontrZal a uneertaine capacitZ de recherctiei lui donne acces aux
connaissances codifiZesichant “sa pratique. Sa permanenanpte une analyste
recherchisteet la directrice de IQorganisation est considZrZe comme bien au fait des
tendances du dZveloppement culturel. Le prZsident de Culture MontrZal a aussi un
intZret pour la recherche, qustenotamment observable dans le nondeeZfZrences

quOil a utilisZ pour Zcrire son propre essai sur le dZveloppement culturel. Avec en plus
une structure qui favorise la participation des membres, notamment via des comitZs
de rZflexion thZmatiques, CukkuMontrZal est une organisation en mesure de bien
comprendre quelles sont les grandes aecds du dZveloppement cultusgl les

raisons de leurs existences.

Culture MontrZal a ZtZ fondZ sur une structure qui vise ~ maximiser sa capacitZ "
recueillir desconnaissances tacites. LOorganisation compte 21 personnes sur son
conseil dOadministration, six comitZs thZmatiques, et favorise |Oexpression de ses
membres au travers de nombreux Zvenements et dOune vie dZmocratique animZe.
LOorganisation sOest crZZ sea important au fil des dossiers dans lesquels elle
sOest impliquZe, et via les nombreux partenariats effectuZs avec des parties prenante:
de tous les secteurs. La qualitZ et la nature du contact que Culture MontrZal entretien

avec un si grand nombre d@ivenants lui permettent de conna’tre les personnes clZs



du dZveloppement culturet dOavoir une connaissance fine de la maniere dont il est

constituZ sur le terrain.

Les types de savoir de Culture MontrZal, ainsi que la nature de sa mission lui
permétent de produire ce que Asheim, Coenen et Vang (2007) nomment la
connaissance symbolique. La position non partisane de Culture MontrZal, qui ne
reprZsente pas les intZrets dOun secteur en particulier, qui nOest pas une instanc
gouvernementale, et qui mispose pas dOun pouvoir officiel, reprZsente un terrain
neutre capable de faire vivre une vision symbolique, pure au sens o elle nOest pas ~

la solde dQintZrets particuliers.

Ainsi, MontrZal mZtropole culturelle nOa pas la meme signification lorsquadiéena

par un rgroupement de la sociZtZ civije par des fonctionnaires ou politiciens.
LOattention mZdiatique y est autre, les motivations sont persues diffZrerament
IGadhZsion de la communautZ y est plus profonde. De par IQintZgritZ de sa positior
citoyenne, CM est capable de faire vivre une vision symbolique, qui sera plus

facilement rZappropriZe par les citoyens.

2.2.2 Une unité géographique propice a la circulation de ’'information

Cette propension ~ accumuler une diversitZ de connaissances et " iVa@eune

vision repose sur la nature non partisane de Culture MontrZal,ausss sur la
territorialitZ limitZe de ses activit/3i la capacitZ de recherche et le rZseau de CM lui
permettent de se tenir au courant des buzz internationaux sur le dZweloppe
culturel, la ville comme terrain de jeu lui permet de rdtudes rumeurs, les
tendanceset les impressions locales. Le terrain gZographique limitZ facilite les
rencontres face " face, tout comme la connaissance dZtaillZe des rZpercussions des

grards enjeux.

Selon la thZorie de Cohendet, Grandadam, et Simon (2010), Culture MontrZal peut
otre comparZ " une sorte dgeiddleground.

Par la nature des dossiers qui IOoccupent, Culture MontrZal est en contact avec des
artistes, organisations, tendancesstiques, et voies de dZveloppement qui ne sont

pas encore reconnues par les instances officielles et les dZcideurs. Parce que CM nOes
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pas confinZe ~ un secteur prZcis, ne reprZsente pas un type de personne en particulier,
et est en mesure dOentretenitien de proximitZ avec ce ¢c™tZ underground, elle est
capable de fournir une lecture du terrain plus jasteles instances officielles, qui
peinent " sortir de la rigiditZ de leur cadre habituel.

Dans IQautre sens, CM est capable de transmettre kgyesest opportunitZs venant

de IOuppergrounders les artistes et organisations qui ne sont pas encore pleinement
organisZs. La capacitZ de soutien et son r™le conseil parvieres aiguiller
adZquatement vers les programmes, opportunitZs et typieiti@agui sont favorisZs

par les instances officielles.

La proximitZ des instances officielles et de la base du milieu culturel place CM dans
une position dOintermZdiaire. LOorganisme citoyen est un point de rencontre pour tous
les intervenants du dZvelsement culturel montrZalais, quOils soient formels ou non.
Plus que de simplement faire circuler les informations de part et dOautre, CM est
capable de les dZcoder et les traduire en messages comprZhensibles de tous.
LOorganisation citoyenne charge dei§iation les besoins et tendances Zmergeants
des parties prenantes de la sphere culturelle montrZalaise, assurant un dialogue dans

une langue commune.

2.3 Un outil a la gouvernance

Culture MontrZal est un groupe dOintZrets qui contribue " la gouverdarseteur
culturel montrZalaigans 1Qoptique de favoriser son dZveloppement. Il est possible de

N

lier le cas de cette organisation ~ certains concepts sur gouvernance du milieu

culturel.

2.3.1 Une contribution a une gouvernance flexible et décentralisée

Comme CM népas de pouvoir de dZcision, on ne peut la considZrer comme un palier
de gouvernance traditionnel. Toutefois, IQorganisme citoyen convient ~ 10esprit dOun
systeme de gouvernance de la culture en rZseau, telZquig par Cliche, Mitchekt
Wiesand (200R
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Dans une Zpoque o+ IOZclatement des parties prenantes du dZveloppement culturel
rend impossible un seul foyer de dZcision, une organisation comme CM tnoeive

|ZgitimitZ de contribuer ~ sa gouvernance.

Lieu o se rencontrentitoyens,acteurs culturel publics, privz, et non lucrati ainsi

que des reprZsentants de dOautres secteurs influensant le dZveloppement culturel, CM
est un terrain propice pour rZinventer les fasons de collaborer ~ IQere de la
dZcentralisation. Sa flexibilitZ la rend capablecdgable de suivre les mutations de

son environnement pour proposer une vision de dZveloppement contextuelle,
intZgrant les diffZrents intZrets des partenaires du dZveloppement de la culture *
MontrZal.

2.3.2 Une appropriation qui favorise la mise en ceuvre

En plus de fournir une comprZhension de la complexitZ des interactions du milieu

culturel qui oriente les prises de dZcisions, CM favorise leur mise en fuvre.

La discussion des avenues de dZveloppement au sein dOune organisation comme CN
permet leur approprian par les parties prenantes de la culture. En contraste avec les
idZes qui viennent dOen haut, les idZes dZbattues au sein de CM ont une plus grand:
|ZgitimitZ, et peuvent etranieux adaptZes et comprises. Une plus grande adZquation

et appropriation de lpart des acteurs du milieu culturel favorisent la mise en chantier

des nouvelles avenues de dZveloppement.

Une certaine appropriation de |Qorientation du dZveloppement culturel par la
mouvance de CM est donc favorable aux dZcideurs. Avec les positioren qui
Zmanent, ils disposent de IQinformation suffisante pour prendre des dZcisions
ZclairZes et rZalisables. Le travail de concertation rZalisZ au sein de CM fait Zmerger
des positions ayant dZj" fait IOobjet de dZbats, ce quiapssitfaciliter certaines
Ztapes de consultation publique.

2.3.3 Une effervescence bénéfique

LOanimation de la sociZtZ civile sur la question culturelle renforce la pertinence des
institutions Ztatiques dZj" impliquZeans le dZveloppement cultuesi prouvant que

cette question estid@portance pour la sociZtZ.



En dus dOavoir un interlocuteur qui permet de travailler plus Ztroitement avec la
rZalitZ du milieu, CM fournit aux Conseils des arts, ~ la Direction de la culture de la
ville, SODEC et autres institutions parapubliques uneraemtation citoyenne qui
globalement leur est favorableur permettantle mieux se positionner ~ 1QintZrieur

de |Oappareil Ztatique.

DOune maniere globale, I0appui et IOapport de CM aux dossiers et aux orientations dt
dZveloppement culturel reprZsentem outil de gouvernance utile.

2.4 Une réponse a des enjeux contemporains

2.4.1 Une légitimité accrue

Si IQappropriation de la culture par un groupe restreint et son incapacitZ ~ contribuer
aux grands enjeux contemporains reprZsentent des menaces pour le dieaiopp
culturel (Teillet2009), la plateforme de CM contribue ~ lwdonner une |ZgitimitZ

nouvelle.

La volontZ de IOorganisation citoyenne de vouloir sortir le milieu culturel dOune
position uniquement fondZe sur la revendication pour viser une contribution a
dZveloppement de la sociZtZ reprZsente un changement qui nOest pas san:
consZquencél remet la culture en contexes prouve que sorpport ~ la sociZtZ est
multiple et bZnZfique pour tous. De plus, la rZappropriation citoyenne des arts et de la
culture via IQorganisation citoyenne propulse MontrZal dansolerr@nt cultureE

contemporain, oe les arts sont IQobjet de considZrations multiples.

2.4.2 Un lieu qui considére I’élargissement de la culture

E 10Zpoque o- les parties prenantes de la culture chagtgensa dZfinition tend
sOZlargir, la vision ouverte de Culture MontrZal rend possible certaines adaptations.

Elle rZpond "~ une rZalitZ oe la culture et ses acteurs ne correspondent plus
nZcessairement aux dZfinitions proposZes par IOftat, sestidnstitwu les
associations professionnelles. Au travers de la diversitZ de son implication, CM prend
acte de ces changements et reprZsente une organisation capable de convier les

nouveaux acteurs du dZveloppement culturel ~ la discussion.
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Culture MontrZakontribue "~ IQextension du dZveloppement culturel au del” de ses
frontisres  traditionnelles, en cohZrence avec I0Zvolution contemporaine.
LOorganisation citoyenne peut donc reprZsenter une porte vers IOacceptation des

nouveaux joueurs du dZveloppementwreltpar les instances officielles

2.4.3 Un atout pour le développement de Montréal

En faisant la promotion de la culture comme moteur de dZveloppement de la ville,

CM contribue " placer MontrZal sur la carte des mZtropoles internationales.

En plus des bienfes directs de la culture, son effervescence peut avoir des
rZpercussions importantes sur IQavenement des industries culturelles ~ MontrZal. E
|Qere de IOZconomie crZative, la mZtropole culturelle ne peut quOstre bZmiAfique
MontrZal.
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Chapitre 7- Conclusion

1 Des objectifs atteints

Ce travail de recherche sOest intZressZ ~ comprendre comment un groupe dOintZrets d
la sociZtZ civile gere sa position stratZgique afin de rZaliser sa mission dQinfluence sur
le dZveloppment culturel. Plus prZcisZmemit ZZ observZs la relation que le groupe
dOintZrets entretient avec ses parties prenantes pour IOZlaboration de sa positior
stratZgique, ses mZcanismes dOinflyehdes criteres dOautoZvaluation du succes de

son action.

Une revue de la littZrature a ZtieefuZe afin de disposer des connaissances actuelles
sur le sujet, suivi par un cadre dOanalyse qui a permis de dZlimiter des paramstres
prZcis ~ Ztudier. Culture MontrZal a ZtZ le cas sZlectioan£gcgroupe dOintZrets
rZpondaux criteres afin de rZaer ce mZmoire, en plus de reprZsenter un modele

particulier dOorganisation qui est peu documentZ.

La prZsente recherche sOest avZrZe concluante, car elle a permis dOexpliquer ¢
analyser I0influence dOun contexte sur la position stratZgique du graipesdOin
Culture MontrZal.

2 Des apprentissages

DOabord, ce mZmoire a permis déppnendre davantagaur ce quOest rZellement
Culture MontrZal. Groupe dOintZrets faisant la promotion du dZveloppement de
MontrZal par la culture, CM entretient une relation ipalitre avec ses membres,

entre autres parce que cetixpeuvent etre de simples citoyens qui adherent = sa
mission. De plus, IQorganisation nOest pas engagZe dans la dZfense des intZrets de s
membres de manisre directe, mais fait plut™t la promotioned{@Zologie de

dZveloppement qui pourrait toutefois leur etre profitable " long terme.

Reconnue comme une instance, un partenaire ou un interlocuteur, IQorganisation

citoyenne joue un r™le dOinformateur en interprZtant et en analysant les enjeux liZs °
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la culture. En intZgrant IOensemble des secteandielu culturel dans sa visicgt en
reconnaissant la pertinence de IQimplication dOune diversitZ de spheres de la sociZtz
dans le dZveloppement culturel, CM dispose dOune expertise couvrant IOensemble de
la question culturelle. Cette connaissance globale permet ~ IQorganisation de fournir
une lecture complete desieux du dZveloppement cultumgli est interprZtable par

IOensemble de ses parties prenantes

Cette recherche a Zgalement permis dOidentifier plerties prenantes de
IQorganisationpaceptualisZes en trois groupP®abord les dZcideurs, qui acceptent
de travailler avec culture MontrZal dans la mesure o« le groupe dOintZrsts leur est
utile. Ensuite, le milieu culturel qui quant " lui dZsire jiesfde maniere directe des
rZpercussions positives de |OZlaboration dOune mZtropole culturelldéa BofiiYtZ

et ses nombreuses spheigs cherchent " intZgrer les arts et de la culture dans leur
cadre de vie, ou dZsirent bZnZficier des avantagastsduQils peuveptocurer

leurs secteurs respectifs.

Cette recherche a aussi permis dOidentifie sZrie de clZs dOinfluegoeagissent
comme un toutLa diffusion du message au travers des activitZs de communication
contribue ~ IQinfluence de CMoutefois, le message {mieme a un impact, car il
integre une foule dOenjeux gélx dans un format accessibl®expertise unique de
CM, composZe dOune connaissance des grands enjeux culturels couplZe ~ une
connaissance tacite de laliZaMontrZalimpose CM comme un incontournable sur

la question culturelle.e facteur humain est aussi dZterminant pour Culture MontrZal.
La permanence, les comitZs, les membres, les adminissasebien szr le prZsident
agissent comme des ambassadeurs, alimentergai@®ation et constituent une
reprZsentation du milieu culturejui lui est utile. LOassociation avec divers
partenaires, quOils edi gouvernementaux, internes ou externes au milieu culturel,
fournit ~ CM la possibilitZ de les influencer directemdra.crZdibilitZ estaussiune
composante fondamentale qui dZterenie pouvoir de IQorganisatien ajoutant un
poids ~ son opinion. En agissant en transparen@n gertinence CM conserve sa
crZdibilitZ et peut se permettre une certaine libertZ damsises de position. Enfin,

la vision de IQorganisation est -efleme influente, car elle place perspective sur la
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finalitZ de MontZal. LOobjectif est rassemblparce quOil se dZfinit comme un projet

de sociZtfui sOadresse " tous.

Un autre apprergsage de cette recherche concerne la position stratZgique de Culture
MontrZal, qui est coneue en considZration de la diversitZ de ses parties prenantes
selon la conjoncture environnante et I0idZologie de sa mission. Le groupe dOintZrsts
gere dOabord sa ptisn en cherchant le consensus au travers de principes gZnZraux
stables et des orientations stratZgiques dZfinies sur trois ans. Ces guides lui laissent
ensuite une marge de manluvre afin que IQorganisation puisse tenir des positions
circonstancielles, aptZes aux forces en prZsence, mais qui ne peuvent satisfaire

I©ensemble des intZrsts.

Il est certain que Culture MontrZal cherche " faire pression sur les dZcideurs afin
dOassister " des rZalisations ou annonces concordant avec sa mission. Toutefois, CM a
bien compris que son influence sur les dZcideurs passe par un ancrage profond au
milieu culturel, qui est " la fois son point de dZpart et dOarrivZe. De plus, IOinclusion
dOune diversitZ dOacteurs de la sociZtZ dans la vision de Culture MontrZal augment
son infuencecar rien nOest plus convainquant que IOadhZsion gZnZrale ~ son projet de
sociZtZ. En somme, la position stratZgique de Culture MonsZakagnante lors

quOelle rallite plus grand nombre de parties prenantes.

La rZfZrence " la littZratura Zgalement permis de tirer certains constats. Culture
MontrZal reprZsente un modsle de groupe dOintZrsts compatible avec le bien commun.
De par la nature de ses membres et sa relation avec leurs intZrsts, CM reprZsente un
lieu dOengagement, dOaction etedeZsentation qui en fait une interface entre le
citoyen et les diffZrents paliers de gouvernement. PermZable aux citoyens qui
sOintZresserdu dZveloppement de la cultuet aux rZalitZs des dZcideurs,
IQorganisation reprZsente un espace tampon entigdaux micro et macro de notre
SociZtZ.

De plus, dans un contexte os le nombre de parties prenantes du dZveloppement
culturel sOaccroit, CM constitue un outil de gouvernance flexible. Sa structure et sa
nature font en sorte que IQorganisme citoyen agstbte de rZunir une diversitZ
dOacteurs qui nOont habituellement pas de lieu cofavanisantune Zmergence de



Y&

propositions et dOidZes nouvelles. Ces avenues de dZveloppement sont toujours
rZalistes parce que dZveloppZes par les acteurs du dZvelopgsraanie optique de

mise en luvre

Finalement, Culture MontrZal esine organisation qui donne une |ZgitimitZ
renouvelZe au dZveloppement culturel en favorisant sa rZappropriation citoyenne, et
en lui permettant de contribuer ~ une foule dOenjeux de ogipeshent

contemporains.

3 Les limites de la recherche

Comme toute recherche, ce mZmoire comporte des limites qui mZritent dOstre
soulignZes. Tout dOabord, 10Ztude de cas unique ne permet pas de meitem celui
perspective avec dOautres exemples. La caispardZtaillZe de Culture MontrZal ~

dOautresrganisations aurait permis de mieux identi§ies similitudes et diffZrences.

La mZthode principalement qualitative aurait pu etre renforcZe par davantage
dOanalyse documentaire. Une quantitZ plus impertdaet documents internes,
dOarticles de journaux ou autres aurait pu confirmer ou dZtailler les affirmations des

informans.

Le choix de ceuxi et le nombre limitZ dOentrevues (14) a-geailimitZ la diversitZ

de points de vue au sujet de Culture Maatr Plusieurs personnes contactZes pour
participer " la recherche nOont offert aucune rZponse, tandis que aertaiesisZ
par manque de tempsi par conflit dOintZet

Les donnZes recueillies sont tres contextuelles. Issues dOun milieu cultimeligrart
les perceptions des informarsiont circonstancielles et auraient pu stre diffZrentes
une autre Zpoque, dans un climat politique diffZrent, damsamnjoncture diffZrente

face ~ la culture, etc.

Ces limites sont toutefois normales et typiqueselles que IQabtientdans le cadre
dOune Ztude de cas gZographiquement et historiquementsitsiZ il nOy a aucune
raison de croire que les donnZes recueillies, tout comme leur analyse, soient

problZmatiques.



4 Des pistes supplémentaires a explorer

Beaucoup de recherche reste ~ faire, tant au niveau la gestion des groupes dOintZrets

que du dZveloppement culturel

Au sujet des recherches supplZmentaires sur la gegé®mroupes dOintZrsts,
davantage de cas issus de diffZrents milieux pourraientttigZs afin dOextraire des
principes gZnZraux de IOinfluence dOun contexte sur leurs positions stratZgiques. Le:
conclusions de ce mZmoire pourraient stre comparZes ~ des groupes d@joiZret
situent leurs actions sur des questions dOintZret pubtiune IOenvironnement, la

santZ ou I®Zducation.

En ce qui concerne le dZveloppement culturel, plusieurs recherches pourraient stre
rZalisZes afin de comprendre les impacts de IOZlargissement de la dZfinition de la
culture et de IQaccroissement de son nem®acteurs sur la gouvernance du milieu
culturel. En ce sens, il serait intZressant dOen apprendre davantage sur les

rZpercussions de I0Zconomie crZative sur le dZveloppement culturel.



Annexe

1 Guide d’entrevue semi dirigée

Définition d’une partie prenante : la thZorie de parties prenantes dZfinit cetiean o
fonction de 10intZret quOelles possedent en une organisation, et non uniquement par 10intZret
quOune organisation porte en elles. (Donaldson 1995)

Theémes abordés
Culture Montréal

« Comment percevevous Culture MontrZal, et comment interprAtens sa mission?

Positionnement et parties prenantes

« Quelles ont ZtZ les parties prenantes dans IOhistoire de Culture MontrZal, et quel r'™le
ont-elles jouz?

*  Quelle a 7tZ IGinfluence des parties prenantespsitn stratZgique de Culture
MontrZal, et comment omles rZalisZ cette influence?

+ Quelles sont les principales parties prenantes de Culture MontrZal, et quels sont leurs
intZrets?

Jeux d’influence et parties prenantes

« Comment dZcririexous les jeuxdOinfluence entre Culture MontrZal et ses parties
prenantes?

« Par quels moyens ou mZcanismes sQeffectue ce jeu dOinfluence?

« Comment receverous lOinfluence de Culture MontrZal, et comment percees
IOinfluence que vous avez sur Culture MontrZal?

Evaluation du positionnement et parties prenantes

+ Comment penserous que Culture MontrZal Zvalue le succes de sa position
stratZgique, par dZfinition liZe ~ ses parties prenantes?

«  Comment Zvaluezous la satisfaction de vos intZrsts en regard de votre relatien
Culture Montrzal?

«  Existet-il un lien entre la fason dont Culture MontrZal Zvalue le succss de sa
stratZgie, et les jeux dOinfluence qui rZsultent de la pluralitZ des intZrets?



2 Participants aux entrevues
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