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Rapport de synthèse 

Vue d’ensemble 
Le Conseil des Arts du Canada a commandé ce rapport dans le cadre de son programme 
en matière de bon fonctionnement organisationnel. Le rapport est axé sur les questions de 
patrimoine, de transition et de succession au sein des organismes artistiques bénéficiant 
d’un soutien à l’exploitation du Conseil. Le document définit et analyse ces questions, 
détermine si d’autres organismes subventionnaires s’en préoccupent et propose au 
Conseil des moyens d’en refléter l’importance dans ses politiques et programmes. 

L’objectif du rapport consiste à aider les organismes artistiques à gérer les changements 
importants à leur mandat, gouvernance ou leadership. Les définitions et modèles décrits 
dans le présent document ne se veulent nullement normatifs, mais visent plutôt à offrir un 
cadre de travail souple pour composer avec les changements inévitables à survenir au 
sein de tout organisme. 

Patrimoine 
Aux fins du présent rapport, le patrimoine est ainsi défini : le patrimoine d’un organisme 
artistique représente son capital artistique cumulé, découlant de sa mission, de sa vision 
et de son mandat d’ordre artistique. Le capital artistique prend forme au fil du temps, 
grâce à l’ensemble des activités de création, de production ou de diffusion de 
l’organisme. Le patrimoine englobe également les relations entre l’organisme et ses 
différentes communautés d’appartenance, tout ce qui relève de sa propriété intellectuelle, 
les archives documentant son œuvre de création ainsi que les installations et 
l’équipement essentiels à la réalisation de son mandat. La nécessité de définir, préserver 
et voir à l’évolution de l’héritage des organismes artistiques est perçue comme un facteur 
important et de plus en plus pressant. La question relève de la démographie, tout en étant 
liée à la question de l’investissement et de la responsabilité du secteur public de même 
qu’à celle de la transition et de la succession au sein des organismes. 

Transition 
Dans le présent contexte, la transition au sein d’un organisme artistique se définit 
comme le processus de gestion de tout changement notable relatif à la mission, à la 
vision et au mandat d’ordre artistique d’un organisme, ce qui implique une réévaluation 
de son plan stratégique, laquelle peut entraîner diverses  conséquences : par exemple, un 
nouveau mandat, une restructuration des responsabilités relatives à l’administration ou à 
la gouvernance, la recherche du ou des successeur(s) adéquat(s) susceptible(s) de faire 
progresser l’organisme ou même la cessation des activités. À un certain moment ou selon 
une situation donnée, tout organisme artistique doit faire face à un processus de transition 
qui peut le rendre vulnérable. Le fait de franchir cette étape avec succès est crucial au 
renouvellement artistique et organisationnel. Ce facteur signale la nécessité d’une bonne 
planification plutôt que d’une gestion de crise.
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Succession 
La succession au sein d’un organisme artistique consiste en un changement de 
leadership, découlant de la mise en œuvre de plans et procédures visant la recherche 
d’un nouveau leadership dans le but d’accomplir la mission et d’atteindre les objectifs 
stratégiques d’ordre artistique en évolution constante. À cet effet, la succession découle 
idéalement d’un changement planifié. Les résultats positifs dépendent de la gouvernance 
responsable du conseil d’administration ou des actionnaires qui ont pris à cœur de 
planifier l’avenir de l’organisme. Le Conseil peut appuyer ces résultats en offrant à 
l’organisme des ressources qui lui sont propres. 

Contextes propres aux disciplines 
Les questions de patrimoine, transition et succession sont soulevées dans tous les 
organismes subventionnés par le Conseil; elles peuvent se poser différemment en 
fonction de la discipline et des différents types d’organismes. Les spécificités 
disciplinaires soulignées par le personnel du Conseil, doivent être prises en compte avant 
que celui­ci n’adopte des politiques et des critères. Ces caractéristiques propres aux 
organismes sont décrites de façon détaillée dans les domaines suivants : danse, Inter­arts, 
arts médiatiques, musique, théâtre, arts visuels, lettres et édition ainsi que pour divers 
modèles organisationnels. 

Autres subventionnaires 
Le degré d’engagement des décisionnaires d’autres organes de financement public et 
paliers gouvernementaux envers le patrimoine, la transition et la succession dans les arts 
varie. Le ministère du Patrimoine canadien et les subventionnaires provinciaux dans le 
domaine des arts ont clairement amorcé une réflexion sur ces questions, rejoignant ainsi 
les préoccupations du Conseil. 

Recommandations 
En se fondant sur les résultats de l’étude, le rapport soumet les recommandations 
suivantes : 

Recommandation 1 : Énoncé de politique sur le patrimoine, la transition et la 
succession 
Il est recommandé que le Conseil des Arts du Canada adopte l’énoncé de politique 
suivant. Ce dernier a pour but de refléter l’engagement du Conseil à faire en sorte que les 
organismes artistiques reconnaissent la nécessité d’une planification en matière de 
patrimoine, de transition et de succession comme un élément vital d’un bon 
fonctionnement organisationnel et qu’ils agissent en conséquence : 

Le Conseil des Arts du Canada accorde une importance capitale au bon fonctionnement 
organisationnel  et à la viabilité de l’infrastructure des arts au Canada, afin d’appuyer le 
risque créatif et l’excellence artistique. À cet effet, le Conseil demandera aux organismes 
demandeurs d’une subvention à l’exploitation de se préoccuper des besoins qui y sont 
liés, et ce, dans le but : a) de définir leur patrimoine artistique et organisationnel ainsi 
que les mesures envisagées pour sa préservation; et b) d’établir leur planification en
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matière de transition ainsi que de succession ultérieure assurant un nouveau leadership 
artistique ou administratif. 

Le Conseil intégrera ces aspects dans ses critères d’évaluation des organismes 
soumettant une demande de subvention à l’exploitation, et ce, dans toutes les disciplines. 
Il créera également des ressources et mécanismes au sein des  programmes pour 
apporter une aide matérielle aux organismes leur permettant de répondre aux nouveaux 
critères. Dans l’élaboration de ces critères et ressources, le Conseil fera montre de 
souplesse et se souciera de la diversité des pratiques et modèles organisationnels des 
différentes disciplines et de la diversité des approches des organismes à l’égard de leur 
avenir. 

Recommandation 2 : Critères d’évaluation 
Pour se conformer aux objectifs de l’énoncé de politique susmentionné, il est 
recommandé au Conseil d’intégrer à ses programmes de subvention à l’exploitation les 
nouveaux critères d’évaluation des organismes artistiques, et ce, après les en avoir avisés 
de façon équitable et généralisée. Le but est de s’assurer que les organismes soient bien 
au fait de leur héritage artistique et organisationnel, tout en ayant la compétence de 
planifier la gestion du changement. Ces critères sont modifiables en fonction des 
variables établies par les services en vue de refléter les spécificités de leur discipline – à 
l’égard des questions par écrit, de l’évaluation par les pairs et de leur poids dans le 
processus d’évaluation  Les critères devraient s’appliquer pour obtenir les renseignements 
suivants des organismes demandeurs d’une subvention à l’exploitation : 

Patrimoine : un texte bref, d’au moins une page, décrivant le patrimoine artistique et 
organisationnel de l’organisme, selon la définition plus haut, et les mesures envisagées 
pour sa préservation. 
Transition : une description de l’approche de l’organisme quant à sa préparation en vue 
d’une transition, selon la définition plus haut. 
Succession : une description des plans et procédures de l’organisme en matière de 
succession, selon la définition plus haut. 

Recommandation 3 : Ressources affectées aux programmes 
Il est recommandé que le Conseil examine la faisabilité d’offrir aux organismes 
artistiques différents types de ressources sous forme de programmes leur allouant une 
subvention à l’exploitation pour les aider au titre de la planification du patrimoine, de la 
transition et de la succession. Ces ressources comprendraient certains ou l’ensemble des 
éléments suivants, en fonction de la disponibilité des fonds et de l’opportunité du 
moment : 

1.  Une série d’outils axés sur le patrimoine, la transition et la succession, à la 
fois imprimés et en ligne, comportant : 

•  une liste de vérification des questions fondamentales à 
étudier et des questions à se poser dans l’exercice d’auto­ 
évaluation des besoins et d’établissement des objectifs; 

•  un sommaire des pratiques exemplaires tirées d’exemples 
réussis de planification et d’exécution de la transition et de
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la succession, associés à la préservation et à la célébration 
du patrimoine; et 

•  une sélection de modèles reflétant des exemples actuels 
dans des disciplines et types d’organismes variés, c.­à­d. 
des institutions et des organismes gérés par un individu ou 
un groupe qui sont subventionnés par le Conseil; 

2.  Des ressources en perfectionnement pour les organismes nationaux de services 
aux arts et autres entités pour la tenue d’ateliers destinés aux organismes sur la 
planification du patrimoine, de la transition et de la succession; et 

3.  L’accès à une aide consultative d’une Brigade volante élargie en vue d’offrir 
une expertise en planification du patrimoine, de la transition et de la succession, 
en particulier en ce qu’elle a trait à la planification stratégique. 

Recommandation 4 : Options connexes : patrimoine 

1.  En même temps qu’il demande aux organismes artistiques de planifier la 
préservation de leur patrimoine, le Conseil devrait en faire autant avec son 
propre patrimoine étalé sur cinquante ans de soutien aux arts. Il est 
recommandé qu’à l’occasion de son 50 e anniversaire en 2007, le Conseil 
prépare la publication d’un ouvrage illustré soulignant les réalisations des 
artistes et organismes artistiques du Canada. Ce livre aurait une immense 
valeur et serait reçu comme un cadeau autant par le public que par la 
communauté des arts. Il saluerait les artistes plutôt que de constituer un outil 
de promotion institutionnel. Ce serait un ouvrage durable, à la fois comme 
apport à l’histoire culturelle du Canada et comme outil de promotion à long 
terme. 

2.  Il est recommandé que le Conseil, en collaboration avec Patrimoine canadien 
et Bibliothèque et Archives Canada, élabore un guide pour aider les 
organismes artistiques à recueillir, documenter et préserver leur patrimoine 
artistique, ainsi qu’à identifier des institutions archivistiques appropriées à 
leur entreposage. L’objectif secondaire du guide consisterait à inviter les 
organismes artistiques et les institutions archivistiques à collaborer à la 
réalisation de buts communs. 

3.  Il est recommandé que le Conseil collabore avec Patrimoine canadien et 
Bibliothèque et Archives Canada dans la recherche de ressources financières 
pour subventionner les organismes artistiques au titre de la préservation de 
leur patrimoine. 

4.  Il est recommandé que le Conseil conçoive des sources d’information à 
usage interne pour documenter l’évolution de ses politiques et programmes, à 
la fois au sein des services liés aux disciplines et dans l’ensemble du Conseil.
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Cette information offrirait une compréhension historique et contextuelle 
essentielle des processus, pratiques et réalisations du Conseil à la haute 
direction, aux membres du conseil d’administration, aux chefs de service, aux 
agents de programmes et à d’autres membres du personnel. 

Il est recommandé que le Conseil mette à profit ses bons offices auprès de 
Patrimoine canadien pour amorcer une étude fédérale approfondie des besoins 
au titre de la retraite des artistes canadiens âgés, englobant les questions 
relatives à la santé, au statut économique, à la fiscalité et aux avantages 
sociaux. 

Introduction 

Le Conseil des Arts du Canada a commandé cette étude en janvier 2005, en tant que 
partie intégrante de son examen plus vaste du bon fonctionnement organisationnel des 
organismes artistiques du Canada. 

Le rapport est axé sur les questions interreliées de patrimoine, de transition et de 
succession au sein des organismes artistiques bénéficiant d’un soutien à l’exploitation du 
Conseil. Le document définit et analyse ces questions, d’abord de façon générale et 
ensuite dans le contexte des sept services liés à des disciplines que compte le Conseil. Il 
détermine si d’autres organismes subventionnaires se préoccupent desdites questions. Le 
rapport conclut en proposant au Conseil des moyens de refléter l’importance du 
patrimoine, de la transition et de la succession dans ses politiques et programmes. 

L’étude de ces questions comporte des avantages accessoires. Le patrimoine, la transition 
et la succession se rattachent à la nature fondamentale de chacune des formes artistiques 
ainsi que du rapport aux arts qu’entretient notre société. Ces trois aspects illustrent les 
pratiques distinctes et les modèles opérationnels uniques à chaque discipline. Ils nous 
forcent à nous poser des questions plus profondes : Quelle est la valeur de l’art aux yeux 
de notre société? Quelle attitude souhaitons­nous adopter envers l’art à l’avenir? Outre 
celles précisées dans le mandat qui circonscrit cette étude, il est à souhaiter que ce rapport 
jette aussi un éclairage sur ces questions plus larges. 

1. Historique 

En 2003, le Conseil des Arts du Canada a institué un comité de travail interne sur le bon 
fonctionnement organisationnel. Le mandat du comité se fondait sur le plan stratégique 
du Conseil, intitulé Tracer l’avenir. La ligne directrice du travail du comité reposait sur le 
principe qu’une insistance accrue sur le bon fonctionnement à long terme et la viabilité 
des organismes artistiques en renforcerait la qualité artistique, tout en les aidant à mettre
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au monde la prochaine génération de leaders artistiques et de gestionnaires en arts. Des 
questions du même ordre ont également fait l’objet du document Plan d'action proposé 
pour la création de conditions favorables, de la Conférence canadienne des arts (mai 
2003), un élément de son étude Gestion créative dans les arts et le patrimoine, effectuée 
en collaboration avec le Conseil des ressources humaines du secteur culturel. 

Le comité sur le bon fonctionnement organisationnel créé par le Conseil précise ainsi l’un 
de ses trois objectifs généraux : « Instituer des mécanismes pour améliorer le bon 
fonctionnement organisationnel  ». Le Rapport intérimaire du comité (septembre 2004) 
propose que le Conseil crée des mécanismes pour aider les organismes artistiques à : 

•  auto­évaluer leurs forces, leurs faiblesses et les possibilités 
de progression; 

•  identifier et exécuter des programmes de développement 
organisationnel; 

•  évaluer et appuyer le rôle du conseil administratif et la 
gouvernance en matière de bon fonctionnement 
organisationnel; et 

•  « se préoccuper des questions de patrimoine, transition et 
succession dans le but d’aider les organismes en période de 
transition et à préparer la prochaine génération de leaders 
administratifs et artistiques ». 

Découlant de ce dernier objectif, le mandat de la présente étude consiste à déterminer si, 
en vue de soutenir les organismes artistiques, le Conseil doit : 

1.  Adopter une politique reconnaissant l’importance du patrimoine et exiger des 
organismes bénéficiant d’un soutien à l’exploitation qu’ils en fassent autant, tout 
en amorçant un processus de planification autour de cette question; 

2.  Intégrer des critères d’évaluation dans ses programmes d’aide à l’exploitation 
afin d’évaluer la politique d’un organisme à l’égard des questions de transition et 
de succession vers la prochaine génération de leaders artistiques et administratifs 
ainsi que les mesures envisagées en vue d’actualiser ce processus; 

3.  Instituer un programme ou élément de programme pour aider les organismes 
pendant ce processus et favoriser la réussite de la succession. 

Le comité sur le bon fonctionnement organisationnel estime que le facteur temps et la 
démographie sont les moteurs principaux derrière ces questions. Plusieurs organismes 
artistiques canadiens ont été mis sur pied dans les années 1960 et 1970. Pour leurs 
fondateurs, l’heure de la retraite est à la veille de sonner. Il est urgent d’étudier la 
question de l’avenir de leurs organismes et de leurs successeurs issus de la prochaine 
génération. En même temps, des organismes artistiques qui ne gravitent pas autour d’un 
fondateur, notamment de grandes institutions et des entités formées d’adhérents, sont aux 
prises avec des questions du même ordre.
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2.  Méthodologie 

Bien que les généralisations sur les organismes artistiques soient inévitables, l’étude tient 
compte des spécificités des sept disciplines auxquelles sont associés des organismes 
bénéficiaires de subventions à l’exploitation du Conseil. La recherche se fonde d’abord 
sur des entrevues approfondies menées au sein du Conseil avec les membres du sous­ 
comité en matière de patrimoine, transition et succession de même qu’avec les chefs ainsi 
que les agents de programme de tous les services liés aux disciplines et avec d’autres 
représentants officiels de l’organisme. Des entrevues ont aussi été menées auprès de 
représentants fédéraux et provinciaux dans le but de déterminer si d’autres organismes 
subventionnaires ont établi des modèles de politique ou de programme connexes. Roy 
MacSkimming a effectué la recherche et rédigé le rapport, avec la collaboration 
consultative de Francine d’Entremont. La bibliographie énumère des études antérieures 
sur le même sujet que l’auteur du présent rapport a également consultées. 

3.  Patrimoine 

« La restauration du passé serait l’étape initiale en vue de tracer l’avenir. » [traduction] 
Pico Iyer 
New York Review of Books, le 10 mars 2005 

Comment peut­on définir le patrimoine d’un organisme artistique? La réponse varie 
d’une discipline à l’autre. Elle peut même différer en fonction des organismes au sein 
d’une même discipline. Ces différences reflètent les distinctions fondamentales entre les 
pratiques et les modèles opérationnels dans les arts subventionnés par le Conseil. 

Les généralisations sont toutefois possibles quant à la nature du patrimoine d’un 
organisme artistique. À titre de définition élémentaire : 

Le patrimoine d’un organisme artistique représente son capital artistique cumulé, 
découlant de sa mission, de sa vision et de son mandat d’ordre artistique. Le capital 
artistique prend forme au fil du temps, grâce à l’ensemble des activités de création, de 
production ou de diffusion de l’organisme. Le patrimoine englobe également les relations 
entre l’organisme et ses différentes communautés d’appartenance, tout ce qui relève de 
sa propriété intellectuelle, les archives documentant son œuvre de création ainsi que les 
installations et l’équipement essentiels à la réalisation de son mandat. 

En définissant ainsi le patrimoine artistique, nous en parlons comme d’une réalisation 
historique n’appartenant pas uniquement à un passé isolé du présent. Si un organisme fait



10 

montre de force créatrice, il possède un patrimoine vivant dont le potentiel est valable 
aussi bien au présent qu’à l’avenir. La perception de ce patrimoine peut varier dans le 
contexte plus large du changement culturel. La vision artistique d’un organisme est 
périodiquement remise en question et renouvelée. Sous l’influence des changements au 
sein du personnel et du conseil d’administration, l’organisme et son patrimoine 
poursuivent une évolution dynamique – tout comme les arts évoluent. 

Le comité sur le bon fonctionnement organisationnel a déterminé trois principaux types 
d’organismes artistiques : les institutions, les organismes gérés par un individu et les 
organismes gérés par un groupe. Nous verrons plus loin, à la section 6 « Contextes 
propres aux disciplines », que les distinctions entre ces trois types ont des conséquences 
sur le patrimoine d’un organisme. 

Pourtant, dans une certaine mesure, le patrimoine d’un organisme artistique est collectif. 
Il est issu de la collaboration entre plusieurs professionnels compétents en arts, mobilisés 
au sein d’une infrastructure organisationnelle – compagnie de danse ou de théâtre, 
orchestre ou maison d’édition, musée d’arts ou centre géré par des artistes, organisme en 
arts médiatiques ou organisme national de services aux arts. Même une compagnie 
dirigée par un créateur doit compter sur l’appui ferme des artistes, employés et membres 
du conseil d’administration qui en font partie pour permettre l’expression intégrale de la 
vision artistique du fondateur. Aussi, pouvons­nous concevoir à la fois un patrimoine 
artistique et un patrimoine organisationnel. 

Les relations avec les communautés d’appartenance soutenues d’un organisme artistique 
constituent également une partie essentielle de son patrimoine. Son réseau 
communautaire englobe ses membres, sa communauté artistique, son public ou son 
marché ainsi que sa ville ou sa région. Souvent aussi sur le plan des activités relatives aux 
tournées, à la distribution et à l’exportation, son réseau comprend des communautés 
nationales et internationales. Ces liens doivent être entretenus pour en assurer la vitalité et 
la viabilité. Plus le capital artistique d’un organisme prend de l’ampleur, plus le lien en 
est étroit avec ses diverses communautés et plus celles­ci lui accordent de l’importance 
en tant que ressource communautaire, en tant qu’actif ajoutant une valeur à leur vie. 

Outre leur programmation artistique, les orchestres, théâtres, compagnies de danse et 
musées d’art étendent leurs racines dans leurs collectivités locales, grâce à 
l’enseignement et à d’autres activités éducatives. Les organismes des arts de la scène 
peuvent mettre leurs locaux à la disposition des artistes et compagnies de l’endroit ou en 
tournée. Les organismes en arts médiatiques, les centres gérés par des artistes et les 
éditeurs peuvent se consacrer à la découverte de la vie, de l’histoire et de la culture de 
leur région. 

Bien qu’intangibles, les relations entre organismes artistiques et communautés sont 
pourtant bien réelles. D’abord, elles justifient amplement toute politique en matière 
d’octroi de fonds publics aux arts. Elles constituent ensuite des mesures incitatives 
essentielles pour les artistes dans la poursuite de leur création, sachant que des débouchés 
existent pour la présentation, la production et la diffusion de nouvelles œuvres.
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Le patrimoine d’un organisme artistique comporte également des composantes 
matérielles. À titre d’exemple, en danse : notes chorégraphiques, trames musicales et 
représentations enregistrées sur bande vidéo ou DVD; au Bureau Inter­arts et en arts 
médiatiques : films ou enregistrements sur bande magnétique ou numériques; en 
musique : trames musicales commandées, enregistrements sonores et notes de 
programme; en théâtre, affiches­programmes ainsi qu’enregistrements vidéo ou 
photographiques de spectacles; en arts visuels : catalogues d’exposition, textes en matière 
de conservation ou autres écrits essentiels; en lettres et édition : inventaires d’ouvrages, 
anciens numéros de périodiques et critiques littéraires. Le principe portant sur les droits 
de propriété intellectuelle, tel qu’énoncé, par exemple, par le gouvernement fédéral dans 
sa Loi sur le droit d’auteur, est sous­jacent à ces formes matérielles de capital artistique. 
Ces droits appartiennent parfois à un créateur, parfois à l’organisme artistique. 

Certains organismes artistiques possèdent des biens physiques : des locaux de spectacle, 
de répétition, de production, de présentation ou de bureaux. La plupart possèdent de 
l’équipement essentiel diversifié sous forme d’appareils techniques, d’équipement de 
bureau, de meubles ou encore, de décors, de costumes, d’équipement de tournée, etc. Ces 
biens constituent aussi des aspects physiques du patrimoine organisationnel. 

Il existe d’importants problèmes de préservation et de documentation des artefacts 
artistiques et culturels. Il reste à déterminer qui doit être responsable de résoudre les 
questions de préservation des œuvres d’art en voie de détérioration, de documentation des 
œuvres en soi évanescentes et du regroupement des œuvres multiples et éparses. Il existe 
relativement à ces questions le défi tout aussi crucial de rendre le patrimoine artistique du 
Canada accessible au public, au nom duquel des montants considérables ont été investis. 

Par l’entremise du Conseil des Arts, le public canadien a énormément investi dans 
l’édification du capital artistique national. Seulement en 2003­2004, le Conseil a alloué 
71,7 millions de dollars en subventions à l’exploitation à 882 organismes artistiques dans 
toutes les disciplines. À l’approche de son 50 e anniversaire en 2007, le Conseil peut 
identifier des centaines d’organismes qui doivent dans une large mesure leur patrimoine 
au financement reçu du Conseil. 

Certains de ces organismes sont des institutions établies aussi anciennes, sinon plus, que 
le Conseil lui­même : les orchestres symphoniques de Montréal et Toronto, le Musée des 
beaux­arts de Montréal, le Royal Winnipeg Ballet, le Ballet national du Canada, le théâtre 
du Nouveau Monde, le Stratford Festival, la Art Gallery of Nova Scotia, la Vancouver 
Art Gallery. Quelques vénérables institutions ont eu à la fois les ressources et la 
réputation pour voir leur patrimoine faire l’objet d’une documentation sous forme 
d’ouvrages, de films ou d’émissions anniversaires. 

Bon nombre d’autres organismes artistiques ont été fondés durant les décennies 
effervescentes 1960 et 1970, au moment même où l’infrastructure des arts prenait forme 
au Canada. Certains ont été institués par un artiste visionnaire, d’autres par des collectifs 
de créateurs; certains ont acquis une envergure nationale et internationale de premier
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plan, d’autres ont poursuivi leur œuvre dans un certain créneau ou une région donnée; 
Ces organismes existent depuis au moins 30 ans. En créant des œuvres pour une 
génération entière et au­delà, ils ont accumulé un important patrimoine, à la fois novateur 
sur le plan artistique et culturellement influent. Cependant, comme nous le constaterons 
dans les contextes propres aux disciplines, leurs leaders ont rarement eu le temps ou les 
ressources pour documenter et célébrer leurs réalisations – en dépit du fait qu’ils aient été 
les instigateurs d’importants développements de leur forme artistique et qu’ils aient lancé 
la carrière des artistes les plus illustres du Canada, et ce, tout en transformant la vie 
culturelle de leurs communautés et en recevant des ressources publiques de la part du 
Conseil et d’autres subventionnaires, à des fins d’exploitation et de renforcement des 
capacités. 

À titre d’investisseur prédominant dans les arts au Canada depuis un demi­siècle, le 
Conseil doit s’inquiéter du coût lié à la perte de cet immense patrimoine collectif et aussi 
des possibilités de le connaître, de le comprendre et de le chérir. Qu’arrive­t­il à une 
culture sans mémoire? Quelle est la responsabilité du Conseil – en plus de favoriser les 
arts et de soutenir les organismes artistiques, ne doit­il pas également contribuer à la 
sauvegarde de leur patrimoine au profit de la nation, aujourd’hui et à l’avenir? 

Quelque peu philosophiques, ces questions peuvent aussi être interprétées, sous un angle 
plus pratique, comme des aspects de la responsabilisation. Le Conseil peut demander aux 
organismes de rendre compte de leur utilisation des fonds publics en fournissant un 
inventaire de leur patrimoine, à court terme, et un plan pour en assurer la préservation à 
long terme. Les organismes seront ainsi tenus de conserver une mémoire institutionnelle. 
Le renforcement des capacités d’un organisme à circonscrire son patrimoine, à en faire 
état et à le rendre accessible, à la fois sur le plan artistique et organisationnel, peut lui 
fournir des arguments de poids en vue d’obtenir un financement public. Il va s’en dire, il 
y a un prix à payer. 

Des capacités de cet ordre contribuent également au développement artistique. En 
renforçant la connaissance et la compréhension du patrimoine artistique, un organisme 
peut solidifier le fondement de la créativité. En fin de compte, cette connaissance et cette 
compréhension favoriseront les artistes débutants, informeront le public sur l’art et 
enrichiront la culture elle­même. 

Pour toutes ces raisons, la valeur et l’importance d’une politique du Conseil en matière de 
patrimoine artistique seraient immenses. Au sein de tous les types d’organismes 
artistiques, une telle politique s’intégrerait naturellement au processus de transition 
menant à une succession assurée par un nouveau leadership artistique ou administratif.
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4.  Transition 

« Nous ne cherchons pas à préserver à jamais tous les organismes artistiques. Nous 
visons plutôt à leur offrir de réelles occasions et des mesures incitatives concrètes, pour 
les motiver à améliorer leur viabilité à long terme. C’est aux organismes eux­mêmes de 
décider s’ils peuvent et s’ils veulent saisir ces occasions et réussir. » 

John Hobday, directeur du Conseil des Arts, 
Allocution à la conférence Chalmers, Conseil des Arts du 
Canada, mai 2003 

Au cours des premières décennies, rarement a­t­on soulevé au Conseil des Arts les 
questions de patrimoine, de transition et de succession. Le Conseil et la communauté des 
arts se préoccupaient davantage de l’excellence artistique, du développement d’une 
infrastructure et de publics pour les arts au Canada et de rayonnement accru dans 
l’ensemble du pays. Plus tard, le Conseil se concentrera sur la gestion du peu de 
ressources financières destinées à l’art ainsi que sur la reconnaissance des arts 
autochtones et de la diversité artistique et culturelle. 

Aujourd’hui cependant, le temps a passé et plusieurs organismes établis doivent 
envisager l’éventualité d’un changement à la barre. L’heure de la retraite approche ou 
sonnera bientôt pour leur fondateur respectif. Les circonstances ont déjà forcé certains 
organismes à prendre des dispositions pour assurer la succession avec un nouveau 
directeur artistique ou administratif. En conséquence, il existe certains modèles illustrant 
une transition réussie. 

Par ailleurs, certains modèles sont nettement moins encourageants. Des organismes 
artistiques battent de l’aile en raison d’une planification déficiente de la transition et de 
leur manque de préparation devant le changement imposé. Ils se retrouvent aux prises 
avec la stagnation artistique, une absence de direction administrative et financière et des 
liens affaiblis avec leurs communautés. Certains ont frôlé la faillite, ne devant leur survie 
qu’au financement public, et d’autres ont disparu. 

Le Conseil et les disciplines qu’il finance se rendent très bien compte de l’urgence du 
problème de la transition. Le Service du théâtre rapporte qu’environ un tiers des 
compagnies théâtrales à qui sont allouées des subventions à l’exploitation connaîtront des 
problèmes de succession au cours de la prochaine décennie. Une étude sur la succession 
dans le secteur de l’édition littéraire, coordonnée par le ministère du Patrimoine canadien, 
indiquait que 70 pour cent des propriétaires de maisons d’édition canadiennes sont âgés 
d’au moins 50 ans. La moitié d’entre eux prévoient prendre leur retraite dans les dix 
prochaines années, mais seulement un tiers ont planifié leur succession. 

En 2003, un comité formé des chefs de service du Conseil des Arts a affirmé que des trois 
types d’organismes artistiques, les plus vulnérables aux problèmes de transition et de



14 

succession sont ceux gérés par un créateur.  Dans leur document Diagnostic préliminaire 
et  plan d’action organisationnels, les chefs de service écrivaient : 

« Bien que les questions de patrimoine et de succession se posent à l’égard de tous les 
types d’organismes, elles sont plus aiguës pour les organismes gérés par un créateur, 
puisque la vision artistique du fondateur (ou groupe de fondateurs) constitue également la 
mission de l’organisme. Si ce dernier prétend survivre au départ de son fondateur, il doit 
s’y préparer, ce qui lui impose souvent de revoir à fond son mandat. » [traduction] 

Cette affirmation sous­entend une définition de la transition dans le présent contexte : 

La transition au sein d’un organisme artistique se définit comme le processus de gestion 
de tout changement notable relatif à la mission, à la vision et au mandat d’ordre 
artistique d’un organisme, ce qui implique une réévaluation de son plan stratégique, 
laquelle peut entraîner diverses  conséquences : par exemple, un nouveau mandat, une 
restructuration des responsabilités relatives à l’administration ou à la gouvernance, la 
recherche du ou des successeur(s) adéquat(s) susceptible(s) de faire progresser 
l’organisme ou même la cessation des activités. 

Il apparaît clairement que ces questions, loin d’être réservées aux organismes gérés par 
un créateur, se posent également aux institutions et aux organismes gérés par un groupe 
ou les membres. Par exemple, on suppose souvent que les grandes institutions (orchestres 
symphoniques, compagnies d’opéra et de ballet, musées d’art publics et grands théâtres, 
établis depuis longtemps) ont formulé des politiques et procédures en matière de 
ressources humaines en vue de régir la transition des principaux membres du personnel 
artistique et administratif. On suppose également que les organismes gérés par un groupe 
(centres gérés par des artistes, groupes en arts médiatiques, collectifs en théâtre ou en 
édition, organismes nationaux de services aux arts) en ont aussi instaurées. En théorie, 
ces types d’organismes dépendent moins d’un fondateur unique, puisqu’ils sont dirigés 
par des professionnels expérimentés et régis par un conseil d’administration responsable 
d’assurer leur suite. Pourtant en pratique, tous ces types organisationnels ne réussissent 
pas à planifier efficacement la transition. Conséquemment, la stagnation, la paralysie et la 
crise les guettent. Cela souligne la nécessité d’une planification de la transition avant que 
de tels problèmes ne surviennent. 

Les entrevues avec les représentants du Conseil des Arts et d’autres organismes 
subventionnaires laissent clairement entendre qu’en décidant d’adopter ou non une 
politique en matière de transition et de critères d’évaluation pertinents, le Conseil devra 
tenir compte d’un certain nombre de facteurs connexes : 

1.  Un continuum d’organismes artistiques existe au sein de chacune des disciplines, 
sur le plan de la taille, de la structure et du mandat. Une politique rigide et un 
ensemble de critères homogène ne sont pas appropriés à l’écologie artistique 
diversifiée. Les attentes et les exigences à l’égard de la transition doivent être 
modulées en fonction de la discipline sur laquelle est axé l’organisme et de la 
place de ce dernier dans le continuum. On doit tenir compte de son stade de
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développement, de son importance au sein de la discipline, de son statut en tant 
qu’institution, de sa nature d’organisme géré par un individu ou un groupe, etc. 

2.  En conséquence, le Conseil doit adopter une approche souple, ouverte et 
réceptive dans l’élaboration des critères servant à évaluer la planification de la 
transition ou de la succession d’un organisme. Du moins au départ, ces critères 
peuvent prendre la forme d’un questionnaire pertinent auquel doit répondre 
l’organisme. On devra s’attendre de sa part à des réponses complètes et sincères, 
favorisant la réalisation de ses propres objectifs déterminés par sa vision artistique 
et son plan stratégique. 

3.  Bien que désireux de faire preuve de souplesse, le Conseil doit réclamer de 
l’organisme clarté, réalisme et bonne planification en ce qui a trait à son avenir. 
Dans le passé, des organismes ont connu de sérieux problèmes en raison de 
l’irréalisme de leurs objectifs et capacités et de leur orientation hésitante. La 
planification à la fois de la transition et de la succession sera idéalement intégrée 
au  plan stratégique de l’organisme. 

4.  En plus de représenter l’avenir des organismes artistiques, la transition et la 
succession constituent une question intergénérationnelle. Les artistes et 
gestionnaires en arts, jeunes et plus âgés, sont engagés dans ces processus et leurs 
besoins respectifs doivent être pris en compte. Tout récemment encore à la 
conférence Re­Generation du Conseil des arts de l’Ontario (février 2005), la jeune 
génération a clairement indiqué qu’elle voulait être de la partie. Éduqués pour 
faire carrière dans les arts, les gens dans la vingtaine et la trentaine souhaitent 
réaliser leur potentiel professionnel et leurs ambitions. Ils se sentent toutefois 
brimés dans leur élan par des aînés pas encore prêts au changement ou au départ – 
pour des raisons autant d’ordre professionnel que personnel ou financier, compte 
tenu de leur profession souvent synonyme de rémunération et d’avantages sociaux 
de retraite insuffisants. 

On peut comprendre que les créateurs qui ont fondé une compagnie ne se sentent 
pas prêts à en remettre la direction à la prochaine génération. Ce sont des artistes 
de premier plan de leur génération et à ce titre, ils méritent le respect et la 
possibilité de remettre le flambeau au moment voulu. Par ailleurs, la frustration 
des jeunes devant le peu de possibilités de se lancer dans le domaine de leur choix 
est également compréhensible. Ce problème est aggravé par le fait que les 
conditions nécessaires à la fondation de nouvelles compagnies sont moins 
prometteuses que celles de la génération précédente. Le Conseil doit atteindre le 
difficile équilibre entre des besoins concurrentiels en apparence, mais 
complémentaires en réalité. 

5.  Le Conseil peut jouer le rôle de catalyseur et combler cet écart en assurant les 
ressources et mesures incitatives susceptibles de faire le pont entre les deux 
générations. Pour les jeunes artistes et gestionnaires, ces ressources et mesures 
incitatives prennent notamment la forme du mentorat, du perfectionnement et
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d’autres possibilités de formation. Pour les professionnels émérites, il peut s’agir 
d’une sabbatique, de phases transitionnelles en cours de carrière, de mandats de 
consultation (par ex. : au sein d’une Brigade volante élargie) et de possibilités 
d’offrir un mentorat ou des cours de perfectionnement à des collègues plus jeunes 
qui, tôt ou tard, leur succéderont. 

6.  Au sein de toutes les disciplines, dans les organismes gérés par les membres, par 
exemple les organismes en arts médiatiques, les centres gérés par des artistes, ou 
les collectifs en danse ou en édition, le conseil d’administration doit composer 
avec la nécessité de gérer les changements sur le plan de l’adhésion consécutifs à 
la transformation de la mission, de la vision et du mandat artistiques, ou bien des 
priorités administratives. 

7.  Ces questions d’ordre transitionnel et générationnel sont étroitement liées à la 
politique à laquelle s’affaire le Comité pour une stratégie d’avis raisonnable et 
d’accès équitable du Conseil des Arts. Toujours à l’étude, cette politique vise à 
faciliter aux organismes l’adhésion et le retrait des programmes de subventions à 
l’exploitation. Dans la même veine que cet ensemble de questions, le Conseil 
mène d’autres études sur le bon fonctionnement organisationnel et la 
gouvernance, tout en poursuivant l’étude d’une politique sur l’aide pluriannuelle 
(pour les organismes avec des projets de développement en création, mais dotés 
de structures administratives peu complexes) ainsi que sur les organismes de 
gestion par encadrement et par regroupement. 

8.  Quelles que soient les mesures qu’il adoptera à cet égard, il y a consensus quant à 
la nécessité pour le Conseil de faire montre de doigté dans ses relations avec ses 
clients.  Les questions de patrimoine, de transition et de succession peuvent être 
délicates, compte tenu de la situation de l’organisme et du directeur artistique. 
Plusieurs services ont exprimé la crainte qu’on ne perçoive une volonté de la part 
du Conseil de montrer la porte aux directeurs ou aux gestionnaires en poste ou 
une intention de mettre fin à la participation des organismes aux programmes 
d’aide à l’exploitation. Cependant, ils s’accordent à dire que le Conseil a un 
devoir de clarté et de transparence quant à ses objectifs, ses motifs et sa 
méthodologie. Lesdits objectifs visent notamment à offrir la possibilité d’une 
nouvelle vision artistique et de sang neuf chez les professionnels dans un domaine 
de plus en plus achalandé, mais sous­financé.



17 

5.  Succession 

« Si la succession est réussie, un organisme peut maintenir et même rehausser son statut 
dans la communauté des arts. Si elle échoue, l’organisme peut vivoter ou disparaître. » 

Merianne Liteman, Planification for Succession: A Toolkit 
for Conseil d’administration Members and Staff of 
Nonprofit Arts Organizations 

Tout comme la mort et l’impôt, la succession est l’une des rares certitudes existentielles 
et c’est sans doute l’argument le plus convaincant en faveur de sa planification. Tôt ou 
tard, la succession est inévitable. 

Bon nombre d’organismes artistiques – fondateurs, gestionnaires et membres du conseil 
d’administration – peuvent répliquer que le moment d’un nouveau leadership est encore 
loin et qu’il n’y a donc pas lieu de s’en inquiéter. Cette attitude se défend, mais l’imprévu 
est possible. Des personnes clés peuvent tomber gravement malades, prendre un nouveau 
tournant ou accepter une offre impossible à refuser. À un moment donné, les organismes 
subventionnés par le Conseil ont vécu l’une ou l’autre situation. Dans les cas où 
l’organisme a été pris de court, les conséquences ont été sérieuses, voire désastreuses. 

Le caractère « inévitable » de la succession comporte des exceptions pour certains 
organismes qui se consacrent aux œuvres d’un créateur fondateur. Dans de tels cas, un 
organisme peut perdre sa raison d’être et disparaître avec le départ, la retraite ou le décès 
de son fondateur. Ce serait particulièrement vrai dans les domaines de la danse et du 
théâtre qui comptent un plus grand nombre d’organismes dirigés par un créateur, et 
jusqu’à un certain point dans l’édition; ce serait moins souvent le cas dans les arts visuels 
et médiatiques. Même dans l’éventualité où un fondateur ne souhaite pas que sa 
compagnie lui survive, une bonne gestion prévoit le jour où l’organisme mettra fin à ses 
activités. Sur le plan pratique, il s’agit de planifier la dissolution de la compagnie, de 
disposer de son actif, y compris ses archives, et prendre les moyens appropriés pour 
préserver et reconnaître le patrimoine du fondateur. 

Du point de vue du Conseil, il faut de plus en plus exiger des organismes bénéficiaires 
d’une aide à l’exploitation, soit de préparer un plan de succession, soit d’être prêt en vue 
de la dissolution éventuelle prévue de la compagnie. Le rôle du Conseil à titre 
d’investisseur de longue date dans l’organisme est sous­jacent à cette attente; et le 
Conseil exerce son rôle au nom de la population canadienne. 

Certains subventionnaires, surtout au palier provincial, ont fait leur le concept qui veut 
qu’un organisme artistique et son conseil d’administration soient les intendants des fonds 
publics que la collectivité leur confie en échange de services d’ordre artistique et culturel. 
En conséquence, les organismes doivent prendre la responsabilité de planifier l’avenir de 
leur intendance.
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Certains organismes ont déjà accepté cette responsabilité. Sachant qu’il y va de leur 
intérêt d’assurer leur viabilité avec un dynamisme renouvelé, ils ont réussi à mettre à 
exécution des plans de transition vers un nouveau leadership artistique ou administratif. 
Mentionnons notamment à titre d’exemples, le Tafelmusik Baroque Orchestra, le théâtre 
pour jeunes publics Le Gros Mécano, le Shaw Festival, le Vancouver International 
Writers Festival et l’éditeur Groundwood Books. Plusieurs institutions artistiques, tels 
que des musées d’art publics ou de grands organismes en arts de la scène, ont élaboré des 
procédures courantes en matière de succession et les ont intégrées à leurs pratiques de 
gouvernance. Bien que leurs solutions puissent différer, ces organismes ont pris 
l’initiative de gérer le changement, plutôt que d’en être les victimes. Par contre, l’absence 
de planification de la succession a eu de graves conséquences pour d’autres organismes, 
nommément la Fondation Jean­Pierre Perreault, en danse, ou le 25 th Street Theatre, de 
Saskatoon. 

Sous cet angle, voici une définition simplifiée de la planification de la succession : 

La succession au sein d’un organisme artistique consiste en un changement de 
leadership, découlant de la mise en œuvre de plans et procédures visant la recherche 
d’un nouveau leadership dans le but d’accomplir la mission et d’atteindre les objectifs 
stratégiques d’ordre artistique en évolution constante. 

Les discussions avec des représentants du Conseil des Arts et d’autres subventionnaires 
ont permis de dégager les facteurs favorables essentiels à l’exécution d’une transition 
réussie. Un heureux hasard pourrait constituer un facteur, s’il permet de trouver la bonne 
personne, au bon endroit et au bon moment. Par contre, le fait de compter uniquement sur 
la chance est rarement une formule de succès. 

Une condition essentielle exige que le conseil d’administration (s’il s’agit d’un organisme 
sans but lucratif) ou les actionnaires majoritaires (dans le cas d’une société privée) 
acceptent leur responsabilité et agissent en conséquence en vue d’assurer l’avenir de 
l’organisme. Les membres du conseil d’administration ou les actionnaires doivent 
reconnaître la nécessité d’une planification stratégique à long terme et celle d’une 
intégration de la planification de la succession dans le processus. La connaissance de 
l’orientation de l’organisme permet l’identification des points forts, des compétences et 
de l’expérience exigées d’un futur directeur artistique, gestionnaire ou propriétaire. 

Cette responsabilité comporte des implications pour la gouvernance en général, ce qui 
fait l’objet d’une autre étude du Conseil des Arts. Pour assumer efficacement cette 
responsabilité à l’égard de la succession, le conseil d’administration d’un organisme 
artistique sans but lucratif doit être prêt à discuter ouvertement de la question avec les 
leaders artistiques ou administratifs en poste. L’exercice peut se révéler difficile, en 
particulier si les leaders en question ne souhaitent pas partir ni même songer à s’en aller. 
– ce sera d’autant plus ardu si les membres du conseil ont été nommés par un fondateur 
pour appuyer sa vision artistique. Néanmoins, les devoirs d’intendance exigent du 
Conseil qu’il soumette ces questions à l’organisme. Le directeur et le conseil 
d’administration de l’organisme se doivent alors de les étudier avec sérieux et de les
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régler ensemble. Une telle approche donnerait une nouvelle dimension à l’évaluation de 
la viabilité organisationnelle. 

Un organisme peut trouver moins menaçant qu’on lui pose des questions pertinentes et 
trouver plus normale la planification de la transition et de la succession, si les questions 
sont intégrées aux procédures de demande et d’évaluation courantes du Conseil. Ainsi, 
les organismes et les individus se sentiraient sans doute moins ciblés. 

Le Conseil peut en outre favoriser et faciliter le processus en fournissant aux organismes 
des ressources en matière de planification de la transition et de la succession. Les 
personnes interviewées ont mentionné trois types de ressources qui pourraient être utiles : 

1.  Une série d’outils axés sur la transition et la succession comportant : 
•  une liste de vérification des questions fondamentales à 

étudier et des questions à se poser dans l’exercice d’auto­ 
évaluation des besoins et d’établissement des objectifs; 

•  un sommaire des pratiques exemplaires tirées d’exemples 
réussis de planification et d’exécution de la transition et de 
la succession, associés à la préservation et à la célébration 
du patrimoine; et 

•  une sélection de modèles reflétant des exemples actuels 
dans des disciplines et types d’organismes variés, c.­à­d. 
des institutions et des organismes gérés par un individu ou 
un groupe; 

2.  L’accès à une aide consultative d’une Brigade volante élargie en vue d’offrir 
une expertise en planification du patrimoine, de la transition et de la succession, 
en particulier en ce qu’elle a trait à la planification stratégique; et 

3.  L’accès à un financement permettant l’utilisation de ces outils et la mise en 
œuvre des plans qui en découlent. 

6.  Contextes propres aux disciplines 

Les questions de patrimoine, transition et succession sont soulevées dans toutes les 
disciplines subventionnées par le Conseil; bien entendu, elles peuvent se poser 
différemment en fonction de chacune. Cette partie du rapport est axée sur les spécificités 
disciplinaires soulignées par le personnel du Conseil des Arts. Elles doivent être prises en 
compte avant que le Conseil n’adopte des politiques et des critères généraux.



20 

6.1  Danse 

6.1.1  Patrimoine : Un aspect du patrimoine qui préoccupe actuellement la communauté 
de la danse est la préservation des œuvres dansées grâce à une documentation et à 
l’archivage. Cette question est particulièrement critique en danse, compte tenu de 
la nature évanescente de cette forme d’art. Au fil du temps, des artefacts comme 
les notes chorégraphiques et les vidéos de spectacles sont vulnérables à la 
détérioration physique. L’organisme Dance Collection Danse se consacre à cette 
question et à d’autres du même ordre : les aspects pratiques de l’enregistrement, 
de la préservation et du catalogage de l’histoire de la danse au Canada. Cet 
organisme a publié un guide pratique d’archivage destiné aux danseurs et aux 
compagnies de danse : Building Your Legacy: An Archiving Handbook for Dance, 
de Lawrence Adams. 

La question du patrimoine est particulièrement aiguë pour les compagnies dirigées 
par un créateur qui pourraient ne pas poursuivre leurs activités après le départ à la 
retraite de leur fondateur. Ces compagnies doivent documenter leurs œuvres 
maîtresses. Il y a aussi des questions d’accès, de droits de reprise, de royautés et 
de préservation de l’intégrité artistique des œuvres lorsque les droits de 
représentation  sont accordés. La question s’est aussi posée à savoir si des 
institutions non traditionnelles devraient être formées dans le but d’accorder des 
droits de représentation. 

Le possibilité de préserver en les numérisant les spectacles sur bande vidéo est un 
autre aspect qui a été abordé. Patrimoine canadien a établi un programme de 
numérisation, mais le ministère ne considère pas comme prioritaire la 
numérisation des spectacles de danse enregistrés. Il a aussi été question de 
l’enseignement des œuvres dansées et du maintien des normes. À noter sous ce 
dernier rapport, le Balanchine Trust et un projet de patrimoine vivant dans lequel 
la chorégraphe Peggy Baker a reçu une subvention de la fondation pour faire 
exécuter ses œuvres par des danseurs débutants et plus âgés, projet également 
appuyé par un programme d’archivage de la University of Calgary. Le discours 
critique sur la chorégraphie au Canada constitue aussi une dimension importante 
du patrimoine. 

Au titre de critère de financement, le Conseil pourrait se demander s’il doit exiger 
des compagnies de danse de faire le nécessaire pour documenter les œuvres et 
leurs spectacles. La question serait de savoir si la responsabilité de la 
préservation, de l’archivage et du stockage revient à la compagnie, au 
chorégraphe ou à un tiers. En matière de cueillette, de préservation et d’accès 
public, Bibliothèque et Archives Canada pourrait jouer un rôle de premier plan, 
comme c’est le cas dans de nombreux autres domaines. Cependant, une étude 
récente commandée par le Conseil des Arts indique que la communauté de la 
danse préfère une approche décentralisée facilitant l’accès, compte tenu des 
limites quant à la nature du matériel accepté par Bibliothèque et Archives Canada.
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Pour le Conseil, quel serait, plus généralement, le juste équilibre entre la 
conservation d’œuvres existantes et la production de nouvelles créations? Entre le 
soutien à des compagnies pour la préservation de leurs œuvres ou la création de 
nouvelles pièces? Le Conseil devrait­il lancer un programme distinct d’aide à la 
préservation de projets en danse – et quel rôle pourraient jouer d’autres 
subventionnaires sur le plan de la documentation de l’histoire de la danse; par 
exemple, Patrimoine canadien pour le financement d’une composante de 
numérisation et le Conseil de recherches en sciences humaines du Canada pour 
celui d’une composante de recherche universitaire?  Enfin, est­il avantageux pour 
le Conseil de conserver, au titre de document d’intérêt public, des copies 
d’œuvres dansées dont il a financé la création? 

6.1.2  Transition : Les possibilités de transition s’offrent aux compagnies de danse qui 
possèdent un actif matériel, notamment des locaux de répétition ou de spectacle, 
qui peuvent être prêtés à d’autres compagnies et artistes. À titre d’exemple, Le 
Groupe, d’Ottawa, met son studio et ses danseurs à la disposition de jeunes 
chorégraphes invités. 

En plus de contribuer à la transition des organismes vers un autre jalon, on doit 
faire attention aux transitions en cours de carrière d’artistes plus mûrs dont 
l’apport peut encore être précieux, en dépit d’un cycle de création peut­être plus 
lent. De tels artistes peuvent jouer un rôle important à titre de mentors pour les 
jeunes chorégraphes et danseurs, ou encore pour l’enseignement d’œuvres 
existantes : par exemple, Rachel Browne, fondatrice des Winnipeg’s 
Contemporary Dancers qui, en qualité de professeure et de mentor, reste 
étroitement liée à la compagnie qu’elle a mise sur pied il y a 40 ans. Le Conseil 
des Arts devrait se préoccuper de la mise en valeur et de la validation de ces 
artistes quant à leur désir légitime de maintenir leur contribution à leur forme 
d’art. Le Centre de ressources et transition pour danseurs, de Toronto (CRTD) 
continue de rendre de précieux services en aidant les professionnels de la danse à 
effectuer une transition vers d’autres stades de leur vie et de leur carrière. Le 
CRTD a soumis une proposition de financement à Patrimoine canadien visant la 
création d’un organisme interdisciplinaire d’aide aux artistes âgés aux prises avec 
des difficultés financières. 

On peut également effectuer la transition de l’actif matériel, notamment les locaux 
de répétition et de spectacle, d’un usage exclusif à une utilisation partagée lorsque 
le cycle d’activités d’une compagnie permet d’en disposer au profit d’autres 
compagnies ou artistes. 

6.1.3  Succession : Compte tenu de l’insuffisance actuelle du financement, le Conseil 
doit faire preuve de transparence quant à ses motifs pour s’enquérir auprès des 
organismes de leurs programmes de transition et de succession, sans encourager 
les extrapolations sur leur droit à une aide à l’exploitation.
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On devrait favoriser les modèles organisationnels non traditionnels pour 
l’élaboration d’œuvres originales, grâce à des programmes d’aide pluriannuelle 
comparables à ceux pour les productions d’un film unique ou en théâtre. Les 
infrastructures de production et de présentation devraient être renforcées pour 
soutenir cette activité autonome. 

6.2  Inter­arts 

6.2.1  Patrimoine : Les arts de la scène et autres projets interdisciplinaires sont souvent 
axés sur un concept; aussi est­il possible, dans une certaine mesure, de 
documenter ces pratiques, au moyen d’écrits critiques ainsi que de la 
photographie, de la vidéo et de la numérisation. Inter­arts a financé un certain 
nombre de publications spécialisées pour préserver cette histoire. À l’heure 
actuelle, des organismes subventionnés par Inter­arts publient leurs œuvres sur le 
Web. Dans le passé, des organismes plus anciens, tels que Le Lieu et Western 
Front, ont enregistré leurs œuvres sur bande vidéo. Le programme Canada en 
ligne de Patrimoine canadien a alloué une subvention à Western Front pur la 
numérisation de bandes vidéo. Bien que le Conseil ne soit pas en mesure de faire 
la même chose rétroactivement, il subventionne, au titre de dépense admissible, la 
documentation visuelle de projets en cours. La Fondation Daniel Langlois a 
conservé certaines œuvres en format numérique et dans sa bibliothèque. Le 
Conseil devrait demander à Bibliothèque et Archives Canada ce à quoi 
l’institution est prête à s’engager pour l’édification d’une collection nationale. 

Même s’il s’agit d’une nouvelle discipline évolutive, des personnalités de marque 
au sein d’organismes bien établis, notamment Michel Lemieux, à Montréal, sont 
arrivés à mi­carrière. Il est raisonnable de la part du Conseil de se questionner sur 
ce qu’il adviendra de ses investissements dans ces organismes après le départ de 
leur fondateur et quels plans ont été établis pour en préserver le patrimoine. Par 
ailleurs, le Conseil devrait limiter ses questions à cet aspect, plutôt que d’imposer 
les réponses ou d’exiger comme critère de financement des mesures de 
conservation du patrimoine. Certains groupes peuvent répugner à de telles 
questions de la part d’un subventionnaire,  qui peut cependant les poser de façon à 
favoriser le bon fonctionnement organisationnel et à améliorer les possibilités 
d’une transition fructueuse, si tel est le résultat escompté. Le message est simple : 
« Le changement surviendra inévitablement. Comment y réagirez­vous? » 

Transition : Le Conseil doit avoir des mécanismes assez souples pour permettre à 
un organisme de changer et d’exprimer ce changement : « Reconnaissez la 
structure hybride qui est maintenant la nôtre ». Cette approche reconnaîtrait les 
multiples activités de l’organisme. Le financement de congés sabbatiques pour 
des artistes et organismes offrirait l’occasion d’un renouvellement créatif. Plutôt 
que d’exiger des organismes qu’ils conçoivent chaque année une saison complète, 
il pourraient se voir financer une année de transition, ce qui leur permettrait de 
passer à un autre genre d’activité créative; à titre d’exemple, la décision de Karen
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Jamieson de ne pas s’entourer d’une compagnie, l’évolution de Judith Marcuse ou 
le lancement d’un festival par la compagnie de théâtre One Yellow Rabbit. Le 
Conseil pourrait fournir des modèles de réussite (et d’échec) de ce genre et être 
ouvert à un soutien à l’excellence qui soit plus souple. 

Pareille approche ne viserait pas à maintenir le statu quo en permettant à des 
compagnies de survivre indéfiniment. Elle sous­entendrait que le cycle de vie de 
certaines compagnies n’est pas indéfini, tandis que la  raison d’être de certaines 
autres serait modifiée, souvent en réponse aux besoins de la communauté (par 
exemple, la création d’un festival local). Ainsi, ce ne sont pas tous les organismes 
qui seraient obligés d’avoir un plan de succession ou, plus précisément, une 
succession. 

Connexe à cette approche, il y a la nécessité d’une politique de délai raisonnable 
et d’accès équitable qui fait place à de nouveaux acteurs, particulièrement à 
l’égard des nouvelles pratiques artistiques et des priorités du Conseil déjà 
annoncées, notamment les communautés autochtones et culturelles diverses. Pour 
une saine écologie des arts, le Conseil doit cesser de dire « il n’y a plus de place ». 

Le Conseil doit également être sensible aux questions touchant les artistes plus 
âgés amorçant leur retraite sans régime de pension, ni avantages sociaux. Même si 
le Conseil manque de ressources pour s’attaquer directement à ces problèmes, il 
peut examiner ces questions en guise de suivi à son travail en matière de 
patrimoine, de transition et de succession, puis soumettre une proposition au 
gouvernement fédéral. 

Succession : Paradoxalement dans le financement des arts, à mesure que 
l’investissement du subventionnaire augmente, la vitalité et la qualité artistiques 
peuvent diminuer. Dans certains cas de succession, le dynamisme créatif s’est 
essoufflé sous le nouveau leadership. Dans les arts interdisciplinaires, la vision 
artistique et le mandat sont de nature tellement personnelle que toute la question 
de la succession peut se révéler problématique. Règle générale, le Conseil doit 
instituer une politique de délai raisonnable en tant que moyen d’aide les artistes 
âgés et les organismes établis à aller de l’avant, par exemple, à exercer une 
nouvelle fonction de mentorat. 

6.3  Arts médiatiques 

6.3.1  Patrimoine : Dans les arts médiatiques, le patrimoine n’est pas une question aussi 
cruciale que dans d’autres disciplines. La plupart des organismes en arts 
médiatiques sont orientés sur les services et ne constituent pas des compagnies de 
production créative. Ils offrent aux praticiens des arts médiatiques des services en 
matière d’aires, d’équipement, de formation ou d’exposition. Ils ne contrôlent pas 
les droits sur les œuvres, bien qu’ils puissent conserver des exemplaires des 
œuvres de leurs membres ou de celles qu’ils ont financées. Aussi, le patrimoine
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des organismes en arts médiatiques est davantage constitué d’intentions, de 
pratiques et de manières de procéder plutôt que de biens matériels. 

Ce genre de patrimoine est variable et éphémère, car les organismes en arts 
médiatiques reposent sur les membres. Comme ces derniers et le personnel 
changent constamment, ainsi en est­il de la vision et du mandat des organismes. 
La difficulté réside dans le manque de continuité et de mémoire commune 
découlant de la composition constamment modifiée des conseils d’administration. 

Le patrimoine matériel est également compromis. Environ 500 courts­métrages 
sont produits au Canada chaque année, mais il n’existe aucune collection 
nationale. Ce patrimoine artistique est dispersé dans différentes institutions – la 
Cinémathèque québécoise, Cinematheque Ontario, Pacific Cinematheque, etc. Les 
distributeurs de films peuvent devenir des détenteurs de patrimoine puisqu’ils 
conservent des exemplaires des œuvres distribuées. Bien qu’aucun ne soit encore 
établi, un principe en matière de courts­métrages canadiens est en voie 
d’élaboration, grâce au système de remise de prix. 

En conséquence, le patrimoine en arts médiatiques est dispersé et en partie 
inaccessible – une situation aggravée par le fait que la pellicule et la bande vidéo 
se détériorent au fil du temps. La fin du programme d’aide à la conservation du 
Conseil des Arts, au milieu des années 1990, n’a certes pas arrangé les choses. 

6.3.2  Transition et succession : Puisqu’ils reposent sur leurs membres, les 
organismes en arts médiatiques, et notamment les centres d’arts visuels gérés par 
des artistes, présentent un modèle autre que celui en arts de la scène gravitant 
autour de l’artiste fondateur. De ce fait, la transition et la succession prennent 
aussi une forme différente. Le défi consiste à savoir comment conserver une 
mémoire d’entreprise ainsi qu’à faire durer et à partager une vision commune. On 
se doit de favoriser la continuité à la fois sur le plan du conseil d’administration et 
du personnel. L’ouverture même des conseils d’administration favorise la rotation 
et la discontinuité. En fait, les organismes en arts médiatiques au fonctionnement 
plus efficace tendent à avoir un conseil d’administration plus fermé et qui se 
perpétue. 

Le Conseil devrait être prêt à fournir aux organismes de l’information sur les 
modèles et les histoires de réussite avant de leur demander de planifier leur 
succession. De nouveaux critères de financement doivent tenir compte d’une 
période préparatoire et conséquemment, proposer un délai approprié. 

L’écologie des organismes en arts médiatiques est constituée de quelques grands 
organismes bien établis, de groupes communautaires (tels que des coopératives 
régionales) ainsi que de programmes plus éphémères. Outre leur taille et modèle 
organisationnel variés, les organismes remplissent différents mandats, depuis la 
production jusqu’aux expositions, en passant par la distribution. En 
conceptualisant ainsi la communauté, on crée différentes attentes à divers
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niveaux, assorties de montants et de mécanismes de financement en fonction 
d’une échelle mobile. La succession est plus préoccupante pour les grands 
organismes que pour ceux dont le bassin de membres est plus variable. Le Conseil 
devrait être en mesure de garder à distance les subventionnaires dont le 
dynamisme créatif laisse à désirer. 

Le Conseil des Arts doit également réfléchir à la définition et à la conservation de 
son propre patrimoine. Il doit préparer du matériel de transition pour les nouveaux 
agents et chefs de service, en vue de mieux leur faire comprendre ses réalisations 
et leur raison d’être. 

6.4  Musique 

6.4.1  Patrimoine : Le patrimoine d’un organisme artistique est lié à sa vision artistique. 
C’est vrai de tous les organismes en musique, mais surtout de ceux dirigés par un 
créateur, notamment les groupes de musique nouvelle/contemporaine, les festivals 
et les chorales. La question est de savoir comment la vision du fondateur et le 
patrimoine peuvent être transmis après son départ. Même si des membres siègent 
au conseil d’administration pour appuyer la vision du fondateur, ils doivent être 
sensibilisés à leur responsabilité de bien s’occuper de cette question cruciale 
quant à l’avenir de l’organisme. 

Dans le cas de grandes institutions, le bon fonctionnement organisationnel  exige 
un engagement plus large permettant de comprendre les distinctions entre les 
responsabilités et rôles relevant soit de la gestion, soit de la gouvernance. En tant 
qu’étape du processus d’évaluation, le Service de la musique réclame des 
institutions, comme les orchestres symphoniques et les compagnies d’opéra, 
qu’elles définissent leur vision artistique générale, à part de leur programmation. 
Une telle vision institutionnelle est continue et n’est pas strictement subordonnée 
aux intérêts personnels des directeurs musicaux, qui vont et viennent, tout en 
ayant souvent des buts divergents. 

En musique, la nature du patrimoine varie en fonction du genre d’organisme. Les 
artefacts constituent un aspect tangible du patrimoine : enregistrements, 
programmes de concert, rapports annuels et même livres, dans le cas de grandes 
institutions.  La commande de nouvelles œuvres à des compositeurs canadiens 
constitue un aspect important du patrimoine. Les orchestres, les groupes de 
musique nouvelle/contemporaine et les festivals sont intéressés à conserver et à 
rendre hommage à leur patrimoine, mais il leur faut d’autres ressources pour le 
faire adéquatement. Le Centre de musique canadienne poursuit des activités 
d’archivage et de numérisation, mais une pénurie de fonds l’oblige à faire montre 
d’une plus grande sélectivité qu’à l’heure actuelle. 

Il existe également un patrimoine intangible et pluriel de relations avec le public 
et la communauté; concerts pour jeune public et en milieu scolaire, formation
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musicale offerte par des musiciens d’orchestre, création de plus petits groupes 
musicaux et autres formes de promotion de la diffusion dans la communauté. Sur 
le plan de l’impact communautaire et du patrimoine,  la saison des concerts ne 
constitue que la pointe du iceberg. 

La nécessité de se préoccuper de la situation financière difficile de nombreux 
artistes âgés, parfois même très réputés, est une dimension importante du 
patrimoine. Dans notre pays, la renommée artistique ne se traduit pas 
nécessairement par une retraite dorée. Des artistes continuent de travailler dans 
des organismes en dépit de leur âge, parce qu’ils n’ont pas les moyens de prendre 
leur retraite. Des politiques publiques plus anticipatoires sont nécessaires à 
l’égard de cette question qui englobe notamment le traitement fiscal et les 
avantages sociaux. 

6.4.2  Transition : Règle générale, les grandes institutions comprennent mieux la 
nécessité d’anticiper le changement à leur tête et tendront plus à instaurer des 
pratiques de gestion de la succession. Très peu d’organismes de plus petite taille 
ont planifié en vue d’assurer leur avenir en s’occupant dès le départ des questions 
de gouvernance, de mémoire institutionnelle et de succession. Tafelmusik est une 
exception et se veut un modèle pour les autres. 

Le Conseil des Arts devrait en général favoriser le processus de transition en 
offrant des modèles et une liste de vérification des questions que les organismes 
devraient se poser. Certaines questions sont plus pertinentes aux grandes 
institutions : par exemple, l’élaboration d’un gabarit pour la recherche d’un 
nouveau directeur musical ou pour l’embauche de chefs d’orchestre invités. 
D’autres sont plus appropriées aux organismes dirigés par un créateur : par 
exemple, la poursuite des activités de l’organisme après le départ du directeur 
artistique actuel et ce qui est prévu dans cette éventualité. 

La transition constitue un processus émotionnel plus douloureux au sein d’un 
organisme dirigé par son fondateur, puisqu’il s’agit de confier ses créations à 
d’autres. Bon nombre de ces organismes ne sont pas préparés à cette éventualité et 
ne comprennent pas suffisamment la complexité du processus ou les 
responsabilités qui en découlent. Le Conseil doit se soucier de la formulation des 
questions posées aux petits organismes dirigés par un créateur. 

6.4.3  Succession : Au moment même où le Conseil s’occupe d’élaborer des 
structures de financement appropriées, en fonction de divers types d’organismes 
(subventions d’aide à l’exploitation plutôt que programme d’aide pluriannuelle), il 
doit établir différents degrés d’attentes et des critères en matière de transition et 
de succession. Les organismes ne devraient pas être voués à l’échec – ou avoir 
une vision déformée de la réalité. Un plan de communication bien pensé, intégrant 
un délai raisonnable, est essentiel avant l’imposition de nouveaux critères.
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Des outils utiles pour simplifier la planification de la succession comprendraient 
notamment des mesures pour aider les organismes en ce qui concerne : 

•  le mentorat 
•  l’aide au perfectionnement 
•  la Brigade volante élargie 

De nombreux organismes en musique ont atteint le moment critique tout indiqué 
pour l’adoption de ces mesures. 

6.5  Théâtre 

6.5.1  Patrimoine : Les compagnies de théâtre du Canada ont créé un immense capital 
artistique. Contrairement à l’édition, leur patrimoine ne relève pas du droit 
d’auteur, puisque ce sont généralement des organismes sans but lucratif qui ne 
contrôlent pas les droits de production des pièces. Leur patrimoine réside plutôt 
dans leur vision artistique, leurs réalisations créatives (histoire de leurs réussites 
antérieures) et leurs relations soutenues avec leurs communautés. 

La reconnaissance du patrimoine artistique est essentielle pour garder l’esprit 
créatif au théâtre bien en vie. Le Conseil des Arts a beaucoup investi dans la 
production d’œuvres canadiennes; l’arrêt des activités d’une compagnie de théâtre 
avant qu’elle ait pu définir, documenter et célébrer ses réalisations, constituerait 
une perte artistique pour notre culture. Si un théâtre décide de poursuivre ses 
activités et de recevoir un financement public, son conseil d’administration 
devrait être responsable de définir son patrimoine et de proposer un plan d’action 
à cet égard. Les coûts liés au patrimoine devraient être admissibles dans le cadre 
du programme d’aide à l’exploitation. 

En vue de demander aux théâtres de planifier leur transition et leur succession, le 
Conseil doit formuler une politique en matière de patrimoine. Cette politique 
devrait s’inscrire dans une déclaration à l’effet que le Conseil des Arts a investi 
avec fierté dans les réalisations artistiques canadiennes au cours des 50 dernières 
années et que son vœu est d’en assurer la conservation au bénéfice de toute la 
collectivité. De ce fait, il faut demander aux organismes de définir et préserver 
leur patrimoine respectif. Le choix des moyens devrait être le leur, tout comme il 
l’est sur le plan de leur vision artistique et de leur mandat. Le choix revient à la 
compagnie de théâtre, quel que soit le mode de transmission de son patrimoine, 
par exemple, directement par son répertoire ou indirectement à l’aide de livres, 
vidéos, etc. Le Conseil évaluerait l’organisme en fonction de sa façon d’élaborer 
et d’exécuter son propre programme en matière de patrimoine. 

6.5.2  Transition : Un théâtre dynamique sur le plan de la création remet régulièrement 
en question sa vision artistique. Un moment de transition plus critique est 
souvent celui où l’organisme perd son fondateur. L’organisme peut alors avoir le 
choix entre disparaître ou transcender le départ de son fondateur. La
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responsabilité de la décision revient au conseil d’administration et la politique de 
gouvernance de l’organisme devrait en faire état. Le Conseil des Arts devrait 
exiger des compagnies théâtrales qui exercent leurs activités, un plan de 
transition, puisque celui­ci est essentiel à leur capacité de se redéfinir. 

Il existe des exemples de théâtres canadiens qui ont réussi à redéfinir leur mandat 
sans renoncer à l’esprit artistique qui a présidé à leur fondation. Ils ont composé 
avec des transitions délicates mais essentielles à la viabilité de l’organisme. À 
titre d’exemple, la compagnie de production Carbone 14 s’est transformée en salle 
de spectacle, tout en demeurant fidèle au patrimoine créatif de Gilles Maheux. Le 
théâtre Tarragon a continué de produire d’excellentes œuvres dramatiques 
canadiennes originales, même après le départ des directeurs artistiques John 
Glassco et Urjo Kareda. Les héritiers de Jean­Pierre Ronfard ont poursuivi son 
mandat sur le plan du théâtre expérimental. 

Des théâtres comme ceux­là montrent qu’un nouveau directeur artistique peut 
préserver des éléments fondamentaux de la vision et du mandat originaux, même 
en prenant une nouvelle orientation. D’autres compagnies ont cependant échoué 
cette transition. Le Conseil des Arts pourrait offrir aux théâtres des outils et des 
mesures d’incitation à la réussite, sous forme de pratiques exemplaires, de 
modèles et d’aide ciblée, par l’entremise de la Brigade volante. 

6.5.2  Succession : Le Shaw Festival et le théâtre québécois pour jeune public Le Gros 
Mécano proposent deux modèles d’exécution de plans de succession. Au Shaw 
Festival, la nouvelle directrice artistique, Jackie Maxwell, s’est jointe à  la 
compagnie afin de collaborer avec le directeur sortant, Christopher Newton, 
pendant une phase de transition étalée sur trois ans. Au Théâtre Le Gros Mécano, 
un processus de transition planifié à permis au directeur artistique adjoint 
d’apprendre tous les aspects du travail de direction théâtrale afin d’occuper 
progressivement sur une période de quatre ans les fonctions du directeur sortant. 
Le coût de ces transitions par étapes peut être élevé à court terme, mais en 
procédant ainsi sans discontinuité, elles sont rentables à longue échéance. 

Le Service du théâtre a conçu un programme qui pourrait aider les compagnies 
théâtrales à effectuer la transition vers une succession par un nouveau leadership. 
Toujours en voie d’élaboration, le programme Triple avantage allouerait une aide 
financière à une compagnie lui permettant de mettre en application un plan de 
transition par étapes, étalé sur deux à trois années. Grâce à ce programme, une 
compagnie pourrait embaucher un directeur artistique ou administratif à mi­ 
carrière, afin qu’il puisse travailler et apprendre auprès du directeur sortant plus 
expérimenté; ce dernier prendrait une année sabbatique, pendant laquelle 
l’intégration du nouveau directeur se ferait selon un processus de continuité. 
Ainsi les avantages du programme seraient de trois ordres : le directeur 
nouvellement choisi recevrait un mentorat professionnel, le directeur sortant 
aurait la possibilité d’un renouveau professionnel et la compagnie pourrait voir à 
la planification de la succession dans un contexte de stabilité.
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Ce concept repose sur des précédents qui ont vu bon nombre d’organismes dans le 
passé élever aux plus hautes fonctions des directeurs adjoints à leur emploi. La 
réduction du financement dans les années 1990 a toutefois éliminé des postes de 
directeurs adjoints, ce qui a possiblement causé l’épuisement professionnel de 
certains directeurs. Le programme Triple avantage résoudrait ce problème. 

Le Conseil des Arts devrait également offrir aux organismes un guide des 
pratiques exemplaires en matière de planification du patrimoine, de la transition et 
de la succession. Les lignes directrices du programme du Conseil en matière 
d’aide à l’exploitation devraient stipuler que les organismes doivent se préparer à 
la succession le moment venu, tout en leur offrant également des ressources pour 
favoriser le processus, sous forme d’un guide des pratiques exemplaires et d’un 
programme Triple avantage. En mettant ces ressources à la disposition des 
organismes, le Conseil reconnaîtrait toutefois que tous n’en ont pas besoin dans 
l’immédiat. Le fait de pouvoir en disposer constituerait cependant une 
composante d’une stratégie de délai raisonnable et d’accès équitable conçue pour 
faire place à de nouvelles œuvres de création. 

6.6  Arts visuels 

6.6.1  Patrimoine : De tout l’éventail des organismes soutenus par le Service des arts 
visuels, ils sont peu nombreux à graviter autour d’un créateur. On est en droit de 
s’attendre à ce que les grandes institutions, notamment les musées d’art, 
formulent des politiques en matière de patrimoine, de transition et de succession, 
car il est moins probable de voir ces institutions modifier leur mission et leur 
mandat. Par ailleurs, elles seront plus nombreuses à établir des politiques en 
matière de gouvernance et de ressources humaines, puisque de telles institutions 
doivent rendre des comptes à la fois à leurs communautés et à leurs 
subventionnaires. 

Par contre, les centres gérés par des artistes sont mieux en mesure de faire montre 
de souplesse et de modifier leur vision artistique et leur mandat. Cet état de fait 
s’explique par leur fonctionnement fondé sur les membres, leur réceptivité aux 
changements artistiques et sociaux ainsi que le roulement accéléré des membres 
du conseil d’administration et du personnel. En raison de leur nature et de leur 
situation à la fine pointe du développement artistique, le Conseil devrait s’abstenir 
de demander aux centres gérés par des artistes de ne pas changer; il doit toutefois 
s’attendre à une bonne gestion du changement. Il serait utile que les centres 
définissent leur patrimoine afin de déterminer plus précisément d’où le 
changement prend sa source. Les membres du personnel sont souvent si jeunes 
qu’aucune mémoire ou continuité institutionnelle n’existe. 

Quel que soit le type d’organisme, le conseil d’administration assume la 
responsabilité de la conservation du patrimoine.  La question est de savoir
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comment assurer la continuité des conseils d’administration, en particulier ceux 
des centres gérés par des artistes ? Que ce soit sur le plan du personnel ou du 
conseil d’administration, l’épuisement professionnel et le roulement de personnel 
sont si courants qu’il arrive souvent que les membres se connaissent à peine. 

6.6.2  Transition et succession : Historiquement, le Service des arts visuels du Conseil 
des Arts entretenait des relations sans lien de dépendance avec les organismes 
dans ce domaine d’activités. Par exemple, tout en constatant des problèmes dans 
des centres gérés par des artistes, ceux­ci conservent la responsabilité de les 
résoudre. Récemment, le Conseil a repris le financement des musées d’art publics, 
et il a accordé un soutien aux centres gérés par des artistes  depuis trois décennies 
– aussi, le Service étudie de plus près les questions de patrimoine, de transition et 
de succession. 

Le Conseil devrait­il fournir des outils aux organismes pour les aider à composer 
avec les questions de transition et de succession ? Ce serait sans doute 
souhaitable, puisque même les petits musées d’art n’ont pas les ressources 
humaines voulues pour bien planifier sur ce plan. Le Service des arts visuels 
aurait toutefois besoin de ressources additionnelles à cet égard. À l’heure actuelle, 
le Service fonctionne sans Brigade volante, même si ses clients organisationnels 
tireraient parti de services consultatifs en ce domaine. Il n’existe aucune solution 
universelle. 

On peut également aborder la question du point de vue de la responsabilisation. Il 
y a un continuum, par type et par taille, d’organismes en arts visuels nécessitant 
divers degrés de responsabilisation sur le plan artistique ou structurel. Sur ces 
deux plans, les grandes institutions doivent faire preuve d’une responsabilité à la 
fois artistique et structurelle, c.­à­d. en instituant des politiques en matière de 
gouvernance et de ressources humaines. Bien que les organismes de taille 
moyenne devraient être soumis à des critères moins rigoureux, il faudrait les aider 
à apporter des améliorations structurelles par l’intégration de la Brigade volante 
aux arts visuels. Les petits organismes devraient être tenus de rendre des comptes 
sur le plan artistique seulement et recevoir une aide pluriannuelle. En effet, on ne 
devrait pas traiter certains centres gérés par des artistes comme des institutions, 
puisque la stagnation et la médiocrité sur le plan artistique découleraient sans 
aucun doute de leur institutionnalisation. 

6.7  Lettres et édition 

6.7.1  Patrimoine : Le Service des lettres et de l’édition finance une vaste gamme de 
modèles organisationnels. Il s’agit notamment d’éditeurs de livres, qui sont 
généralement des entreprises à but lucratif, ainsi que des périodiques spécialisés 
en arts, des salons du livre et des festivals littéraires, tous sans but lucratif et dont 
les structures reflètent celles d’organismes dans d’autres disciplines.
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Le patrimoine d’une maison d’édition est ancré dans sa vision artistique et 
s’exprime dans ses choix d’ouvrages. Comme nous l’avons constaté au fil des ans, 
les choix d’ouvrages découlent de la propriété intellectuelle consistant en un 
fonds d’édition et un stock d’ouvrages ou d’anciens exemplaires. Les contrats et 
les droits d’un auteur constituent le fondement de sa possession de ladite propriété 
intellectuelle. 

Le patrimoine d’un éditeur englobe également un actif moins tangible. Ses 
relations professionnelles soutenues avec des auteurs sont une source essentielle 
d’œuvres ultérieures. Ses rapports avec tous les acteurs du réseau interrelié du 
commerce de l’édition sont également indispensables : agents littéraires, 
traducteurs, libraires, bibliothèques, écoles, médias ainsi que collègues à l’échelle 
internationale à des fins d’exportation et de distribution. L’alliance de ces 
relations et de la réputation de l’éditeur quant à la publication d’œuvres de qualité 
est un atout découlant de la cote d’estime qui fait partie intégrante du patrimoine 
de l’éditeur. 

De ce qui précède, il est évident que le patrimoine englobe beaucoup plus que des 
réalisations passées. Le patrimoine d’un éditeur est d’une grande importance en ce 
qui concerne le potentiel ultérieur des ouvrages retenus – qu’il s’agisse de la 
possibilité d’attirer de nouveaux auteurs, d’intéresser les marchés national et 
mondiaux ou encore, de permettre la réimpression d’ouvrages. De la même façon, 
le patrimoine d’un salon du livre ou d’un festival littéraire repose à la fois sur la 
réputation de l’événement et les relations soutenues avec les auteurs, les éditeurs, 
les libraires et les lecteurs. 

Il est dans l’intérêt du Conseil des Arts que notre patrimoine littéraire demeure 
d’excellente qualité et accessible à un large public au Canada et à l’étranger – en 
retour, cet intérêt exige des organismes littéraires fonctionnels. Le Service des 
lettres et de l’édition estime que la planification à l’égard du patrimoine, de la 
transition et de la succession est un aspect essentiel d’un organisme en bonne 
santé. 

6.7.2  Transition et de succession : Aux fins de la présente étude, il faut faire une nette 
distinction entre les éditeurs de livres et la  plupart des organismes subventionnés 
par le Conseil. Règle générale, les éditeurs de livres sont des sociétés privées, 
c’est­à­dire qu’elles sont exploitées dans un but lucratif (du moins techniquement) 
par une entité exerçant des droits de propriété. D’autres organismes subventionnés 
par le Service des lettres et de l’édition – périodiques axés sur les arts, salons du 
livre, festivals littéraires ou organismes nationaux de services aux arts  – sont des 
entités sans but lucratif régies par un conseil d’administration formé de directeurs 
et semblables aux organismes d’autres disciplines. En conséquence,  les modèles 
d’aide discutés ailleurs dans le présent rapport leur conviennent mieux.
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Règle générale, dans les maisons d’édition de livres, le conseil d’administration 
tient un rôle moins important sur le plan de la gouvernance que dans les 
organismes sans but lucratif. La transition et la succession entraînent plutôt un 
changement de titre de propriété par la vente d’actions représentant un intérêt 
majoritaire dans la maison d’édition; parfois, on se départit de l’actif en fonction 
d’ententes de partenariat ou de dispositions successorales. En conséquence, 
certains aspects des politiques en matière de patrimoine, de transition et de 
succession qui pourraient être adoptées par le Conseil peuvent ne pas convenir 
tout à fait aux maisons d’édition. 

D’un autre côté, l’industrie de l’édition met déjà en application certaines 
modalités essentielles à une bonne planification de la succession, nommément le 
mentorat et le perfectionnement. Les organismes nationaux de services aux arts 
dans le secteur des lettres et de l’édition (à la fois pour les livres et les 
périodiques, et ce, en français et en anglais) offrent des services de cet ordre à leur 
membres, avec l’aide du Conseil des Arts. 

Le Conseil reconnaît également, dans certains cas, la nécessité de maintenir son 
appui à un programme de publication, après le transfert du titre de propriété de 
l’entreprise. Dans le cas précité, le Conseil estime qu’une marque d’édition 
demeure admissible à une aide, à la condition que la marque continue d’exploiter 
un programme d’édition distinct et autonome produisant des titres admissibles en 
quantité et de qualité suffisantes. 

L’éditeur de livres pour enfants Groundwood Books, de Toronto, constitue un 
exemple récent de succession réussie. Des actions et des avoirs ont été vendus à 
un autre éditeur canadien, House of Anansi Press, mais Groundwood Books n’a 
effectué aucun changement à son programme de publication distinct, ni à son 
personnel. 

Patrimoine canadien apporte également un soutien important à la publication de 
livres et de périodiques. Le ministère a instauré la Direction du développement de 
l'industrie (DDI) au sein même de sa Direction générale de la politique et des 
programmes de l'édition. La DDI supervise un groupe de travail, formé aussi de 
représentants de l’industrie, qui étudie les questions de succession relatives à 
l’édition de livres. En 2003, la DDI a fait paraître un sondage concernant la 
planification de la succession par des éditeurs­propriétaires au sein de l’industrie 
et elle poursuit l’élaboration de politiques dans ce domaine. 

Le Service des lettres et de l’édition du Conseil des Arts adoptera des lignes 
directrices et des critères en matière de succession, en conformité avec les efforts 
de formulation de politiques de ce groupe de travail gouvernement­industrie. 
Toutes les mesures prises par le Conseil en vue de simplifier la planification de la 
transition et de la succession seraient complémentaires à celles de Patrimoine 
canadien. Si le Conseil décidait d’intégrer ces mesures à son Programme de 
subventions globales, en accordant de l’importance à la planification de la
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succession dans le processus d’évaluation, il devrait le faire seulement après en 
avoir prévenu les éditeurs dans un délai raisonnable. 

7.  Autres subventionnaires 

Une étude sélective de certains autres subventionnaires canadiens, tant au palier fédéral 
qu’à celui des provinces, a montré que ces derniers partageaient, à divers degrés, les 
préoccupations du Conseil des Arts à l’égard du patrimoine, de la transition et de la 
succession. 

7.1  Palier fédéral 

Patrimoine canadien soutient les organismes artistiques par l’entremise de son 
Programme de consolidation des arts et du patrimoine canadiens (PCAPC). L’objectif du 
PCAPC consiste à renforcer l’efficacité organisationnelle et les capacités dans les 
secteurs des arts et du patrimoine. Le Programme comporte quatre volets : 

•  les projets de stabilisation (pour des organismes régionaux 
autonomes établis en partenariat avec des subventionnaires 
provinciaux ou autres pour une période déterminée); 

•  les projets de développement des compétences (pour des 
organismes des secteurs des arts et du patrimoine sans 
accès au soutien lié à un projet de stabilisation); 

•  les incitatifs aux fonds de dotation (programme offrant aux 
organismes artistiques un montant équivalent au total des 
dons du secteur privé); et 

•  les projets de formation de réseaux (des projets d’envergure 
nationale mettant à contribution des travailleurs 
municipaux du secteur culturel ou des projets de 
stabilisation partout au Canada). 

Par ses différents volets, le PCAPC incite les organismes à envisager la planification de 
la succession en tant que partie intégrante des pratiques stratégiques et commerciales 
exemplaires. Par exemple, en allouant à un organisme un fonds de dotation équivalent, 
Patrimoine canadien exige du conseil d’administration de signer une entente visant le 
respect de pratiques commerciales exemplaires, y compris une planification de la 
succession, en plus de la planification stratégique et prévisionnelle, des contrôles 
financiers, des examens des rendements de gestion, etc. De façon similaire, on stimule 
aussi les organismes recevant un financement pour le développement des compétences à 
planifier leur succession. Les divers projets de stabilisation imposent également aux
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organismes un processus de planification pluriannuel englobant la succession ainsi que la 
réduction du déficit et les fonds d’immobilisations. 

La relation complémentaire entre les lignes directrices du ministère en matière de 
financement et les priorités du Conseil des Arts à cet égard est évidente. Les 
préoccupations de Patrimoine canadien tiennent en bonne partie aux demandes répétées 
de sauvetage financier dans les années 1980 et 1990 de la part d’organismes artistiques 
aux prises avec un sérieux déficit. Plusieurs organismes ayant reçu une aide visant la 
réduction de leur déficit se sont tout de même retrouvés dans le rouge quelques années 
plus tard. Souvent, leur conseil d’administration respectif n’avait tout simplement pas fait 
preuve d’une bonne gouvernance et avait continué à ignorer les pratiques de gestion 
appropriées. 

Le ministère partage l’inquiétude du Conseil des Arts en ce qui concerne la bonne 
gouvernance des organismes artistiques. Des représentants de Patrimoine canadien se 
disent également d’accord avec la formulation par le Conseil d’une stratégie de délai 
raisonnable et d’accès équitable qu’il serait légitime d’appliquer aux programmes d’aide 
à l’exploitation. Le ministère a toutefois semblé moins directement concerné par la 
question du patrimoine, bien que des volets du PCAPC pourraient être perçus comme une 
consolidation du patrimoine pour l’avenir. 

Entre temps, le ministère se voit surtout favorisant des solutions à long terme (en 
complément, par exemple, du travail de la Brigade volante du Conseil) : a) par la 
promotion de la valeur sociale et économique des arts; et b) par l’aide apportée aux 
organismes artistiques afin de les ancrer plus profondément dans leurs communautés. À 
titre d’exemple, Patrimoine canadien poursuit ses objectifs en prenant des mesure 
incitatives stimulant les dons privés et en établissant un réseau national de représentants 
municipaux du secteur culturel. 

Il y a également le Conseil des ressources humaines du secteur culturel (CRHSC) qui se 
consacre intensivement à la formation professionnelle et au développement de carrière 
dans les arts. L’organisme a financé des possibilités de mentorat et de formation, 
conjointement avec des organismes artistiques et des institutions d’enseignement. Le 
CRHSC a aussi produit du matériel de développement professionnel pour les élèves, tout 
en menant une étude et en donnant des conférences sur le mentorat et d’autres questions 
relatives aux ressources humaines. Dernièrement, il faisait paraître une brochure destinée 
aux organismes artistiques sur la façon d’amorcer l’établissement d’une politique interne 
en matière de ressources humaines. Dans le secteur privé, à l’échelle nationale, la 
Conférence canadienne des arts a récemment mené des travaux de développement 
importants portant sur une stratégie nationale en matière de mentorat. 

7.2  Paliers provinciaux et territoriaux 

Aux paliers provinciaux et territoriaux, certains subventionnaires des arts se montrent 
plus préoccupés que d’autres par la question du patrimoine, de la transition et de la
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succession. Ces différences reflètent généralement l’étendue et la maturité du 
développement des arts en fonction des diverses juridictions ainsi que la durée de 
l’engagement d’un subventionnaire à l’égard de l’élaboration de politiques et de 
programmes. 

L’Ontario a abordé ces questions sous plusieurs angles. En matière de financement 
d’organismes artistiques, le Conseil des arts de l’Ontario (CAO) accorde une égale 
importance à l’efficacité financière et organisationnelle qu’à celle d’ordre artistique. Le 
CAO gère le Programme Compas, étroitement apparenté à la Brigade volante, et le 
définit comme un programme d’aide au développement organisationnel dans les arts par 
le recours à des consultants spécialisés et le développement individuel de leaders 
artistiques au moyen du mentorat. Le Programme Compas a organisé récemment la 
conférence Re­Generation, mentionnée plus haut, axée surtout sur la promotion d’un 
nouveau leadership en arts, grâce à la planification de la succession, le mentorat et le 
développement professionnel. 

Le CAO prévoit offrir à la communauté des arts des outils dans ces domaines. Son site 
Web affiche des renseignements préliminaires sur les questions liées aux ressources 
humaines et sur la stratégie nationale de mentorat proposée par le Conférence canadienne 
des arts. Il s’agit en fait d’un énoncé préalable à la demande qui sera faite aux organismes 
artistiques d’établir un programme de succession et d’autres programmes en ressources 
humaines, notamment en santé, sécurité, rémunération et contrats; ces aspects seront une 
partie intégrante du processus d’évaluation du CAO en matière d’aide à l’exploitation 
pluriannuelle qui sera présentée l’an prochain). Le CAO étudie également le rôle que 
pourraient jouer les organismes de services aux arts quant à l’offre de services en 
ressources humaines. 

Outre le CAO, des subventionnaires ontariens tels que les fondations Trillium, Metcalfe 
et Laidlaw apportent un soutien notable aux organismes artistiques sur le plan du 
renforcement des capacités et des fonds de dotation, en complément des programmes de 
Patrimoine canadien. 

Au Québec, des représentants du ministère de la Culture et des Communications ont 
indiqué qu’il n’existe actuellement aucune politique officielle axée précisément sur le 
patrimoine, la transition et la succession. Le ministère est toutefois bien sensibilisé à ces 
questions et il permet aux organismes artistiques d’intégrer à leur plan d’affaires ou 
stratégique les mesures proposées pour tenir compte de la succession et d’inscrire les 
coûts qui y sont liés dans leur budget. On laisse le soin aux évaluateurs et représentants 
officiels d’examiner ces dépenses et d’en déterminer l’admissibilité à un financement. 

Le Fonds de stabilisation et de consolidation des arts et de la culture du Québec est un 
important programme de stabilisation dont l’objectif consiste à éliminer les déficits et à 
restaurer l’équilibre financier des organismes artistiques. S’étant amplement occupé de la 
question des déficits, le Fonds a mis sur pied d’autre programmes visant à :
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•  promouvoir la consolidation des organismes artistiques et 
culturels par une aide au développement organisationnel  – 
ce programme a notamment permis l’embauche de 
centaines de travailleurs dans le secteur culturel; et 

•  favoriser l’entrée et l’intégration dans la main­d’œuvre du 
secteur des arts de jeunes artistes, artisans et travailleurs 
culturels, tout en simplifiant le transfert de connaissances 
entre les générations. 

Le Conseil des arts et des lettres du Québec (CALQ) offre aux organismes artistiques une 
aide à l’exploitation pluriannuelle. Parmi ses critères d’évaluation, le CALQ inscrit la 
planification organisationnelle et celle des ressources humaines. Plus récemment, il a 
commencé à négocier des ententes de financement avec des institutions plus importantes 
dans le domaine des arts de la scène, c’est­à­dire des organismes qui ne sont plus dirigés 
par leur fondateur. Ces contrats stipulent des objectifs à atteindre par l’organisme, y 
compris l’établissement de programmes et de procédures en matière de transition et de 
succession à l’échelon des membres plus âgés. Le CALQ est en voie d’élaboration 
d’autres exigences et critères à cet égard. 

Le Conseil des arts de Montréal souligne que tout en étant également conscient de ces 
questions, il n’a pas encore adopté de mesures pour y répondre. 

Le Conseil des arts du Manitoba (CAM) procède en ce moment à un examen en règle  de 
son soutien aux organismes artistiques, notamment à l’égard des questions de bon 
fonctionnement organisationnel, de transition et de succession. Le CAM considère 
qu’une bonne gouvernance et une saine gestion  sont aussi importantes que l’excellence 
artistique. En se préparant à négocier des ententes de financement avec ses clients, le 
CAM envisage de demander aux conseils d’administration d’adopter des programmes de 
succession : c’est une démarche qui vise à éviter la répétition du passé où il est arrivé que 
de grandes institutions aient passé de longues périodes sans aucun leadership artistique. 
En adoptant des règles en matière de patrimoine et de succession qui soient partie 
intégrante de sa politique de gouvernance, le CAM pourrait exercer des pressions sur les 
conseils d’administration pour les inciter à prendre leurs responsabilités plus au sérieux et 
à améliorer la communication avec le personnel artistique à l’égard de ces questions. 

Le CAM envisage aussi de fournir aux organismes plus de ressources de gestion et 
d’ordre technique : par exemple, un outil d’auto­évaluation qui permettrait aux 
organismes de faire le point sur leur situation. Si un conseil d’administration a en main 
une liste de vérification des questions qu’il doit se poser, il pourrait sans doute y apporter 
des solutions plus rapidement – en fait, c’est une résolution autonome des problèmes, 
différente du recours à un consultant qui viendrait lui dire quoi faire. 

Le rapport d’un organisme à sa communauté et la valeur que celle­ci lui accorde 
constituent des questions primordiales. Ces facteurs sont à leur tour liés à la question de 
savoir comment, en période de rareté des ressources publiques, préconiser un 
accroissement du financement public pour soutenir des institutions existant depuis 40 ou
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50 ans. Les publics et les marchés évoluent et il faut trouver des moyens d’intensifier la 
participation du secteur public dans les arts, en utilisant le système d’éducation. En même 
temps, il est important de s’assurer que les artistes débutants et ceux des communautés 
culturelles diverses aient la possibilité de faire des expériences et de créer. C’est en fait 
une indication de la nécessité d’une stratégie de délai raisonnable et d’accès équitable. Le 
CAM souhaiterait également des collaborations tripartites d’évaluation des organismes 
où se joindraient à lui le Conseil des Arts et Patrimoine canadien. 

Bien qu’ils n’aient pas formulé de politiques officielles en matière de  patrimoine, de 
transition et de succession, ni ne les ont intégrées dans leurs critères d’évaluation des 
organismes artistiques, d’autres subventionnaires provinciaux sont préoccupés par ces 
questions. 

À l’égard de ces questions, le British Columbia Arts Council soupèse à la fois son rôle et 
le partage des responsabilités avec d’autres subventionnaires, notamment le Conseil des 
Arts et le partenariat provincial Arts Partners in Organizational Development. Des 
représentants du secteur des arts de la Colombie­Britannique sont au fait de ces questions 
et soulignent que la bonne planification de la succession déjà effectuée dans la province, 
notamment par le Vancouver International Writers’ Festival, pourrait servir de modèle à 
d’autres. 

Le Saskatchewan Arts Board procède à des évaluations pluriannuelles des organismes 
artistiques et accorde une priorité énoncée au bon fonctionnement organisationnel en tant 
que facteur déterminant de la viabilité et aux organismes artistiques vigoureux en tant 
qu’élément essentiel d’une société épanouie. 

À divers degrés, le Alberta Foundation for the Arts, la Direction du développement des 
arts du Nouveau­Brunswick, le Nova Scotia Department of Tourism, Culture and 
Heritage et le Newfoundland and Labrador Arts Council se sentent tous concernés par la 
stabilisation, la viabilité et la gouvernance. 

8.  Recommandations 

Les données susmentionnées soulèvent la question de savoir si le Conseil des Arts du 
Canada doit exiger des organismes artistiques la planification de leurs patrimoine, 
transition et succession. De ces données se dégagent trois conclusions générales : 

1.  La planification du patrimoine, de la transition et de la succession constitue 
dorénavant une nécessité pressante, à la fois pour les organismes artistiques 
canadiens ainsi que pour le Conseil des Arts du Canada et d’autres 
subventionnaires du secteur public qui exigent certaines garanties quant à leurs 
investissements;
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2.  Les organismes artistiques doivent procéder à cette planification dès maintenant 
plutôt qu’à un moment ultérieur indéterminé où il serait en fait trop tard pour 
planifier efficacement; et 

3.  De ce point de vue, la diversité des disciplines, pratiques et organismes artistiques 
amène à penser que le Conseil devrait faire preuve de souplesse dans la 
formulation des objectifs de ses politiques, de ses critères d’évaluation et des 
composantes de ses programmes. 

En se fondant sur les résultats et les conclusions de l’étude, le rapport soumet les 
recommandations suivantes. Celles­ci se veulent le reflet de l’importance du patrimoine, 
de la transition et de la succession en tant qu’expressions interreliées du passé, du présent 
et de l’avenir des organismes artistiques au Canada. 

8.1  Recommandation 1 : 
Énoncé de politique sur le patrimoine, la transition et la succession 

Il est recommandé que le Conseil des Arts du Canada adopte l’énoncé de politique 
suivant. Ce dernier a pour but de refléter l’engagement du Conseil à faire en sorte que les 
organismes artistiques reconnaissent la nécessité d’une planification en matière de 
patrimoine, de transition et de succession comme un élément vital d’un bon 
fonctionnement organisationnel et qu’ils agissent en conséquence : 

Le Conseil des Arts du Canada accorde une importance capitale au bon fonctionnement 
organisationnel  et à la viabilité de l’infrastructure des arts au Canada, afin d’appuyer le 
risque créatif et l’excellence artistique. À cet effet, le Conseil demandera aux organismes 
demandeurs d’une subvention à l’exploitation de se préoccuper des besoins qui y sont 
liés, et ce, dans le but : a) de définir leur patrimoine artistique et organisationnel ainsi 
que les mesures envisagées pour sa préservation; et b) d’établir leur planification en 
matière de transition ainsi que de succession ultérieure assurant un nouveau leadership 
artistique ou administratif. 

Le Conseil intégrera ces aspects dans ses critères d’évaluation des organismes 
soumettant une demande de subvention à l’exploitation, et ce, dans toutes les disciplines. 
Il créera également des ressources et mécanismes au sein des  programmes pour 
apporter une aide matérielle aux organismes leur permettant de répondre aux nouveaux 
critères. Dans l’élaboration de ces critères et ressources, le Conseil fera montre de 
souplesse et se souciera de la diversité des pratiques et modèles organisationnels des 
différentes disciplines et de la diversité des approches des organismes à l’égard de leur 
avenir. 

Aux fins du présent rapport, les mots patrimoine, transition et succession sont ainsi 
définis :
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Le patrimoine d’un organisme artistique représente son capital artistique cumulé, 
découlant de sa mission, de sa vision et de son mandat d’ordre artistique. Le capital 
artistique prend forme au fil du temps, grâce à l’ensemble des activités de création, de 
production ou de diffusion de l’organisme. Le patrimoine englobe également les relations 
entre l’organisme et ses différentes communautés d’appartenance, tout ce qui relève de 
sa propriété intellectuelle, les archives documentant son œuvre de création ainsi que les 
installations et l’équipement essentiels à la réalisation de son mandat. 
La transition au sein d’un organisme artistique se définit comme le processus de gestion 
de tout changement notable relatif à la mission, à la vision et au mandat d’ordre 
artistique d’un organisme, ce qui implique une réévaluation de son plan stratégique, 
laquelle peut entraîner diverses  conséquences : par exemple, un nouveau mandat, une 
restructuration des responsabilités relatives à l’administration ou à la gouvernance, la 
recherche du ou des successeur(s) adéquat(s) susceptible(s) de faire progresser 
l’organisme ou même la cessation des activités. 
La succession au sein d’un organisme artistique consiste en un changement de 
leadership, découlant de la mise en œuvre de plans et procédures visant la recherche 
d’un nouveau leadership dans le but d’accomplir la mission et d’atteindre les objectifs 
stratégiques d’ordre artistique en évolution constante. 

8.2  Recommandation 2 : 
Critères d’évaluation 

Pour se conformer aux objectifs de l’énoncé de politique susmentionné, il est 
recommandé au Conseil d’intégrer à ses programmes de subvention à l’exploitation les 
nouveaux critères d’évaluation des organismes artistiques, et ce, après les en avoir avisés 
de façon équitable et généralisée. Le but est de s’assurer que les organismes soient bien 
au fait de leur héritage artistique et organisationnel, tout en ayant la compétence de 
planifier la gestion du changement. Ces critères sont modifiables en fonction des 
variables établies par les services en vue de refléter les spécificités de leur discipline – à 
l’égard des questions par écrit, de l’évaluation par les pairs et de leur poids dans le 
processus d’évaluation  Les critères devraient s’appliquer pour obtenir les renseignements 
suivants des organismes demandeurs d’une subvention à l’exploitation : 

Patrimoine : un texte bref, d’au moins une page, décrivant le patrimoine artistique et 
organisationnel de l’organisme, selon la définition plus haut, et les mesures envisagées 
pour sa préservation. 

Transition : une description de l’approche de l’organisme quant à sa préparation en vue 
d’une transition, selon la définition plus haut. 

Succession : une description des plans et procédures de l’organisme en matière de 
succession, selon la définition plus haut. 

La gestion souple de ces critères implique la reconnaissance à la fois des spécificités 
disciplinaires et des différences entre organismes découlant de l’ordre de priorité qu’ils
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accordent à la planification de la transition et de la succession. Cette priorité peut être 
fondée sur leur stade de développement ou encore sur leur intention de ne pas poursuivre 
leurs activités après le départ de leur fondateur. Même dans de tels cas, les critères 
devraient cependant s’appliquer. Dans la première hypothèse, l’élaboration de ces plans 
et procédures favoriserait l’évolution de l’organisme et dans la seconde, une bonne 
planification contribuerait à un dénouement approprié. 

En mettant ces critères en application, le Conseil poserait les questions pertinentes, tout 
en demandant aux demandeurs d’y répondre de façon adéquate en fonction de leur 
organisme. Les pairs évaluateurs auraient simplement à s’assurer qu’un organisme a 
répondu aux questions avec sérieux et réflexion, plutôt qu’à juger du « bien­fondé » de 
ses réponses. 

On devra, dans un délai raisonnable, prévenir les demandeurs de ces nouvelles exigences, 
afin de leur donner suffisamment de temps de réflexion pour préparer sérieusement leurs 
réponses et accéder aux ressources disponibles nécessaires à la simplification du 
processus de planification. 

8.3  Recommandation 3: 
Ressources affectées aux programmes 

Si le Conseil des Arts impose de nouvelles exigences quant à leurs ressources déjà 
restreintes, il serait raisonnable de la part des organismes artistiques de s’attendre à ce 
qu’il lui fournisse des ressources additionnelles pour les aider à répondre à ces exigences. 
Ces ressources pourraient prendre la forme d’un financement de programme ou d’outils 
qui ne soient pas d’ordre financier. La diversité des modèles organisationnels dans le 
secteur des arts sous­entend qu’il faut une gamme de ressources diverses pour contribuer 
à la planification de la transition et de la succession, afin que tous les types d’organismes 
dans l’ensemble des disciplines puissent en tirer parti. 

Au Conseil des Arts, le concept de programme le mieux élaboré pour aider les 
organismes à s’occuper de transition et de succession est celui proposé par le Service du 
théâtre : le programme Triple avantage, décrit plus haut. Le programme répond aux 
besoins particuliers des théâtres cherchant à renouveler leur leadership artistique ou 
administratif. D’autres services pourraient en adapter le concept ou créer une variante du 
programme. Bien qu’adéquates pour certains organismes ou disciplines, les modalités du 
programme pourraient ne pas convenir à d’autres. 

L’ouvrage de Merianne Liteman, Planification for Succession: A Toolkit for Board 
Members and Staff of Nonprofit Arts Organizations, offre un excellent exemple de 
ressource non monétaire que le Conseil  pourrait fournir aux organismes artistiques. Cette 
brochure de 32 pages est publiée et distribuée par la Illinois Arts Alliance Foundation, de 
Chicago. Rédigée par une consultante en gestion et une auteure spécialisée dans les arts, 
l’ouvrage propose des arguments convaincants expliquant pourquoi les organismes 
artistiques doivent planifier leur succession. Il fait état des questions essentielles à 
soulever, tout en offrant des conseils pratiques, étape par étape, sur la recherche efficace
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d’un nouveau leadership. Une bonne préparation est meilleure que la gestion de crise 
constitue le message fondamental de la brochure : « Le processus ne devrait pas 
s’amorcer par un seul événement grave arrivé à l’improviste. Une succession en douceur 
est plutôt une série d’événements qui se produisent au fil du temps. » [traduction] 

Si le Conseil les dotait d’une trousse d’outils semblable, comportant des questions 
essentielles, des pratiques exemplaires et des apprentissages réels, les organismes 
pourraient en adapter les concepts à leur propre réalité. 

Autre ressource complémentaire à la trousse d’outils, les organismes pourraient recourir à 
une expertise consultative ciblée, axée sur leur discipline et leur milieu culturel respectifs. 
En fait, le Conseil des Arts offre une aide consultative de ce genre par l’entremise de la 
Brigade volante – cependant à l’heure actuelle, seuls les organismes en danse et en 
théâtre en profitent. Au moins deux autres services (musique et arts visuels) ont exprimé 
leur vif intérêt à retenir pour leurs disciplines les services de la Brigade volante. En 
conséquence : 

Il est recommandé que le Conseil examine la faisabilité d’offrir aux organismes 
artistiques différents types de ressources sous forme de programmes leur allouant une 
subvention à l’exploitation pour les aider au titre de la planification du patrimoine, de la 
transition et de la succession. Ces ressources comprendraient certains ou l’ensemble des 
éléments suivants, en fonction de la disponibilité des fonds et de l’opportunité du 
moment : 

1.  Une série d’outils axés sur le patrimoine, la transition et la succession, à la fois 
imprimés et en ligne, comportant : 

•  une liste de vérification des questions fondamentales à 
étudier et des questions à se poser dans l’exercice d’auto­ 
évaluation des besoins et d’établissement des objectifs; 

•  un sommaire des pratiques exemplaires tirées d’exemples 
réussis de planification et d’exécution de la transition et de 
la succession, associés à la préservation et à la célébration 
du patrimoine; et 

•  une sélection de modèles reflétant des exemples actuels 
dans des disciplines et types d’organismes variés, c.­à­d. 
des institutions et des organismes gérés par un individu ou 
un groupe qui sont subventionnés par le Conseil; 

2.  Des ressources en perfectionnement pour les organismes nationaux de services 
aux arts et autres entités pour la tenue d’ateliers destinés aux organismes sur la 
planification du patrimoine, de la transition et de la succession; et 

3.  L’accès à une aide consultative d’une Brigade volante élargie en vue d’offrir 
une expertise en planification du patrimoine, de la transition et de la succession, 
en particulier en ce qu’elle a trait à la planification stratégique.
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8.4  Recommandation 4 : 
Options connexes : patrimoine 

La portée de la présente étude suppose un examen élargi de la question, particulièrement 
en tenant compte d’un patrimoine artistique canadien de plus en plus riche et diversifié. 
Puisque ces autres aspects du patrimoine ne répondent pas tout à fait au mandat de 
l’étude, le présent rapport ne s’y attarde pas. On les soumet plutôt à l’attention du 
Conseil, en lui en proposant un sommaire ci­dessous, sous forme de recommandations. 

8.4.1  Publication soulignant le 50 e anniversaire du Conseil des Arts du Canada 

La simple demande aux organismes artistiques de définir leur patrimoine souligne 
également le fait que le Conseil des Arts constitue le plus important dépôt collectif de 
connaissances en matière de patrimoine artistique canadien accumulé depuis plus d’un 
demi­siècle. Ce dépôt s’enrichira grandement à mesure et chaque fois que les organismes 
artistiques documenteront leur propre patrimoine et en feront part au Conseil. En sa 
qualité de subventionnaire national et principal défenseur des arts auprès du 
gouvernement et du public, le Conseil a la possibilité unique, voire la responsabilité, de 
rendre ces connaissances accessibles à la population. L’approche de son 50 e anniversaire 
lui fournit l’occasion rêvée de le faire. 

Il est recommandé qu’à l’occasion de son 50 e anniversaire en 2007, le Conseil prépare la 
publication d’un ouvrage illustré soulignant les réalisations des artistes et organismes 
artistiques du Canada. Ce livre aurait une immense valeur et serait reçu comme un cadeau 
autant par le public que par la communauté des arts. Il saluerait les artistes plutôt que de 
constituer un outil de promotion institutionnel. Ce serait un ouvrage durable, à la fois 
comme apport à l’histoire culturelle du Canada et comme outil de promotion à long 
terme. Le Conseil restreindrait ses dépenses au financement de la préparation du texte et 
des illustrations. Les coûts de conception, production, marketing et distribution seraient à 
la charge des éditeurs des versions française et anglaise de l’ouvrage, qui seraient 
sélectionnés par un appel d’offres concurrentiel. À des fins de promotion, le Conseil 
pourraient commander aux éditeurs de grandes quantités à prix avantageux. 

8.4.2  Un guide d’archivage du patrimoine artistique 

La valeur du patrimoine matériel de nos organismes artistiques en interdit la perte. En 
réalité, ce patrimoine appartient à la population qui a soutenu ces organismes, à la fois 
comme public et comme subventionnaire. Pourtant, la plupart des organismes n’ont pas 
les ressources ni les connaissances leur permettant de conserver leur patrimoine de façon 
professionnelle et de le mettre adéquatement à la disposition des chercheurs et du public. 
Sous ce rapport, un modèle canadien très utile est le guide pratique d’archivage du 
patrimoine en danse, de Lawrence Adams, mentionné en page 20.
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Il est recommandé que le Conseil, en collaboration avec Patrimoine canadien et 
Bibliothèque et Archives Canada, élabore un guide pour aider les organismes artistiques à 
recueillir, documenter et préserver leur patrimoine artistique, ainsi qu’à identifier des 
institutions archivistiques appropriées à leur entreposage. L’objectif secondaire du guide 
consisterait à inviter les organismes artistiques et les institutions archivistiques à 
collaborer à la réalisation de buts communs. 

8.4.3  De nouvelles ressources financières pour la préservation du patrimoine 

Le sous­financement et le manque de ressources des organismes artistiques canadiens les 
empêchent déjà sérieusement de réaliser leur programmation régulière. Aussi, auront­ils 
besoin d’un surcroît de  ressources financières et humaines pour mener à bien la 
préservation de leur patrimoine. 

Il est recommandé que le Conseil collabore avec Patrimoine canadien et Bibliothèque et 
Archives Canada dans la recherche de ressources financières pour subventionner les 
organismes artistiques au titre de la préservation de leur patrimoine. 

8.4.4  Documents internes relatifs au patrimoine au sein du Conseil des Arts 

La question de la mémoire institutionnelle est problématique autant pour le Conseil que 
pour ses organismes clients. Pourquoi faisons­nous ce que nous faisons et pourquoi de 
cette manière? Comment ont évolué nos politiques et programmes actuels? Qu’avons­ 
nous tenté dans le passé pour ensuite y renoncer? Le temps viendra très bientôt où des 
gens dans des postes clés ne pourront plus répondre à ces questions. 

Il est recommandé que le Conseil conçoive des sources d’information à usage interne 
pour documenter l’évolution de ses politiques et programmes, à la fois au sein des 
services liés aux disciplines et dans l’ensemble du Conseil. Cette information offrirait une 
compréhension historique et contextuelle essentielle des processus, pratiques et 
réalisations du Conseil à la haute direction, aux membres du conseil d’administration, aux 
chefs de service, aux agents de programmes et à d’autres membres du personnel. 

8.4.5  Reconnaissance du patrimoine des artistes plus âgés 

Pendant les entrevues avec des chefs de service et des agents de programme, la question 
de la situation économique difficile de bon nombre de nos artistes réputés, retraités ou à 
la veille de la retraite, a été évoquée très souvent. Nos artistes âgés nous ont légué un 
patrimoine inestimable et en tant que société, nous devons leur décerner une marque de 
reconnaissance bien tangible. Bien que le Conseil des arts ne jouisse pas des ressources 
nécessaires pour s’attaquer directement au problème, à titre de voix publique la mieux 
informée et la plus respectée au Canada en ce qui concerne les arts, il est en mesure de 
soumettre cette problématique à l’attention des décisionnaires. Par exemple, il pourrait 
faire valoir son point de vue à Patrimoine canadien pendant que le ministère étudie la 
proposition du Centre de ressources et transition pour danseurs, mentionné en page 22.
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Il est recommandé que le Conseil mette à profit ses bons offices auprès de Patrimoine 
canadien pour amorcer une étude fédérale approfondie des besoins au titre de la retraite 
des artistes canadiens âgés, englobant les questions relatives à la santé, au statut 
économique, à la fiscalité et aux avantages sociaux. 

Conclusion 

En conclusion, l’insistance sur un bon fonctionnement organisationnel dans le milieu des 
arts vise à appuyer le risque créatif et l’excellence artistique. Le but fondamental de ce 
rapport n’est pas de préconiser le maintien indéfini d’un statu quo quant au soutien du 
Conseil des Arts du Canada offert aux organismes artistiques. Il tente plutôt de refléter 
l’importance de l’investissement du Conseil dans lesdits organismes en réclamant de leur 
part la planification des aspects relatifs au patrimoine, à la transition et à la succession. 
Les recommandations énoncées dans le présent rapport visent à rendre possibles 
l’évaluation de cette planification par le Conseil et son exécution par les organismes 
artistiques.
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