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Science et Esprit, 74/2-3 (2022) 335-351

LA MÉTAPHORE DU BERGER SOUS LA LOUPE 
DES SCIENCES DE LA GESTION
Conversations avec Cyrille Sardais  
et Joëlle Bissonnette

Anne-Laure Saives et Annie Camus

Que répondraient des experts en sciences de gestion à la question : « en quoi 
la figure du berger1 est-elle inspirante ou pertinente pour penser le leadership 
aujourd’hui ? » 

Deux collègues se sont prêtés au jeu pour explorer cette interrogation. 
Cyrille Sardais, professeur de management et directeur de la Chaire de leader-
ship Pierre-Péladeau à HEC Montréal, puis Joëlle Bissonnette, professeure en 
entrepreneuriat et chercheure au GEST (Groupe de recherche Entrepreneuriat, 
Société, Transformations) à l’ESG UQAM. Chacun a été invité à réagir 
librement à la métaphore du berger dans le cadre d’une entrevue créatrice2 
conduite autour de mots-clés3 (voir figure). Cet article restitue leurs propos 
respectifs sous la forme d’une conversation à laquelle Isabelle Loss, spécialiste 
de l’accompagnement, a été appelée ensuite à réagir, et se termine sur quelques 
éléments de conclusion4.

1. Telle qu’évoquée dans Le Politique de Platon ou dans l’évangile de Jean (10,1-18)
2. Anne-Laure Saives, Annie Camus, La créativité à l’œuvre en prospective. Entretien avec 

Jean-Marie Bézard, conseiller de synthèse. Montréal, JFD Éditions, 2019.
3. La liste des mots clés, qui demeurait ouverte à des ajouts de la part des interviewés avec 

une dernière carte « blanche », a été établie par les auteures dans l’esprit d’une approche créative 
du thème.

4. Bien qu’inhabituelle dans ce type de publication, la forme du tutoiement a été adoptée 
dans cet écrit pour conserver le caractère dynamique et l’authenticité des conversations tenues 
dans un contexte québécois. 

SE 74.2-3.final.indd   335SE 74.2-3.final.indd   335 2022-04-07   22:562022-04-07   22:56



336 a.-l. saives – a. camus

* * *

Cyrille Sardais (C.S.) : C’est une métaphore qui me choque, car c’est une figure 
très paternaliste. Cette espèce de distinction entre des bergers d’un côté qui 
resteront toujours bergers et des moutons de l’autre qui ne seront jamais autre 
chose que des moutons est choquante ! Choquante et fausse, en plus, car elle 
perpétue une image du leadership qui me semble complètement erronée ; une 
conception qui s’appuie sur les présupposés qu’il y a d’un côté des gens qui 
sont des leaders et de l’autre des gens qui sont des non-leaders, que les choses 
sont ainsi, et que les premiers vont inéluctablement diriger les seconds. Mes 
recherches, y compris en Histoire, m’ont toujours fait penser le contraire, 
c’est-à-dire que c’est un processus dynamique ! J’ai étudié par exemple les 
pratiques d’un haut dirigeant d’une grande entreprise historiquement très 
connue pendant la période de l’après-guerre5. Il rencontrait régulièrement un 
autre dirigeant et très vite je me suis rendu compte que ces conceptions du 
leadership du genre leader-suiveur ne fonctionnaient pas. J’avais affaire à deux 
monuments et objectivement, dans leurs interactions, le suiveur des deux était 
plutôt le dirigeant que j’observais. Et pourtant, l’autre lui a écrit une lettre 
quelques années plus tard, que j’ai trouvée dans les archives de l’entreprise, qui 
expliquait à quel point le dirigeant que je suivais était un modèle pour lui et 
l’avait inspiré tout au long de son parcours. À la fin, on ne sait plus trop bien 
qui dirige et qui suit, mais on se rend compte qu’il y a un aspect très dyna-
mique à la chose. Il est complètement erroné de penser que telle personne va 

5. Cyrille Sardais, Patron de Renault : Pierre Lefaucheux (1944-1955), Paris, Presses de 
Sciences Po, 2009.
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337métaphore du berger et sciences de la gestion

être leader toute sa vie et que les autres seront suiveurs toute leur vie. Parce 
que cela peut s’inverser. Et on peut aussi être subordonné dans certains cas et 
être leader de son propre chef dans d’autres. De fait, cette métaphore du berger 
et du mouton me paraît inadaptée. 

De plus, on a des recherches6, notamment en éthologie, qui, bien que 
très éclairantes pour comprendre le leadership, sont très peu connues. L’une 
d’entre elles est faite, je crois, sur des macaques qui ont la caractéristique 
hyper intéressante, pour des chercheurs, d’avoir un système de domination 
très simple. C’est l’ordre d’arrivée dans le territoire qui décide des rangs de 
domination. Les chercheurs, biologistes, ont étudié la réponse d’expression 
génique aux conditions sociales de ces singes-là et se sont rendu compte, en 
gros, que le système immunitaire des dominants est plus développé que le 
système immunitaire des dominés. Il y a une corrélation assez nette : quand 
tu es dominant, ton système immunitaire est beaucoup plus fort. Il est donc 
possible, par analogie, d’en tirer la conclusion qu’effectivement, il y a des gens 
qui sont de la trempe des leaders, car ils sont différents des autres, avec un 
système immunitaire plus puissant. Le problème, c’est celui de la causalité ! Or, 
la causalité implicite assez généralisée en leadership, dans notre domaine de 
la gestion, est la suivante : c’est parce qu’ils sont différents qu’ils sont leaders. 
Mais on pourrait très bien supposer que c’est parce qu’ils sont leaders qu’ils 
sont différents, ou plutôt, pour être même plus précis, que c’est parce qu’ils 
sont en situation de domination, qu’ils sont différents ! Chez les humains, 
cela changerait la confiance en soi. Cela changerait tout un tas de choses si 
le fait d’être dans cette position les rendait différents. Alors les recherches en 
leadership qui essaient ou ont essayé de montrer ce qui différencie les leaders 
des autres sont vaines parce que si les leaders ont des qualités différentes, ces 
qualités sont très liées à leur position de dominance7. C’est donc aussi pour cela 
que la métaphore du berger et des moutons me dérange en tant que chercheur. 
Quand tu es mouton, tu ne vas pas te métamorphoser en berger ! Alors qu’en 
fait, si cela se produisait, on pourrait avoir des surprises…

Anne-Laure Saives (A.-L.S.) : Est-ce que tu vois une explication à ce qu’on s’inté-
resse à cette figure du berger aujourd’hui et si oui, pourquoi ? 

C.S. : Ah oui, sans aucun doute ! Parce que si je reprends les concepts qu’on 
utilise en management, on assiste à un retour de la légitimité traditionnelle, et 

6. Jenny Tung, Luis B. Barreiro, Zachary P. Johnson, Kasper D. Hansen, Vasiliki 
Michopoulos, Donna Toufexis, Yoav Gilad, « Social environment is associated with gene 
regulatory variation in the rhesus macaque immune system », Proceedings of the National 
Academy of Sciences (USA), 17 (2012).

7. Isabelle Loss (I..L.) : Il est en effet important de travailler non pas sur les caractéristiques 
des leaders, mais sur celles des situations qui leur permettent de prendre des initiatives et le ‘lead’. 
Cela déplace le sujet de l’étude du potentiel des leaders à celui de l’étude des caractéristiques des 
situations qui permettent l’expression des personnalités.
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338 a.-l. saives – a. camus

ce, après un management des années 50-60-70 très fondé sur la rationalité, sur 
la légitimité rationnelle légale wébérienne8, puis un management des années 
80-90-2000 très fondé sur la légitimité charismatique. On est de plus en plus en 
train de revenir à une légitimité de mode plus traditionnel où la responsabilité 
est un mot-clé. L’aspect famille, l’aspect paternaliste ou l’aspect maternel va 
être beaucoup plus fort. L’aspect valeurs va être plus fort. On va aussi penser 
beaucoup plus au groupe qu’à l’individu lui-même. De fait, il est très naturel 
que cette figure du berger réémerge. Ce n’est pas une figure charismatique, 
même si elle pourrait l’être. Après tout, si l’on pense au Nouveau Testament, 
Jésus Christ est vraiment la figure charismatique par excellence. Mais dans la 
figure du berger, il y a autre chose. Quelque chose de très famille, de très tra-
ditionnel dans le sens de la pérennité et de la responsabilité. On est vraiment 
dans une logique de responsabilité, alors que je pense que dans le charisma-
tique, on est quand même beaucoup plus dans une logique de distinction.

A.-L.S. : En fait, la figure du berger a ceci d’intéressant qu’elle est un repoussoir ?
C.S. : Effectivement. Il y a quelque chose d’intéressant et en même temps de 

problématique dans la figure du berger avec le fait qu’il est opposé aux autres, 
au troupeau de moutons, ou en tout cas, dans la mesure où il est distingué 
du troupeau, des moutons. Mais le berger a quand même une caractéristique 
intéressante en termes de leadership – quand je dis intéressante, c’est qu’elle 
n’allait pas de soi –, c’est qu’il est très humain. Et il n’a rien d’extraordinaire. 
C’est un humain, comme il y en a plusieurs. Un humain qui va être soumis 
aux aléas de la nature, etc. C’est quand même une image très modeste et donc 
très proche de ce mode traditionnel de responsabilité. Le berger est un humain 
comme un autre qui joue correctement son rôle, mais qui est lui-même assez 
petit par rapport aux forces externes qui dirigent le monde. Il y a donc cette 
humilité de personnes somme toute assez « normales ». 

Et puis la figure du gardien est utile aussi. Le dirigeant ou le manager est un 
porteur de considérations et un gardien des valeurs. Cette image-là du gardien 
est assez forte. Dans la recherche que j’ai menée sur le chef d’orchestre, j’ai 
interrogé quinze directeurs artistiques au Québec. Quand je leur ai demandé : 
« quel est le rôle du chef d’orchestre ? », tous m’ont répondu : « il est au service 
des intentions du compositeur ». Donc, une position modeste, humble aussi, 
qui en fait une espèce de gardien… d’une tradition musicale dans ce cas-ci. 
En tout cas, le gardien d’un héritage et l’héritage, ici, c’est la partition. Cette 
partition, il s’agit d’essayer de lui redonner vie, mais en respectant les inten-
tions initiales du compositeur. Donc, en se mettant vraiment au service du 

8. Max Weber, M., La domination. Paris, Éditions de la découverte, 2015 ; Max Weber, 
Économie et Société, Paris, Plon (tome I : « Les catégories de la sociologie », tome II : « L’organisation 
et les puissances de la société dans le rapport avec l’économie »), 1995 ; Max Weber, L’éthique 
protestante et l’esprit du capitalisme. Paris, Pocket, 1991.
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339métaphore du berger et sciences de la gestion

compositeur et au service de la musique. Il y a bien cet aspect « gardien », 
dans le sens de gardien d’un trésor, peut-être ? Et c’est peut-être le cas aussi 
pour le berger. Son troupeau est le trésor. On peut voir les moutons comme 
quelque chose de vraiment précieux. Mais « mouton » est connoté de façon 
très péjorative en leadership. 

A.-L.S. : En l’occurrence, ce sont des brebis dans les textes anciens évoqués dans 
ce numéro spécial… 

C.S. : Effectivement ! D’ailleurs le fait que je l’ait déformé en mouton dit 
à quel point ce terme est connoté en leadership avec l’idée que ces animaux 
suivent bêtement. Avec l’idée du trésor à protéger, on a une image qui devient 
plus intéressante9. Et que je pense très proche de la réalité d’un chef d’orchestre, 
sachant que ce dernier n’est pas le gardien des musiciens ! Il est vraiment le 
gardien du chef-d’œuvre qui a été laissé, qui a été offert à la postérité par un 
génie qui est le compositeur.

A.-L.S : Il y a aussi quelque chose de bucolique à cette figure. On pense le berger 
en train de contempler le ciel, les étoiles, les pâturages, le paysage. N’y a-t-il pas 
quelque chose de contemplatif qui aurait peut-être à voir avec la prise de recul, 
l’art de la distanciation dans le métier ou dans la pratique du leadership ?

C.S. : C’est une bonne question. Car il y a un autre mot que j’ai repéré dans 
votre liste : c’est « silence ». Parce qu’il commence à y avoir des recherches sur 
le silence et l’importance du silence en leadership. On ne parle pas que du 
silence auditif. Il y a aussi le silence intentionnel, et de tout un tas de choses. 
C’est vrai qu’on est dans un monde de moins en moins silencieux, quelle que 
soit la façon dont on regarde le silence. C’est sans doute pourquoi, d’ailleurs, la 
mode des activités méditatives a le vent en poupe. Elle compense un problème 
majeur. Il y a quelque chose d’important dans la notion de silence et je pense 
qu’on ne le mesure pas encore assez bien aujourd’hui. Mais pour revenir à 
cet aspect bucolique de la métaphore, et à cet aspect méditatif, je pense à mes 
recherches de thèse. Elles portaient sur un dirigeant qui exerçait entre 1944 et 
1955, donc à une autre époque et avec des différences majeures. Parmi elles, le 
temps de voyage. Quand il faisait des voyages – aujourd’hui on ne voyage plus 
comme cela – pour aller en Amérique ou en Asie, et notamment au Vietnam, 
cela lui prenait trois semaines et des dizaines d’heures de transport. Un temps 
fou ! À l’époque, sans moyens de communication avancés à bord (en avion ou 
en train, etc.), on ne travaillait pas comme au quotidien tout en se déplaçant. 
Ces voyages constituaient des pauses très importantes où l’on pouvait se poser, 

9. I. L : En prolongeant cette réflexion il serait intéressant de différencier garder et guider, 
comme si le mouvement venait d’ailleurs, du trésor, de l’héritage, de l’œuvre. Faut-il simplement 
accompagner les brebis, éviter les embûches ou se mettre au service d’un dessein qui transcende 
le troupeau ?
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340 a.-l. saives – a. camus

décanter et faire tout un tas de choses. Mais cet aspect bucolique, méditatif, 
de silence ne correspond pas ou plus du tout à la réalité de ce que vivent les 
dirigeants aujourd’hui. En revanche, elle représente peut-être une image idéale 
de ce que cela devrait être. L’un des grands drames aujourd’hui qui peut peut-
être expliquer pourquoi on a autant de burnout au niveau des managers et des 
dirigeants, c’est cette absence de moments contemplatifs ou méditatifs ou de 
silence où l’on peut sortir de l’action.

A.C. : Il y a aussi cette notion de frugalité, de simplicité, car on peut voir le 
berger comme quelqu’un de peu éduqué ou enfin qui n’a pas nécessairement 
un long bagage scolaire, mais, en même temps qui est très ancré dans la réalité 
et qui, en fait, a des savoirs pratiques très développés. Y a-t-il un lien à faire 
entre cette acquisition de la connaissance pratique du terrain et ce qu’évoque 
la figure du berger qui finalement, certes, contemple les étoiles, mais finit par 
savoir se repérer dans le ciel, finit par savoir quand est-ce qu’il va pleuvoir, finit 
par déceler quand est-ce qu’il y a une brebis malade et qui a donc des savoirs, 
non pas de l’ordre de l’éducation, mais des savoirs très pratiques et ancrés10 ?

C.S. : Cela renvoie à une des questions du début sur le pourquoi de la 
réémergence de la figure du berger aujourd’hui. J’ai répondu par le retour du 
traditionnel, mais le traditionnel, c’est aussi le monde des savoirs pratiques, 
le monde où l’on valorise les gens d’abord pour leur expérience avant même 
leurs compétences. Cela peut paraître bizarre à certains, mais concrètement, 
l’expérience apporte autre chose que la compétence. Notamment, certaines 
valeurs partagées et puis certaines incarnations du collectif. Par contre, à 
l’époque où j’assumai la direction de mon département, je pense que le savoir 
pratique était plus dans le fait d’aller m’entourer de gens d’expérience et d’aller 
chercher cette expérience auprès de gens qui l’avaient déjà vécue, quel que soit 
leur âge, quelles que soient leurs compétences11.

Pour ce qui est de la simplicité, la frugalité, il y a là quelque chose d’impor-
tant parce qu’elle n’est plus toujours pratiquée ! Pour l’anecdote, j’ai connu les 
dirigeants des années 45-50 à travers mes recherches d’historien du manage-
ment. Ces hommes sortaient certes de la Deuxième Guerre mondiale. Mais 
il y avait cette sobriété. J’ai retrouvé une lettre de Pierre Lefaucheux qui écrit 

10. I.L. : Un parallèle est à faire ici avec le leadership qui ne s’apprend pas vraiment dans les 
livres mais en circulant entre le réel, les situations et des prises de recul. Ces dernières peuvent 
être nourries avec des concepts « appris » en formation.

11. I.L. : Pourquoi en sommes-nous venus à parler de compétences ? Cette décomposition de 
l’expérience s’est imposée pour équiper avec un même vocabulaire la description des personnes et 
celle des emplois/ missions/ postes. Mais dans la plupart des référentiels de compétences, Cyrille 
Sardais nous rappelle qu’un corpus manque et nous tâtonnons pour le réintroduire. Cela nous 
amène à revisiter la figure du leader ou du dirigeant pour lequel plusieurs séries de formulations 
de sets de compétences se succèdent et peinent à capter ce qui se joue. Les dernières propositions 
sont intéressantes.
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341métaphore du berger et sciences de la gestion

à son ministre : « je m’excuse d’avoir à écrire cette lettre, mais je n’ai pas été 
augmenté depuis 4 ans » à une époque où il y a 50 % d’inflation par an. Il était 
très gêné d’avoir écrit cette lettre pour expliquer en gros qu’il n’arrivait même 
plus à payer ses costumes ! J’exagère, mais c’était à peu près l’idée. Ce n’était 
vraiment pas un besoin de paraître. Je pense que cette attitude de retenue s’est 
peu à peu perdue. On a commencé à voir quelques films sur les années 80, sur 
Wall Street, avec cette libération totale du « j’en mets plein la vue », « je montre 
ma réussite et mon argent », et puis « je suis content qu’on passe à quatre cent 
fois le salaire d’ouvrier plutôt que vingt fois pour un dirigeant » ! Peut-être 
l’image du berger revient-elle un petit peu pour contrebalancer cette dérive et 
rappeler ce qu’il y avait avant, et qu’on trouve souvent dans bien des entreprises 
familiales, à savoir des dirigeants qui sont plutôt discrets, qui ne paient pas 
de mine. La discrétion, la modestie, sont peut-être plus valorisées à nouveau 
aujourd’hui en leadership alors que cela a été assez oublié pendant quelques 
décennies. C’est en cela que, pour moi, l’image du berger, surtout dans le 
monde d’aujourd’hui, contient beaucoup de choses très belles, que ce soit la 
solitude, l’expérience, la frugalité, l’aspect méditatif, l’aspect responsabilité, le 
gardien, etc. C’est plus l’image des brebis et du troupeau qui est dérangeante !

Et puis, me vient une autre image. Je ne sais pas si vous l’avez mise. Mais, 
pour moi, dans la figure du berger, il y a cet autre mot qui est celui de « vieil-
lesse ». Dans mon esprit, le berger est âgé !

A.-L.S. : En fait, on a mis l’extrême figure inverse. Celle de l’enfant. 
A.C. : Le jeune pâtre !

C.S. : J’ai plus l’image d’une vieille personne. Je vois une figure ancienne. 
En fait, si je pense à la figure du berger, vraiment, le premier qui me vient en 
tête c’est Elzéard Bouffier, dans L’homme qui plantait des arbres, la nouvelle 
de Jean Giono qui a été mise à l’écran par Frédéric Back. Je vois sa tête, donc 
son âge. Je vois son chien. Je vois son troupeau, puis après je vois les arbres 
et les fleurs qu’il plante. C’est un film que j’utilise pour finir les cours de lea-
dership, justement pour aller interroger non pas la figure du berger, mais celle 
de quelqu’un qui ne cherche pas à être leader, qui simplement fait des choses 
parce qu’il croit devoir les faire. Ce faisant, il se trouve qu’il change la vie des 
autres, mais de façon très involontaire, sans se mettre en avant.

C’est une contre-figure assez intéressante. L’essentiel des recherches en 
leadership est de nature quantitative et donc cherche des corrélations et établit 
des causalités sur des présupposés qui, à mon avis, sont erronés. Je caricature, 
mais beaucoup de courants quand même visent à montrer les qualités des 
dirigeants, leurs traits de personnalité, etc. en partant du présupposé qu’ils 
sont différents des autres, – ce que je crois. Mais, par contre, je pense que la 
causalité est erronée. Ils ne sont pas dirigeants parce qu’ils sont différents. 
Ils sont différents parce qu’ils sont en situation de direction. Et, de fait, j’ai 
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342 a.-l. saives – a. camus

bien du mal à croire à ces travaux de recherche. Aussi, quand on me pose des 
questions sur le leadership, j’ai plus tendance à aller puiser dans l’expérience 
que dans l’expertise théorique tirée de mes lectures en leadership. Par contre, 
beaucoup d’autres lectures m’ont été utiles. Tocqueville12 m’a été utile. Weber 
m’a été utile. Hirschman13 m’a aussi été très utile. Mon expérience de chercheur 
avec Pierre Lefaucheux à travers ses archives m’a été très utile. L’éducation de 
mes parents m’a été très utile. Et mon expérience du jeu aussi, que ce soit du 
Go, des échecs, ou du poker m’a été utile !

A.-L.S. : voilà là une conclusion qui appelle à bien d’autres entretiens !

A.C. : Joëlle, à ton tour de répondre à la question : en quoi la figure du berger 
est-elle inspirante ou pertinente selon toi pour penser le leadership aujourd’hui ?

Joëlle Bissonnette (J.B.) : J’adore l’idée de cet exercice ! J’expliquerai en 
quelques mots pourquoi les métaphores me plaisent particulièrement, avec 
les objets que j’étudie depuis ma thèse sur des entrepreneurs dans les arts 
et la culture de communautés linguistiques minoritaires14. En ce moment, 
j’approfondis la situation des femmes dans l’industrie musicale canadienne 
francophone. Je m’intéresse à tout un éventail de corps de métiers – artistes, 
entrepreneures, gestionnaires, dirigeantes – qui exercent du leadership de 
différentes façons. J’ai donc beaucoup d’idées en tête, ça bouillonne ! 

En étudiant l’entrepreneuriat dans les industries culturelles de commu-
nautés linguistiques minoritaires, j’avais utilisé, avec une collègue, la notion 
de sollicitude, de care, pour illustrer le rôle de la mutualité, de la solidarité et 
de l’affection de ces entrepreneurs, hommes et femmes, pour structurer leurs 
industries culturelles dans des contextes marginaux15. Cette notion est très 
intéressante, mais renvoie à la seule métaphore de la mère. Alors j’ai beaucoup 
réfléchi aux différentes métaphores qu’on pourrait utiliser pour désigner le fait 
d’être entrepreneur, d’être gestionnaire dans les arts et la culture, notamment, 
parce que beaucoup d’entrepreneurs en culture associent les mots « entre-

12. Alexis de Tocqueville, De la démocratie en Amérique, 2 vol., Paris, Librairie philoso-
phique J. Vrin, 1990.

13. Albert O. Hirschman, The Passion and the Interests : Political Arguments for Capitalism 
Before its Triumph, Princeton NJ, Princeton University Press. (Trad. française : Les passions et les 
intérêts : justifications politiques du capitalisme avant son apogée, Paris, Presses universitaires de 
France), 1977 ; Albert O. Hirschman, Exit, Voice, and Loyalty : Responses to Decline in Firms, 
Organizations, and States, Cambridge MA, Harvard University Press (Trad. française : Défection 
et prise de parole : théorie et applications. Paris, Fayard), 1990.

14. Joëlle Bissonnette,  Devenir entrepreneur culturel en contextes sociaux marginaux : 
tensions et pratiques d’agencement chez les entrepreneurs musicaux en situation linguistique 
minoritaire. Thèse de doctorat. HEC Montréal, 2020.

15. Ana Alacovska, Joëlle Bissonnette, “Care-ful Work : An Ethics of Care Approach to 
Contingent Labour in the Creative Industries”. Journal of Business Ethics, no 169 (février 2021), 
p. 135-151.
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preneur », « entrepreneuriat » ou même « leadership » ou « femme d’affaires », 
« homme d’affaires » à quelque chose de péjoratif, à quelqu’un qui veut faire 
de l’argent, des profits, à des fins très utilitaires. Un travail reste à faire pour 
ouvrir ou diversifier le sens qu’on attribue à certains mots en gestion, comme 
« entrepreneuriat », « leadership », « affaires », d’une part, mais aussi pour offrir 
des métaphores plus diversifiées à ces personnes qui sont entrepreneurs, 
hommes, femmes d’affaires, qui exercent du leadership, mais qui ne s’iden-
tifient pas comme telles, d’autre part. Voilà sur la question des métaphores. 

Maintenant, si je m’amusais avec vos cartes de mots-clés, évidemment 
que la métaphore du berger, ou plutôt de la bergère, me parle beaucoup. Ici, je 
pense plus à des femmes parce que je m’intéresse dans mes recherches à des 
personnes qui encadrent, accompagnent la carrière d’artistes et beaucoup de 
femmes parmi elles disent le faire de façon différente de leurs pairs masculins. 
Elles disent être là pour accompagner, faire grandir la carrière d’artistes, les 
suivre, et elles le font aussi d’une façon particulière… un peu comme un ber-
ger ou une bergère, c’est-à-dire, quotidienne. Toute la journée, elles sont là, à 
essayer de s’adapter aux besoins, à essayer de suivre16. Je n’adopte pas du tout 
une approche comparée hommes-femmes, mais les femmes mettent souvent 
en perspective le fait que les hommes préfèrent arriver à certains moments 
précis de la carrière des artistes, au moment où de grosses décisions sont à 
prendre, tandis qu’ils délèguent plus à des employés le quotidien, la cuisine 
plus régulière, le fait d’accompagner les artistes dans leurs inquiétudes, leurs 
questionnements. Alors que des femmes entrepreneures ou gestionnaires 
choisissent d’être là, au quotidien, pour accompagner les artistes. La méta-
phore de la bergère, dans ces cas-là, se prête bien pour mettre en valeur cette 
quotidienneté du soin qui est apporté à la carrière d’autres artistes. 

La métaphore du berger, de la bergère, se prête bien pour saisir cette quo-
tidienneté du travail, mais aussi des soucis, des préoccupations qui peuvent 
accompagner ce rôle tant il peut être envahissant dans la vie personnelle. Je 
ne connais pas tant de vrais bergers ou de vraies bergères personnellement, 
mais de ce que j’en connais par mes lectures, on sait que c’est un métier très 
envahissant dans la vie personnelle. La personne devient bergère et c’est nuit 
et jour que ses moutons requièrent ses soins et sa surveillance. Je pense que 
cela représente bien le rapport aux autres qu’ont les femmes entrepreneures 
et gestionnaires que j’ai rencontrées dans l’industrie de la musique et la façon 
dont elles se représentent leur travail. 

Et cela rejoindrait peut-être les termes « enfant » et « agneau » de vos 
cartes… beaucoup des femmes entrepreneures et gestionnaires que je ren-
contre parlent parfois des artistes qu’elles accompagnent ou des entrepreneurs 

16. Cette présentation du leader, de l’entrepreneur au féminin comme quelqu’un qui suit 
est très intéressante, elle enrichit singulièrement le regard qui ne pointe que le côté initiateur.
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qu’elles « mentorent » comme de leurs enfants, comme de leurs filles et fils 
biologiques, même si ce ne l’est pas. Je trouvais cela quand même fort. Elles 
témoignent aussi de leur difficulté à tracer la ligne entre la vie personnelle et la 
vie professionnelle. Elles accordent presque la même importance à ces artistes 
dont elles encadrent la carrière qu’à leurs propres enfants ! Ce qui peut être 
très beau, parce qu’elles ont un investissement, un engagement émotif très 
fort, mais ce qui peut être aussi très envahissant et peut mener à des problé-
matiques d’épuisement, de conflits familiaux, etc. Je pense que cette idée-là, 
de la difficulté à tracer la ligne, cet envahissement qui est aussi la preuve d’un 
grand engagement émotif, encore là, montre la pertinence de la métaphore de 
la bergère pour représenter le travail de ces personnes-là. 

Et il faut souligner aussi que les entrepreneurs et les gestionnaires que 
j’étudie, hommes et femmes, se trouvent souvent dans des milieux où il n’y 
a pas beaucoup de structures professionnelles pour encadrer la carrière des 
artistes. Il y a beaucoup à faire, il y aurait toujours plus à faire. C’est un sen-
timent dont les femmes que j’interroge ne sont pas capables de se défaire. Ce 
qui rend encore plus difficile de tracer la ligne. Je pense que c’est un peu ce 
qu’on ressent avec des enfants aussi. On en donnera jamais assez à un enfant 
ou à un petit agneau. Les bergers pourront sentir qu’ils ne seront jamais assez, 
ou suffisamment disponibles pour leurs moutons comme les femmes entrepre-
neures et gestionnaires que je rencontre sentent qu’elles n’en font jamais assez 
pour les artistes avec lesquels elles travaillent. 

Là, je parle beaucoup du rapport des femmes entrepreneures et gestion-
naires aux artistes dont elles encadrent la carrière, mais il y aurait aussi le 
rapport à leurs employés. Ce qui est intéressant, c’est que ces femmes ont peu 
tendance à s’entourer d’autres d’employés. Plusieurs ont du mal à déléguer 
– elles le disent elles-mêmes – ou si elles délèguent, elles préfèrent avoir des 
employés auxquels elles délèguent énormément de responsabilités pour que ces 
employés aient ce même sentiment de responsabilité. Elles choisissent d’avoir 
moins d’artistes, moins d’employés, mais d’avoir une sorte de mainmise sur 
tout ce qu’elles gèrent. Un peu, encore là, comme le berger avec son troupeau, 
elles sentent qu’elles doivent avoir ce rapport de proximité, très personnalisé 
avec leurs artistes et donc moins déléguer. Elles parlent aussi beaucoup, quand 
elles ont des employés, d’un style de leadership coopératif. Elles expliquent 
qu’elles ont du mal à adopter un style plus autoritaire ou, quand elles adoptent 
un style plus autoritaire, à sentir que c’est moins bien perçu parce qu’elles sont 
des femmes. C’est quelque chose que je trouve intéressant à creuser.

A.-L.S. : Selon ma propre interprétation, le berger est souvent un enfant. C’est 
souvent un de ses tout premiers métiers avant de participer aux travaux de la 
ferme. Alors que pour d’autres, au contraire, c’est un très vieil homme ou une 
personne très âgée, qui regarde le monde avec sagesse. Pour toi, quel âge a la 
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bergère ? Est-ce qu’elle incarne plutôt cette espèce de jeunesse en apprentissage 
ou au contraire, une sagesse accumulée au fil des ans et incarnée dans les rides ? 

J.B : Dans mes recherches, j’ai rencontré des femmes qui, dans la vingtaine 
ou la soixantaine, ont ce même désir de prendre soin, d’être proche ; donc il 
y a peu de distinction au niveau de l’âge. Même si le désir de transmission 
est encore plus fort chez les plus âgées. Plus elles avancent en âge, plus cela 
s’accompagne aussi du défi lié à la perception qui est portée sur elles. On per-
çoit mieux les entrepreneures, les gestionnaires jusqu’à un certain âge, puis 
cette perception se détériore. Lorsqu’elles sont très jeunes, leur crédibilité n’est 
pas très bien perçue. À 35-40-45-50 ans, tout va bien et puis, soudainement, 
plus elles avancent dans la cinquantaine et s’approchent de la soixantaine, plus 
elles sentent qu’elles ne sont plus autant prises au sérieux. On les croit trop 
vieilles pour être dans l’air du temps, comprendre ce qui se passe, bien mener 
leur carrière, s’occuper des artistes, alors qu’elles-mêmes disent ne jamais s’être 
autant senties en possession de leurs moyens. 

A.-L.S. : Et quand tu dis que ces personnes ont tendance à avoir la mainmise et 
à garder le contrôle, y compris sur le plus petit nombre de gens avec lesquels elles 
travaillent, cette absence de délégation est-elle est généralisée chez ces personnes 
ou est-ce qu’il y a des chiens, autour de ces bergères de temps en temps ? 

J.B. : En fait, ce que j’ai trouvé intéressant, c’est que, souvent, ces femmes se 
donnent un rôle central dans leur organisation, mais pas d’une façon autori-
taire, plutôt d’une façon bienveillante. Elles ont envie de savoir ce qui se passe 
un peu pour tout le monde. Certaines ont des employés, quelques-uns, qu’elles 
vont gérer dans un style plus coopératif et d’autres sont seules ou presque à la 
tête de leur entreprise et préfèrent coopérer avec d’autres entrepreneures, donc 
entre bergères. Elles s’entraident beaucoup, se donnent des conseils. Parfois 
elles se délèguent des tâches entre elles, peut-être parce qu’elles partagent des 
préoccupations et des défis communs. Ou parce qu’elles n’ont pas les ressources 
nécessaires pour embaucher. J’interroge aussi des entrepreneurs, hommes et 
femmes, dans les communautés francophones en situation minoritaire du 
Canada, qui vivent parfois en situation d’éloignement géographique. Aller 
chercher des employés dans ces contextes devient très difficile. C’est donc 
souvent entre entrepreneurs de contextes semblables qu’ils et elles vont s’en-
traider. Donc plus entre bergers, bergères, qu’avec des « chiens ». Cela nuance 
une conception individualiste que l’on peut avoir de l’entrepreneuriat et du 
leadership, en ce que ces bergères et ces bergers se soutiennent, entretiennent 
une solidarité qui leur permet de veiller toutes et tous ensemble, d’une certaine 
façon, sur l’ensemble de leurs moutons. Cela évoque d’ailleurs pour moi un 
lien avec les moutons urbains qui broutent dans un parc près de chez moi, à 
Montréal. Ce n’est pas un berger ou une bergère solitaire, qui s’en occupe, mais 
une équipe de bergers et bergères bénévoles qui se relaient et s’entraident pour 
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veiller à tour de rôle sur le cheptel. C’est peut-être un nouveau modèle, plus 
collaboratif, à l’image du leadership d’aujourd’hui.

A.C. : Dans une pratique au quotidien, cependant, les femmes entrepreneures et 
dirigeantes sont beaucoup plus en mode solitaire, ce qu’il ne faut pas entendre 
nécessairement de façon péjorative d’ailleurs. Elles le vivent très bien, elles 
sont maîtres chez elles, au quotidien. Tu aimais la métaphore du berger parce 
que cela parle bien de ce qu’elles font au quotidien, y compris cet aspect plus 
solitaire ? 

J.B. : En effet. La solitude, elles en parlent beaucoup, quand même. En 
musique, il y a beaucoup de femmes entrepreneures, mais beaucoup moins 
de femmes qui montent les échelons d’une entreprise et deviennent hautes 
dirigeantes, cadres supérieures, et on le voit dans tous les domaines. Il y a ce 
fameux plafond de verre… Il y a donc plus de femmes qui entreprennent que 
de femmes qui montent les échelons d’une organisation, et celles qui y arrivent 
se sentent seules. Parce qu’elles sont très peu nombreuses ! Elles se sentent 
jugées dans leur façon d’exercer du leadership. Souvent, elles investissent beau-
coup de temps dans des tâches dans lesquelles leurs pairs masculins n’en font 
pas autant : préparer des réunions de conseils d’administration, répondre à des 
questions, donner de l’aide à d’autres. Elles se demandent : « pourquoi je suis 
en retard par rapport aux hommes sur tel et tel aspect ? », mais elles se rendent 
compte qu’elles font, qu’elles gèrent, qu’elles dirigent différemment, et elles ont 
un peu de mal à se sentir reconnues, légitimes dans leurs façons de faire. Ce 
qui vient avec un sentiment d’isolement, de solitude, que je trouve important 
de faire ressortir17. Elles sentent aussi qu’il n’y a pas beaucoup de modèles de 
femmes dans leur position. Elles ne savent pas toujours où aller pour chercher 
ces modèles, ces inspirations pour avancer et développer leur propre style. Je 
pense que la solitude, elle, est très présente dans les postes de direction. 

Malgré le fait qu’elles se sentent seules, les dirigeantes exercent beaucoup 
de leadership informellement, comme les entrepreneures d’ailleurs. Elles 
prennent beaucoup de temps pour répondre à des questions. Et elles disent – 
même des hautes dirigeantes ou des cadres supérieures – qu’elles se font appe-
ler par des hommes qui leur demandent : « mais comment t’arrives à gérer tel 
genre de situations avec un employé », « comment tu gères tel horaire ? ». Donc 
elles se font beaucoup solliciter pour donner des conseils, autant par d’autres 
directeurs, que par des employés, que par des artistes qui vont se référer à 
elles. Elles investissent ainsi beaucoup de temps, bénévolement, pour guider, 
pour aider, mais cela n’est pas nécessairement reconnu, légitimé, et dans le cas 
des entrepreneures, financé non plus. Ces deux phénomènes coexistent : elles 

17. I.L. : Mais cette solitude est subie et non choisie. C’est la contrepartie de ce plus d’enga-
gement pour gagner en légitimité par rapport aux hommes entrepreneurs.

SE 74.2-3.final.indd   346SE 74.2-3.final.indd   346 2022-04-07   22:562022-04-07   22:56



347métaphore du berger et sciences de la gestion

se sentent parfois seules et isolées, et, parfois, pas légitimes dans ce qu’elles 
font, mais elles ont confiance en elles pour guider, donner des conseils, aider.

A.C. : Et le loup ? Le loup, où est-il ?
J.B. : À la lumière de mes interactions avec des femmes gestionnaires, 

dirigeantes, entrepreneures, je pense que le loup, c’est beaucoup les exigences 
qu’elles s’imposent18. Le droit à l’erreur qu’elles ne se donnent pas, donc cette 
espèce d’univers d’exigences, d’intransigeance qu’elles ont envers elles-mêmes, 
qu’elles perçoivent du monde extérieur, mais qui n’est pas nécessairement réel. 
Un univers qui implique des barrières qu’elles se mettent, qu’elles perçoivent : 
« Ah, je n’ai pas assez d’expérience et de connaissances pour faire ça » ; « je 
ne peux pas le faire, parce que je vais me tromper, je vais manquer de temps, 
ou je ne vais pas bien le faire ». Elles s’empêchent ainsi de faire beaucoup de 
choses. Cet univers qui peut les mener à des situations d’épuisement ou de 
découragement, par moments, parce qu’elles sentent qu’elles n’en font jamais 
assez, qu’elles ne sont jamais à la hauteur. Je pense que c’est ce qui les menace 
le plus et qui, dans beaucoup de cas, les mène à des situations très difficiles 
de conciliation entre le travail et la vie personnelle. Ce sentiment qu’elles n’en 
ont jamais fait assez, en se couchant tous les soirs en se disant, « j’aurais pu en 
faire plus », « j’aurais pu aider plus cette personne », « j’aurais pu mieux gérer 
cette situation-là », les mine à long terme. Je pense que ce serait le loup le plus 
significatif pour ces femmes. 

A.-L.S. : Tu peux tout à fait ajouter d’autres mots-clés si tu veux, c’est le sens 
de la carte blanche… 

J.B. : Dans les cartes qui sont déjà là, je pense que « prendre soin » est assez 
évident. Et puis « montagne » est aussi évocateur. La montagne ou l’horizon. 
Les entrepreneures et les gestionnaires que je rencontre dans les industries 
culturelles ont beaucoup d’ambitions, de rêves, elles voient loin. Elles sont 
vraiment capables de regarder et formuler beaucoup d’idées pour l’avenir, 
malgré le fait qu’elles veillent sur leur troupeau – si on peut parler ainsi de 
leurs différents projets, employés, artistes – d’une façon très envahissante, très 
prenante. Leur capacité à rêver, à imaginer, à projeter du moins leurs projets 
m’a beaucoup impressionnée19. 

18. I. L. : Importante cette idée que le loup (celui du multi tâches – trop de rôles menant à 
l’épuisement) est intérieur comme les chiens intérieurs…

19. I. L. : Le rêve, l’imagination demandent du temps, de la liberté, à l’identique de ce que 
les déplacements de continent à continent offraient aux leaders d’avant. Cette nécessité des 
ralentissements et d’apprendre à faire silence dans sa vie et dans son agenda est centrale pour 
rester connecté au sens de son rôle de dirigeant.
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Là où elles ont plus de difficultés à faire des projections, c’est dans leur 
propre avenir personnel20. Donc, « comme bergère, quand je vais vieillir, quand 
je vais être fatiguée d’aller surveiller mes moutons dans les spectacles, le soir 
tard, donc d’aller voir mes artistes jouer, ou de travailler 16 heures par jour, 
qu’est-ce que je vais faire ? ». Elles ne sont pas là dans la perspective d’accu-
muler du capital, de faire des profits, donc elles vont faire des choix de cœur, 
accompagner un artiste parce qu’elles y croient, même si ce n’est pas celui qui 
promet le plus – ce qui n’est pas très stratégique, disons. Certaines ont du 
succès financier, mais ce n’est généralement pas l’objectif premier. Comme ce 
n’est pas leur premier objectif, elles ont souvent du mal à dégager suffisamment 
de capital pour envisager la retraite. Elles ont du mal à se projeter. Et même les 
plus jeunes ont du mal à envisager de vieillir. Peut-être que si j’avais interrogé 
des hommes sur le vieillissement, ils auraient eu les mêmes questionnements. 
Mais c’est quelque chose que je vois : cet horizon qu’au-delà de la montagne, 
la montagne de vieillir, c’est peut-être un peu plus difficile à envisager pour 
ces personnes-là. 

Donc, elles espèrent. Certaines arrivent à imaginer une réorientation de 
leurs activités vers le mentorat, par exemple. D’autres s’inquiètent de leur 
légitimité et de la perspective de leur précarité possible, l’âge avançant. À 
ce propos, je voudrais revenir sur la carte « prendre soin ». Une auxiliaire de 
recherche qui m’accompagne dans une étude que je mène en ce moment a eu 
une remarque que j’ai trouvée intéressante quand on a rencontré des entre-
preneures de l’industrie musicale de communautés linguistiques minoritaires, 
où il y a peu d’argent à faire. Dans mes recherches doctorales qui m’avaient 
aussi amenée auprès de certaines de ces entrepreneures, j’avais utilisé la 
métaphore de la missionnaire21 pour parler d’elles et de la mission qu’elles se 
donnent d’« aider les artistes » à faire carrière dans leurs communautés. Ces 
femmes soulignent qu’il y a presque juste des femmes entrepreneures dans 
leurs communautés, qu’elles sont majoritaires et qu’elles s’entraident. Or, mon 
auxiliaire de recherche me dit : « c’est peut-être justement parce qu’il n’y a pas 
tant d’argent à faire et que ce qui est requis pour que ça roule, c’est de prendre 
soin des artistes, qu’il y a autant de femmes qui le font et pas plus d’hommes ». 
Encore là, on revient à la socialisation et aux raisons pour lesquelles les femmes 
sont plus portées à prendre soin que les hommes ! Mais en effet, ce sont des 
bergères qui choisissent d’aller s’occuper des artistes dans ces coins-là plutôt 
que des bergers. Et ces bergères-là se retrouvent à avoir du mal à envisager la 
vieillesse et à prendre leur retraite parce qu’elles n’ont pas mené leur carrière 

20. I. L. : Il est notoire qu’à l’inverse des bergers (scénario de vie posé), la question du rôle 
d’après se pose pour ces femmes leaders.

21. I. L. : Intéressant de comparer les métaphores avec la frugalité comme thème commun. 
Cela fait écho selon nous aux travaux importants sur la vertu, voire la compétence prépondé-
rante, de l’humilité en leadership.
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dans une perspective d’accumulation. Cela rejoint aussi la frugalité, avec des 
personnes qui acceptent de vivre d’une façon assez frugale pour se consacrer 
à cette mission qu’elles se donnent.

A.-L.S. : Est-ce que tu voulais réagir à l’idée même d’utiliser une métaphore pour 
parler de leadership, étant donné ce que tu as pu toi-même observer le pouvoir 
de la métaphore ? 

J.B. : En fait, depuis que j’étudie l’entrepreneuriat, la gestion, le leadership 
dans le milieu des arts et de la culture, beaucoup de questions de vocabulaire 
ressortent, avec des difficultés à adhérer à un vocabulaire qui est lourd de sens, 
parce que pour la plupart des gens, exercer du leadership, c’est généralement 
associé à l’autorité ; entreprendre, c’est généralement associé à vouloir faire 
de l’argent et en arts, c’est très mal vu. Surtout, dans des milieux artistiques 
comme en musique populaire, surtout au Québec, dans la francophonie cana-
dienne, où on n’est pas du tout là pour faire de l’argent. Avec ce vocabulaire, 
il y a des tensions identitaires qui surviennent. 

Et puis, on dirait qu’avec chaque métaphore vient le risque de réduire. 
Quand on utilise la métaphore de la maternité, cela peut réduire la femme à 
un rôle de mère. Est-ce que berger, bergère, est une métaphore plus ouverte ? 
Peut-être. Les métaphores, je les trouve utiles pour brasser un peu les cartes, 
pour associer d’autres connotations à des mots qu’on a teintés fortement 
au fil du temps. On sait qu’on peut être entrepreneur de différentes façons, 
mais dans la tête des gens, le stéréotype est celui de l’homme, blanc, souvent 
célibataire, qui a tout son temps à investir pour réaliser ses objectifs de crois-
sance économique, de profit. Or, peu de personnes œuvrant dans les arts et la 
culture ont envie de s’associer à cette image-là. Je ne propose pas de remplacer 
complètement un mot comme « entrepreneur » ou « gestionnaire » par berger, 
bergère, mais je trouve qu’il y aurait matière à intégrer dans notre vocabu-
laire managérial de ces métaphores-là, qui viennent rétablir le lien entre les 
fonctions qu’un ou une entrepreneure ou gestionnaire occupe, avec d’autres 
facettes du monde, d’autres activités humaines. J’avais utilisé la métaphore du 
missionnaire pour parler d’entrepreneurs de l’industrie musicale de commu-
nautés linguistiques minoritaires, mais aussi les métaphores de l’activiste, du 
bricoleur et du poète22, pour faire des liens avec d’autres secteurs d’activités 
humaines que simplement le commerce, à savoir la religion, la politique, la 
vie quotidienne. 

22. Joëlle Bissonnette, « Une taxonomie de l’entrepreneur culturel. Cas des entrepreneurs 
de l’industrie musicale de minorités linguistiques » dans Isabelle Horvath et Gaëlle Dechamp 
(dir.).  L’entrepreneuriat dans les secteurs de l’art et de la culture. Comment concilier ambition 
créatrice et logique économique ?, Caen, Éditions Management et Société, 2021, p. 155-168.
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A.C. : Et comment penses-tu qu’auraient réagi ces femmes que tu as interrogées 
si tu leur avais parlé de cette image de la bergère ? Aurait-elle été perçue positi-
vement ou négativement, pourquoi ? 

J.B. : La figure du berger est une figure assez noble. C’est quelqu’un qui a 
une compréhension de la nature, de son environnement, des animaux, qui est 
capable de gérer pas mal de choses en même temps. J’ai une conception très 
positive de la figure du berger, mais c’est vrai que c’est peut-être au niveau du 
troupeau que j’aurais du mal à vivre avec cette métaphore-là, à la promouvoir 
ou à la proposer. Parce qu’en effet, personne ne veut être dans le troupeau et 
peut-être même que des gestionnaires ou des entrepreneures ne voudraient pas 
concevoir les personnes, les artistes qu’elles encadrent, les employés qu’elles 
gèrent comme un troupeau de moutons… alors que, pour comparer, la méta-
phore de la mère évoque plutôt les enfants, dont on veut qu’ils grandissent, 
qu’ils s’éloignent du nid familial ; on est là pour les accompagner jusqu’à ce 
qu’ils s’en aillent…

* * *

Au terme de ces deux entretiens, que retenir ? Il semble que la figure du berger 
permet de ramener à l’avant-plan des dimensions négligées ou oubliées du 
leadership et de la gestion telles que l’humilité, la frugalité, le soin, le care. 
Ces dimensions sont peut-être souhaitables dans le contexte actuel de crises 
environnementale, démocratique, socioéconomique, épidémiologique et géo-
politiques pour remplacer les figures charismatiques, propres à soi-disant ins-
pirer, conduire ou mener des dernières décennies, portées par les injonctions à 
la croissance et à la performance. La figure du berger ramène aussi fortement 
l’invitation au silence, c’est-à-dire à l’arrêt, au recul, au fait de s’éloigner ou 
d’échapper temporairement à l’action. Force est de constater aussi que la méta-
phore du berger est aussi celle de la bergère, lecture au féminin qui apporte 
une imagerie et des inspirations relationnelles plus fortes et teintées d’affects.

Plus fascinant encore, la figure du berger, de la bergère apparaît comme 
à la fois stimulante et repoussante. Profondément paradoxale, elle offre une 
heuristique de découverte de la pratique du leadership qui aide à le penser non 
pas comme direction, mais comme accompagnement23. À ce titre, elle se révèle 
une métaphore féconde qui, comme toute métaphore, n’est pas suffisante, mais 
contribue à faire briller des facettes – ayant trait à l’attention et la sagacité, 

23. I. L. : La question se pose de savoir quel type d’accompagnement, pour protéger de 
quels dangers, faire grandir sur quels axes, et accélérer quels apprentissages ? La métaphore 
du berger a fait émerger plusieurs thèmes : prêter attention aux potentiels de situations et se 
décoller d’une entrée par les caractéristiques des leaders, apprendre à installer de la distance et 
du silence, clarifier au service de quoi et de qui se mettre, identifier les loups intérieurs, être à 
côté, accompagner et suivre plutôt que précéder.
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l’écoute et l’arrêt-silence, la réinvention des solidarités et des imaginaires de 
soi et du collectif – autrement moins visibles du prisme complexe qu’est le 
leadership et la gestion à l’œuvre.

sommair e

Cyrille Sardais, professeur de management et directeur de la Chaire de lea-
dership Pierre-Péladeau à HEC Montréal et Joëlle Bissonnette, professeure en 
entrepreneuriat et chercheure au GEST (Groupe de recherche Entrepreneuriat, 
Société, Transformations) à l’ESG UQAM, ont été invités à réagir librement à 
la métaphore du berger dans le cadre d’une entrevue créatrice. Au fil de ces 
deux entretiens, la figure du berger, qui est aussi celle de la bergère, permet de 
ramener à l’avant-plan des dimensions négligées ou oubliées du leadership et de 
la gestion. Plus encore, cette métaphore apparaît comme à la fois stimulante et 
repoussante. Profondément paradoxale, elle offre une heuristique de découverte 
de la pratique du leadership qui aide à le penser non pas comme direction, mais 
comme accompagnement. 

summary

Cyrille Sardais, a professor of management at HEC Montreal and director of the 
Pierre-Péladeau research chair in leadership, together with Joëlle Bissonnette, 
a professor in entrepreneurship at ESG-UQAM and a research fellow at GEST 
(the Research Group on Entrepreneurship, Society and Transformation) have 
both been asked to react freely to the image of the shepherd within the context 
of a creative interview. During the two conversations performed, the image of 
the shepherd and of the shepherdess enabled us to bring forth issues that are 
often neglected or forgotten within the fields of leadership and management. 
The image is felt to be both stimulating and repulsive. Profoundly paradoxi-
cal, it provides us with a discovery heuristic, which helps one conceptualize 
leadership not so much as a form of leading but as a form of accompaniment.
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