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Introduction
« I dream about games that change who you are », David Cage (PDG de Quantic Dream).

Si ces mots s’adressaient trés certainement a celles et ceux qui jouent, ils invitent
¢galement a plonger au cceur d’une tout autre perspective. Car si les jeux vidéo ont le pouvoir
de changer, de bouleverser, de marquer un joueur, ils ont aussi le pouvoir de transformer celles

et ceux qui les fagonnent.

Dans son allure de théatre a effervescence constante, le monde d’aujourd’hui s’anime
d’industries dont les rouages nous dévoilent chaque jour une complexité grandissante. Au
milieu de cette foule s’ancre alors 1’industrie du jeu vidéo portant ses ambitions au travers de
projets et s'efforcant de les mener au succes. Si nous révons d’un jeu comme d’une expérience
qui nous marque, ne voudrions-nous pas en savoir plus sur celui qui, bien qu’il n’en écrive pas
la partition, veille a ce que chaque note trouve sa place, a ce que chaque voix trouve sa
résonance, a ce que l’orchestre tout entier s'unisse autour d’un méme projet, d’'une méme

mission ? Ainsi, allons-nous a la rencontre du coordinateur.

Le mémoire que vous vous apprétez a lire propose une approche communicationnelle et
exploratoire des pratiques de coordination de projet dans I’industrie du jeu vidéo produisant des

jeux a vocation internationale.

Ainsi, cette recherche s’ouvrira sur un cadre contextuel offrant une vision d’ensemble
de I’industrie du jeu vidéo et de ses spécificités organisationnelles, afin de faire émerger les
enjeux de coordination et de communication qui la traversent. La problématique interrogera la
réalit¢ du réle de coordinateur en explorant profils, pratiques et fagon dont ceux-ci se
manifestent sur le terrain, tout en assumant la coordination comme une véritable pratique de
communication. C’est alors armés d’un soutien conceptuel que nous étudierons trois piliers
théoriques, étant ceux de la coordination comme pratique, de I’ Approche Communicationnelle
des Organisations (ACO) ainsi que des studio studies. Pour finir, c’est cinq entretiens semi-
directifs et quelques observations non participantes plus tard, que nous exposerons nos résultats
afin de donner lieu a une discussion et une conclusion formulant une proposition a destination

du secteur professionnel et pédagogique du jeu vidéo belge.

Parce qu’un jeu aura toujours une histoire a raconter, son développement émane de celui qui

en détient les clés.



Chapitre 1 : Cadre contextuel

Dans cette premiére partiec de mémoire, nous prenons le temps d’établir le cadre
contextuel selon lequel s’érige cette recherche. C’est en retragant brievement ’historique de
I’industrie du jeu vidéo que nous en viendrons a saisir une sorte d’état des lieux de 1’univers
actuel dans lequel elle s’est installée. Un contexte général, marqué d’une instabilité complexe
et d’'une mouvance constante, en réponse auquel elle s’est vue chercher flexibilité et adaptabilité
dans le confort de 1’organisation par projet. C’est, toutefois, face a ce mode d’organisation
qu’elle rencontrera un défi majeur, celui de la coordination, devenue indispensable au bon
fonctionnement de ses rouages mais dont la mise en ceuvre, alliant des compétences de gestion
de projet mais aussi et surtout de communication, demeure au cceur d’un questionnement dont

les réponses ne semblent pas relever d’une évidence.
1.1. Vision panoramique de I’industrie du jeu vidéo

Nous nous faisons probablement tous une représentation toute particuliere de ce qu’est le
jeu vidéo. Une image qui, bien souvent, varie d’une génération a une autre, d’une culture a une
autre, d’une personnalité a une autre. En bref, le jeu vidéo semble voguer sur de nombreuses
étiquettes, alors attribuées par ceux qui ont eu ’occasion d’en faire 1’expérience soit d’eux-
mémes soit au travers d’un ami, d’un enfant, d’un parent, d’un voisin, d’un professeur, d’ un
inconnu. Tous ont alors eu 1’occasion de se construire une idée de ce qu’ils associaient au jeu

vidéo.

Etymologiquement, le terme « jeu vidéo » tient sa traduction littérale des mots anglais
video games qui, une fois séparés, nous offrent I’occasion d’en comprendre la signification au
travers du mot latin videre, signifiant « voir », ainsi que du mot anglais game, signifiant « jeu ».
Nous touchons ici a I’essence méme de ce que nous offre le jeu vidéo, c’est-a-dire 1’occasion
de non seulement contempler mais aussi de prendre part activement a ce qui, jusqu’ici, ne
semble étre qu’un jeu sur écran. Pour en comprendre 1’ampleur, prenons le temps de nous

intéresser briévement a son histoire.
1.1.1. Une histoire naviguant d’hier a demain

Depuis son apparition, estimée aux années 1950 mais dont 1’objet reste encore sujet a
débat (Charbonnier, 2026), le jeu vidéo s'efforce de s’ériger en véritable industrie puisant son

évolution dans le développement des nouvelles technologies informatiques.



C’est en trouvant ses origines dans des initiatives de recherche comme celles du jeu
Tennis for Two (1958), développé en laboratoire de physique nucléaire (Massé et Paris, 2022)
ou encore du projet universitaire du MIT, accessible au public sous le nom de Spacewar! (1961)
(Massé et Paris, 2022), que le jeu vidéo semble viser la possibilit¢ d’une opportunité
commerciale. Une genese scientifique laissant place a une occasion saisie par Afari, pionnier
du secteur, de mettre véritablement 1’industrie vidéoludique sur les rails avec son jeu Pong,
commercialisé en 1972 (Massé et Paris, 2022). Nous voila donc au beau milieu des années 70,
véritable terrain fertile a l'essor fabuleux des salles d’arcade et consoles domestiques.
L’industrie du jeu vidéo s’installe alors véritablement, notamment avec l'apparition des
premiers studios indépendants (Mass¢ et Paris, 2022), mais c’est en 1983 que notre train se met
a dérailler, le temps d’un instant, suite a un krach reflétant les déceptions émergentes du public
face a ’offre qui leur est présentée. L’industrie trouve alors un second souffle au Japon au
moment de la sortie de la NES Nintendo (1985) (Mass¢ et Paris, 2022). Dés cet instant, le jeu
vidéo connait une évolution au sein de laquelle nait la possibilité de le concevoir selon un
univers narratif complexe et évolutif (Genvo et Philippette, 2023). Ce qui relevait d’une
curiosité académique s’est alors érigé en véritable industrie culturelle et créative. Ainsi, les
studios se développent, le marché se diversifie et le jeu vidéo se met a traverser époques et

frontiéres jusqu’a piquer notre curiosité aujourd'hui.

Alors, a quoi ressemblera 1’industrie du jeu vidéo dans le monde de demain, ¢a, nous ne
pouvons prétendre le savoir. Ce que nous pouvons cependant, prendre le temps de voir dans ce
mémoire, c’est en quoi cette industrie est ainsi présentée comme un univers a part dans le monde

d'aujourd'hui et en quoi sa particularité nous pousse a en parler tout au long de cette recherche.
1.1.2. Un univers a part : pour le meilleur et pour le pire

Ainsi, depuis sa naissance, 1’industrie du jeu vidéo s’est vue évoluer aux cotés de
nombreux enjeux a la fois économiques, technologiques, artistiques, sociaux, académiques ou
encore culturels tous « [...] sans cesse mouvants et en perpétuelle transformation. » (Genvo et
Philippette, 2023). Une mouvance lui octroyant le pouvoir de connaitre une croissance
fulgurante, certes, mais lui imposant également de grandir et de se structurer autour d’une

instabilité qui, trés rapidement, semblera lui étre propre.

D’un point de vue économique, I’industrie du jeu vidéo, pesant pres de 197 milliards de

dollars sur le marché économique mondial en 2025 (Newzoo, 2025), est aujourd’hui [’'une des
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industries ayant connu I’évolution et le développement le plus rapide du monde (Charbonnier,
2026). Montrant pendant longtemps sa rentabilité sans faille, I’industrie du jeu vidéo[...] ne
s’est pas contentée de trouver sa place, [mais] a littéralement pris la premicre, reléguant le
cinéma, la musique et méme 1’édition littéraire au second plan en termes de chiffre d’affaires
mondial. » (Camus, 2025). Comptant sur un nombre croissant d’investisseurs, 1’univers
vidéoludique s’ancre dans le quotidien d’un public toujours plus large, s’appuie chaque jour sur
I’évolution de nombreuses technologies et modes d’organisation et se développe en une
industrie fructueuse, alors devenue internationale, multidisciplinaire et multisupports (Boily,
2023). Une dynamique qui s’est vue, en outre, prendre davantage son envol avec la pandémie
de COVID-19, durant laquelle les consommateurs se sont massivement tournés vers le
numérique. Mais, a nouveau, le beau temps semble cacher un moment de pluie pour cette méme
industrie qui, a la sortie de cette période fructueuse, se voit subir une économie mondiale
affaiblie, inversant les tendances et donnant lieu a une crise frappant petits et grands studios en
2023 et plongeant le secteur dans « [...] D'instabilit¢ chronique d’un écosystéme pourtant
dépeint comme florissant. » (Caillebotte, 2024). Le constat de résultats financiers bien
inférieurs aux attentes (Crichton-Stuart, 2026), la multiplication des licenciements (Langlois-
Berthelot, 2025) et la destruction de certains espoirs et perspectives postpandémique
(Caillebotte, 2024) obligent désormais certains studios a réorienter leur logique d’expansion
sur une logique de restructuration. Chaque studio se met a repenser ses modes d’organisation
afin de concilier des contraintes qui semblent avoir toujours été 1a, inhérentes au développement
de jeu vidéo : les exigences de qualité toujours plus élevées, elles-mémes confrontées a des
budgets toujours plus calculés ainsi qu’a des délais de production toujours plus étriqués.
Malheureusement, et toujours d’un point de vue économique, 1a ou beaucoup pensaient voir
cette crise s’apaiser, de nombreux articles rapportent aujourd’hui que malgré I’image donnée
par les profits records affichés par 1’industrie, ces vagues de licenciements et de restructuration

semblent « [...] s’enchainer sans discontinuité. » (Caillebotte, 2024).

D’un point de vue culturel, I’industrie du jeu vidéo parcourt chaque jour les
connaissances et perspectives des mondes de la communication, de 1’art, de I’informatique, de
la gestion, du design, de la psychologie, de la sociologie, de I’éducation et bien d’autres encore
(Genvo et Philippette, 2023). Ainsi, elle s'allie a bien des disciplines afin de constituer un objet
culturel porté aux écrans du monde entier. Selon Benghozi et Chantepie (2022), I’industrie du
jeu vidéo est alors « [...] la derni¢re-née des industries culturelles [...] » et se distingue du

cinéma, de la musique ou encore des éditions littéraires par sa capacité a puiser dans son
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héritage technique au travers de sa forme numérique alliant vision artistique et créativité (Genvo

et Philippette, 2023).

C’est a I’aide de cette breve description de I’industrie du jeu vidéo que nous pouvons a
présent en cerner les contours contextuels. Profondément ancrée dans une logique culturelle,
artistique, mais aussi commerciale et innovatrice, elle évolue dans un contexte économique,
social, organisationnel et technologique singulier marqué d’une certaine instabilité au regard de
laquelle elle se verra mettre en place une structure lui offrant flexibilité et adaptabilité, celle de

I’organisation par projet.
1.2. L’organisation par projet

Dans cette seconde partie de cadre contextuel, nous tenterons de comprendre pourquoi
et comment ’industrie vidéoludique, en réponse au contexte dans lequel elle évolue, s’est vue
mettre en place une organisation par projet. Mais, tout d’abord, revenons-en a quelques

généralités.

A nouveau, nous avons probablement tous une conception intuitive de ce que signifie le
mot « projet ». Présent dans notre quotidien, il ne semble pourtant prendre un sens spécifique
qu’au moment de son usage en contexte. Qu’il relate une idée, une intention, un réve ou encore
un objectif, il nous sert de point repere, de cadre venant poser un point d’horizon a nos actions.
Ancré dans notre quotidien, comment son usage professionnel, traduit en une logique
structurelle au sein d’une organisation, a-t-il pu s’imposer comme un mode d’organisation

efficace, capable de répondre a la complexité du monde dans lequel nous nous trouvons ?
1.2.1. Un ancrage contemporain

Jean-Pierre Boutinet, psychosociologue frangais et professeur émérite a 1’Université
catholique de I’ouest, a Angers, s’intéresse a la facon dont les individus s’organisent, se
structurent et fonctionnent autour de projets (Boutinet, 2006). Il nous propose, dans son ouvrage
« Anthropologie du projet » (2012), de percevoir le projet comme une forme d’organisation du
temps et de D’activité. Il insiste sur le fait que cette forme d'organisation est alors de plus en plus
présente dans notre société. Selon ses dires, toujours dans ce méme ouvrage, transformer un
objectif en projet fait de lui ce qu’il considére comme étant « [...] une figure emblématique de

notre modernité. » (Boutinet, 2012).
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Pour Boltanski et Chiapello (2024), tous deux sociologues francais, la notion de projet
serait une nouvelle forme d’organisation du travail, un nouveau rapport au capitalisme, une
réponse a la société contemporaine, alors organisée en une structure mobile, flexible et alliant
temporairement différents acteurs. En effet, dans « Le nouvel esprit du capitalisme » (2024),
Boltanski et Chiapello mettent en avant I’émergence d’une « cité par projets » comme nouveau

mécanisme de justification du capitalisme.

Richard Whitley (2006), lui, se met & questionner cette modernité en interrogeant le
caractere nouveau de cette structure et finit par en conclure que « [...] les project-based firms
ne constituent pas une rupture radicale avec les formes organisationnelles classiques, mais
plutdt une réinterprétation de I’organisation autour de la logique du projet, influencée par des

facteurs institutionnels, économiques et culturels. » (Whitley, 2006).

Si nous basculons vers un point de vue organisationnel, on observe, selon Holzmann et
Mazzini (2020), une croissance chez les entreprises quant a I’idée de regrouper ou encore
d’organiser leurs activités par projet. Ce phénomeéne, nommé projectification (Holzmann et
Mazzini, 2020 ; Bérubé et Gauthier, 2021), a pour résultat la mise en place d’un modéle
organisationnel particulier, celui de I’ « Organisation par projet » ou encore la Project-Based
Organization (PBO) ou Project-Based Firm (PBF) (Hobday, 2000). Les PBO peuvent étre

définies de la maniére suivante :

La PBO (Project-Based Organization) est une organisation dans laquelle le projet est I'unité principale
pour l'organisation de la production, de l'innovation et de la concurrence. Au sein d'une PBO, le projet est
le principal mécanisme de coordination et d'intégration de toutes les fonctions de I'entreprise. Au sein
d'une organisation purement basée sur les projets (c'est-a-dire une organisation dans laquelle aucune autre
forme n'est présente), les grands projets englobent la plupart, voire la totalité, des fonctions commerciales
normalement exercées par les départements des organisations fonctionnelles et matricielles. (Traduction

libre : Hobday, 2000)

Ainsi, dans ce modele, c’est au travers des projets, et non des départements fonctionnels, que
sont articulés les processus de production, les ressources et les réflexions stratégiques. Nous
sommes alors face a une nouvelle forme d’organisation se positionnant en réponse au monde

instable détaillé précédemment.

1.2.2. Une réponse a instabilité
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Dans une perspective davantage axée sur la gestion, un projet serait défini tres largement
comme « [...] une activité unique évoluant dans un contexte singulier. » (Picq, 2011). Quand
on s’y intéresse de plus pres, Picq (2011) met en avant, au travers de celle-ci, une conception
particuliere du projet per¢u comme positionné dans le temps, enclenchant un processus évoluant
en séquences dépendantes des ressources alors mises dans les mains de ceux qui évoluent dans

un univers qualifié d’incertain.

Dans « la cité par projets » de Boltanski et Chiapello (2024), chaque acteur mesure sa
propre valeur a sa mobilité, son autonomie, son adaptabilité et donc finalement a sa capacité a
se remettre rapidement sur un nouveau projet une fois le précédent réalisé. D’un coté, cette
sorte de « culture du projet » offre une toile tendue entre un monde aspirant a I’autonomie et la
créativité, et une flexibilit¢ économique exigée par ce méme monde. Tout cela, sous la

présentation d’une opportunité permanente que représente alors 1’appat du nouveau projet.

La mise en place de ce modéle organisationnel ancré sur la conception de projets
temporaires et flexibles, a I"opposition d’activités dont les mécanismes sont structurés de
maniére permanente et fixe, est alors per¢ue comme un véritable changement de dynamique
reflétant la mouvance des marchés et de la pensée économique actuelle et se positionnant donc

en réaction a celles-ci (Whitley, 2006).
1.2.3. Composer avec I’hétérogénéité : le défi des équipes-projets

La particularité d’une organisation par projet est qu’elle implique la formation de ce que
nous appellerons les « équipes-projets » (Tremblay, 2008). En effet, cette structure offre
I’opportunité de voir un projet prendre forme a la croisée de multiples domaines, mobilisant
ainsi des acteurs hétérogénes quant a leur rdle, expertise, compétence, fonction, parcours,
langue ou encore pays d’exercice. Dans la tentative de s unir autour d’un objectif commun, ces
acteurs développent une perspective souvent tres différente de celui-ci, une pluralité de points
de vue et d’intéréts découlant d’une interprofessionnalité, une interdisciplinarité dont nous

développerons les enjeux plus tard dans ce travail.
1.2.4. Le projet en industrie créative

Nous discutions plus tot de ’engouement particulier qu’ont montré de nombreuses
organisations pour la mise en place d’une structure de type PBO. Cette volonté de mettre en

forme leurs ambitions en les cadrant par une dynamique de projet semble intéresser de
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nombreuses industries traversant des domaines divers et variés comme ceux des conseils et
services, de la créativité et du monde culturel, des technologies, et bien d’autres (Sydow et al.,
2004). Le terrain sur lequel nous centrons notre attention dans ce mémoire est celui des
industries créatives, pergues comme les laboratoires de nouveaux modes de gestion de projets,

et plus spécifiquement 1’industrie du jeu vidéo.
1.2.4.1. L’industrie créative : une mer de possibilités

Qu’il s’agisse de culture, d’art, de publicité, d’audiovisuel, de design, d’édition, de
mode, d’architecture, de médias, de musique ou encore de jeu vidéo (Bettiol et Sedita, 2011),
les industries créatives sont connues pour organiser leurs activités en projet et appuient ainsi
leur développement économique sur la réussite de ceux-ci (Holzmann et Mazzini, 2020). En
effet, le recours a I’organisation par projet semble offrir a ces industries la possibilité de
s’adapter au changement, d’anticiper un quelconque événement inattendu, ce qui arrive
fréquemment dans 1’univers créatif, ou encore de mettre plus rapidement en place des
dynamiques de collaboration, de coordination, de coopération et d’auto-régulation tout en

laissant une place importante a la créativité (Koutonen et Leppénen, 2013).

Une industrie créative, telle que définie largement par le Département de la culture, des
médias et du sport au Royaume-Uni (2001) et traduite plus tard par I’'Unesco, est celle qui «
[...] a pour origine la créativité individuelle, 1’habileté et le talent et qui a le potentiel de
produire de la richesse et de I’emploi a travers la création et I’exploitation de la propriété
intellectuelle. » Leur particularité est donc de faire face a un univers en constante évolution qui
leur demande de mettre en place une structure flexible et agile leur permettant de répondre a
leurs ambitions quant a 1’idée d’innover tout en rationalisant les processus de production pour
étre capable de réagir au mieux aux risques souvent imprévisibles (Lundin et Steinthorsson,
2003 ; Petrovi¢ et al., 2017). Et a nouveau, cette structure est celle de I’organisation par projet,
répondant aux aléas de la commercialisation de biens expérientiels et ainsi au besoin de
flexibilité ou d’agilité, puisqu’elle est capable de s’adapter aux besoins des équipes tout en leur

ouvrant la porte de I’innovation et de la conception créative.
1.2.4.2. Le projet et 'industrie du jeu vidéo

Pour I’industrie du jeu vidéo aussi, une organisation sous la forme de projet semble se
montrer en structure idéale lorsqu’il s’agit de pallier certaines contraintes et tensions. Donnons

un exemple. Dans sa volonté de répondre a de nombreuses exigences intrinséques, 1’industrie
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peut rencontrer de nombreuses tensions pouvant aller jusqu’a complexifier le processus de
production. En effet, nous pourrions y observer, par exemple, une tension forte entre
rationalisation et créativité. D’un co6té, la rationalisation se transforme en une volonté de créer
des jeux a succes, maniant a la perfection les technologies de développement. D’un autre, la
créativité impose a ces organisations de trouver un modele d'affaires capable de s’adapter a des
fondations qui ne cessent de se redéfinir. Plusieurs stratégies organisationnelles peuvent alors
étre adoptées, comme la division des activités selon les projets ou encore ce que Lubatkin et al.
(2006) nomment « I’ambidextrie ». En effet, ce mode d’organisation temporise les projets
créatifs en permettant a une entreprise de construire une base organisationnelle solide sur le
long terme. Pour ce faire, il propose d’alterner la production de jeux vidéo rangés dans la
catégorie des innovations, prenant des risques dans le but de se renouveler et d’explorer de
nouvelles dynamiques de jeu, et ceux qui entrent dans une logique de répétition, typiquement
par la production des suites d’une série de jeu, répondant alors davantage a un objectif

d’exploitation.

Ce mode de fonctionnement est emprunté¢ dans bon nombre d’industries culturelles et
créatives. C’est, par ailleurs, face a celui-ci que I'industrie du jeu vidéo rencontrera un défi
majeur, celui de la coordination. Devenue indispensable au bon fonctionnement de ses rouages,
sa mise en ceuvre semble allier gestion de projet et communication. Mais avant d’aborder ce
que représente ce défi, et ainsi soulever les questionnements a 1’origine de cette recherche, vient
la nécessité d’en savoir un peu plus sur la facon dont se structure 1’industrie du jeu vidéo au

cceur de notre réalité.
1.3. Parenthese sur I’écosystéme du jeu vidéo
1.3.1. Les différents types de studios

L’industrie du jeu vidéo s’est construite autour de différents critéres rendant possible la
classification des studios selon leurs ressources financiéres, leurs ressources humaines, la
qualité des productions qu’ils mettent sur le marché ainsi que les stratégies qu’ils mettent en
ceuvre pour viser un public plutét qu’un autre (Lyubchuk, 2026). Ainsi, le type de studio
influencera bien des parameétres, notamment la facon dont I’organisation, et ainsi la

coordination, se consolidera autour d’un projet.

Les studios indépendants, plus communément appelés studios indie, sont de petites

structures fonctionnant avec des ressources humaines et financiéres limitées mais bénéficiant
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«[...] d'une totale liberté créative. » (Traduction libre : Lyubchuk, 2026). A I’exact opposé, les
studios nommés « AAA » correspondent & des organisations de bien plus grande envergure,
mobilisant parfois jusqu’a plusieurs centaines d’experts sur un seul et méme projet. Leurs
productions impliquent ainsi des budgets considérablement plus élevés en plus de mettre en
ceuvre des moyens de conception et de communication marketing bien plus conséquents. Ainsi,
la mention « AAA » renvoie généralement au « [...] plus haut niveau de qualité et d'envergure
de production [...] » (Traduction libre : Lyubchuk, 2026). Pour finir, les studios « AA » se
situent 2 mi-chemin des deux mode¢les précédents, tant par leur taille que par leurs ressources

et ambitions de développement (Lyubchuk, 2026).2
1.3.2. Les acteurs et métiers principaux

Comme mentionné depuis le début de ce mémoire, 1’industrie du jeu vidéo repose, par
nature, sur un processus de développement et de mise en marché d’un produit formé a la croisée

de bon nombre de disciplines.

Le syndicat national du jeu vidéo établit un « Référentiel des métiers du jeu vidéo »
(2024) détaillant les différents profils et compétences qu’ils considérent comme cruciaux au
bon fonctionnement de 1’industrie du jeu vidéo en France. Ce faisant, ils identifient 57 métiers
différenciés par leurs activités, compétences, qualifications, formations, tendances d’évolution
et rémunérations sur le marché frangais. Ce référentiel nous sera d’une aide précieuse lorsqu’il
s’agira d’avoir un point de repére quant a 1’organisation ainsi que la composition type d’une
équipe de production, bien qu’ils précisent que les intitulés, formes d’organisation, répartition

des rdles, missions et dynamiques d’interaction peuvent varier d’une structure a une autre.’

De plus, nous pouvons également garder en téte la « Job List » du Belgian Games Wiki
(2022) définissant une trentaine de professions dans I’industrie du jeu vidéo. L’école spécialisée
dans le jeu vidéo, Gaming Campus, a également réalis¢ un immense travail de recherche et de
synthése en présentant son « Guide des métiers du jeu vidéo » (2026) détaillant les missions,
compétences, qualités, études, salaires, opportunités et bien d’autres informations encore

concernant plus d’une centaine de métiers différents tous impliqués dans le secteur.

2 Voir annexe 2, pour un comparatif plus détaillé.
* Voir annexe 3, pour une représentation plus détaillée des métiers du jeu vidéo.
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Selon ces documents, les rdles qui retiennent notre attention dans le cadre de ce
mémoire, en raison de leur responsabilité quant a la coordination des projets au sein des studios
de jeu vidéo sont ceux du directeur de production (en anglais, production director) et du chef
de projet (en anglais, producer) ainsi que leurs assistants, s’il y a lieu de les considérer comme
de véritables acteurs du processus de coordination®. Il est toutefois possible que d’autres
appellations ou fonctions impliquées dans ces activités de coordination soient identifiées au
cours de la réalisation de ce mémoire, si cela vient a étre le cas, elles seront répertoriées dans

la section « résultat » de celui-ci.
1.3.3. Les étapes de production

Selon le « Référentiel des métiers du jeu vidéo » du syndicat national du jeu vidéo
francais (2024), le processus de production d’un jeu vidéo se divise en 6 étapes distinctes : la
préconception ; la conception ; la préproduction ; la production ; le lancement et le post-
lancement. I1 est important de garder en téte que la personne chargée de coordonner les équipes
sur un projet particulier sera, bien souvent, é¢galement chargée de coordonner l'enchainement

efficace de ces différentes étapes afin de mener le projet a son aboutissement.
1.3.4. Les modes d’organisation

Pour finir, évoquons brievement les principaux engrenages permettant la mise en place
de différents modes d’organisation de la production vidéoludique. Nous le savons maintenant,
I’industrie du jeu vidéo privilégie aujourd’hui un fonctionnement par projet mobilisant des
équipes pluridisciplinaires au sein desquelles chaque acteur, ou groupe d’acteurs, se concentre
sur une composante spécifique du jeu en cours de développement. Comme mentionné plus tot,
ce mode de fonctionnement offre aux équipes-projets une certaine flexibilité et adaptabilité
précieuse lorsqu’il s’agit d’organiser leurs pratiques autour du développement d’un projet
commun. Pour ce faire, toute équipe, et donc tout coordinateur, se voit rechercher la
méthodologie la plus efficace, ou du moins la plus adaptée a leurs contextes spécifiques de
production, manicres de fonctionner, préférences, etc. Un choix méthodologique qui se porte
généralement vers deux grandes approches distinctes. D’une part, il leur est possible

d’emprunter le chemin des démarches linéaires et séquentielles reposant sur un processus alors

4 Voir annexes 4 a 6, pour toute information supplémentaire sur ces métiers.
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prédéfini, dont les parameétres sont voués a rester stables et fixes jusqu’a 'achévement du projet.
D’autre part, ils peuvent se diriger vers les démarches dites itératives, souvent associées aux
méthodes agiles, reposant sur un cadre flexible, évolutif, testable et ajustable en continu (Hoyt,

2022).

A ce stade, nous ne détaillerons pas davantage ces méthodes puisqu’elles feront ’objet
d’un questionnement tout particulier au sein de la démarche exploratoire de ce mémoire et
bénéficieront ainsi d’une analyse spécifique lors de I’exposition des résultats de cette recherche.
Ce que nous pouvons retenir, c’est que 1’ensemble de ces modes d’organisation fait de
I’industrie du jeu vidéo une immense toile extrémement complexe a guider dans le brouillard
qu’est le monde dans lequel elle évolue. Et c'est bien dans cette complexité, nécessitant un

travail pointilleux de coordination, que nous nous apprétons a plonger au travers de ce mémoire.
1.4. La coordination comme défi a relever

Resserrons notre perspective sur 1’industrie du jeu vidéo. De nombreux acteurs
d’expertises diverses s’y rencontrent et se confrontent a la réalité changeante et instable qu’est
I’industrie dans laquelle ils évoluent. La compétition et la recherche du plus grand succes y sont
impitoyables. La demande, elle, évolue chaque jour en se heurtant aux perceptions subjectives
des joueurs qu’ils soient amateurs ou experts. L’industrie du jeu vidéo porte souvent la
production de ses projets a vocation internationale pendant plusieurs années, et la propulse a
hauteur d’un budget de plusieurs millions de dollars (Tremblay, 2008). Entrer dans ce monde,
c’est mettre un pied parmi des équipes-projets de personnes nombreuses, aux compétences
diverses, en plus d’étre extrémement mobiles et capables de faire face a un besoin de flexibilité
immense tout en préservant leur talent d’innovation et de créativité. Face a une exigence
grandissante des joueurs qui marquent leur souhait de vivre une expérience unique, les
fagonneurs du jeu vidéo se doivent de pousser toujours plus loin leur imagination, faisant de

leur travail un enjeu de pression particulier.

Nous connaissons maintenant la nature mouvante, flexible et dynamique des projets
créatifs et plus particulierement ceux de l'industrie du jeu vidéo. En mobilisant des équipes a
caractére hétérogene, et donc, a fortiori, diversifiées dans leurs compétences, profils et
expertises, ces organisations peuvent treés rapidement se transformer en ce que Tremblay (2008)
qualifie intelligemment de « chaos organisé » nécessitant une structure particuliere ou du moins

une forme d’organisation alors fertile a ce qui nous intéresse dans ce mémoire, la coordination.
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Dans une perspective interdisciplinaire, Mintzberg (1978) parle de 1’utilisation d’une
structure en adhocratie comme lieu fertile a la coordination, c'est-a-dire une organisation
structurée par projet ou la structure en elle-méme disparait alors avec I’aboutissement du projet.
Cette conception aboutissant a 1’idée d’une coordination fonctionnant par ajustement mutuel
pourrait nous servir de base, de point de repére quant a la structure et a la place du coordinateur

dans le contexte qui nous intéresse.

I1 existe un consensus chez les chercheurs sur le défi que représente la coordination et
ainsi, le contrdle et la gestion d’un projet et de son équipe. D’un c6té, nous avons la volonté de
remplir les objectifs fixés : satisfaire les joueurs, mobiliser adroitement les ressources, etc.
(Picq, 2011). D’un autre c6té, il y a I’idée de parvenir a piloter une équipe-projet composée
d’acteurs hétérogenes et ainsi gérer les relations humaines internes qui en découlent. Pour ce
faire, il faut étre capable d’encourager I’innovation et la créativité (Picq, 2011) émanant de
chacun des acteurs en jeu. L’un ne semble pas étre faisable sans 1’autre. Dans un monde ou la
créativité peut sembler incontrolable, menant souvent a des tensions entre celle-ci et la
discipline cherchant a atteindre des objectifs planifiés et contrdlés (Bérubé et Gauthier, 2021),
la coordination d’un projet de jeu vidéo est « [...] une tache exigeante qui comble le fossé entre
les activités créatives et les activités de gestion, ou une tache stimulante qui crée une synergie

entre différents types d'activités. » (Traduction libre : Holzmann et Mazzini, 2020).

Ainsi, I’organisation par projet constitue une immense richesse, mais également un tout
aussi grand défi lorsqu’il s’agira de préserver une cohérence globale au sein de chacun des
projets engagés. La meilleure manicre de relever ce défi ? Mettre en place une coordination

irréprochable, nous en discuterons plus tard dans la phase conceptuelle de ce mémoire.

La coordination est alors pergue comme cruciale, nécessaire, indispensable. A ce
propos, nous retiendrons que, selon Tremblay (2008), lorsqu’un projet est mis sur les rails,
I’unicité semble étre ce qui le fera y rester. Face aux équipes, qu’elles s’accordent ou s’opposent
quant a leur point de vue et intérét, il faut parvenir a les relier d’une manicre ou d’une autre
pour qu’ils puissent travailler ensemble sur un projet. Nous savons maintenant que celui qui, au
travers de sa pratique, tisse cette toile, orchestre les actions, traduit les expertises, c’est le
coordinateur. De nombreux auteurs s’accordent sur la nécessité de la présence de pratiques de

coordination, et ce plus particulierement dans 1’industrie du jeu vidéo.

1.5. Coordination et communication
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Au terme de ce cadre contextuel, une conviction frolant I'hypothése s’impose : dans
I’industrie du jeu vidéo, coordonner reviendrait finalement fondamentalement & communiquer.
Face a la complexité de cette pratique, détaillée tout au long de ce mémoire, il semble évident
de ne plus pouvoir percevoir la coordination comme réduite & une simple fonction de gestion
mais bien comme faisant également I’acte de traduire les expertises, de co-ordonner, de faire

lien, d’orchestrer les actions pour maintenir la cohérence d’un projet alors défini par le collectif.

Bien qu’au départ le mot coordination puisse étre associé a I’idée d’alignement d’actions
(Kretschmer et Vanneste, 2017) ou encore de « [...] processus utilisé pour créer, adapter et
recréer des organisations de chaine logistique. » (Traduction libre : Tsanos et al., 2014), il peut
¢galement étre interprété d’un ceil communicationnel. En effet, des travaux en sociologie des
organisations mettent en avant un lien étroit entre communication et coordination, dans la
mesure ou la communication est per¢ue comme un processus particuliecrement complexe et
mouvant compos¢ d’interactions offrant alors un terrain fertile & la coordination et la

coopération entre les acteurs d’une méme équipe-projet (Arnaud, 2016 et Bouty et al., 2011).

Ainsi, il parait impossible d’explorer les pratiques de coordination sans inclure leurs
composantes communicationnelles et stratégiques confrontées a une réalité dépassant toute
théorie. Un lien étroit que je vous propose d’explorer et de théoriser davantage dans la partie

conceptuelle de ce mémoire.
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Chapitre 2 : Problématique
2.1. Objectif et question de recherche

Comme exposé¢ dans notre cadre contextuel, I’organisation par projet mobilisant des
acteurs hétérogenes représente un défi face auquel les pratiques de coordination se portent en
solution. Dans ce contexte, les industries créatives et plus particuliérement les industries du jeu
vidéo se montrent en véritables laboratoires de 1’organisation par projet et par conséquent en
terrain de jeu propice a la coordination. Cette recherche s’intéresse aux pratiques de
coordination qui y trouvent refuge et développement notamment au travers, d’une part, des
praticiens qui y endossent leur réle de coordinateur d’équipes projets, et d’autre part, des
processus de coordination qu’ils mettent en place, se traduisant en méthodes, outils et régles

spécifiques a leur maniere de travailler.

Cette recherche vise a atteindre deux objectifs intrins€équement reliés puisqu’ils seront
tous deux explorés au travers du prisme de la personne coordinatrice. En effet, il s’agira, dans
un premier temps, d’identifier et cerner ces individus quant a leurs profils, roles spécifiques,
compétences, parcours professionnel et personnel, pour nous intéresser aux différents éléments
qui les ont conduits a prendre les rénes d’une telle pratique. Dans un deuxiéme temps, il s’agira
de comprendre comment ils coordonnent, établissent des liens, mettent en relation et déploient

ainsi leur pratique de coordination afin de porter leur projet au succes.

Ces deux objectifs nous offrent finalement 1’occasion d’¢laborer la problématique
suivante : Endosser le réle de coordinateur, qu’est-ce que cela implique ? Approche
communicationnelle et exploratoire des pratiques de coordination de projet dans

I’industrie du jeu vidéo produisant des jeux a vocation internationale.

De ce questionnement général découlent alors, selon la logique que nous venons de

détailler, trois questionnements spécifiques qui guideront nos entretiens :

1- Comment les personnes coordinatrices dans 1’industrie du jeu vidéo se définissent-
elles a travers leur profil, leur role, leurs compétences ainsi que leurs parcours

professionnel et personnel ?

2- Comment ces mémes personnes mettent-elles en ceuvre leur pratique de coordination

pour mener a bien les projets dont elles sont responsables ?
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3- Si nous préservons notre hypothése et prise de position principale comme étant celle
de considérer la coordination comme une pratique de communication, comment celle-

ci se confirme et se traduit-elle une fois confrontée a la réalité du terrain ?
2.2. Pertinence de recherche

Dans un contexte ou treés peu de recherches récentes se concentrent sur les perspectives
des coordinateurs en industrie créative, il semblerait que nous n'ayons finalement qu’une
compréhension académique limitée du role qu’endossent ceux-ci. En effet, selon Stacey et
Nandhakumar (2005), les chercheurs se seraient davantage concentrés sur l'analyse des
comportements des joueurs, la création des jeux et les technologies venant bouleverser cette
création (comme I’intelligence artificielle par exemple). Cependant, 1’industrie créative fait,
tout de méme, I’objet d’une attention particuliere depuis quelques dizaines d’années en étant a
I’origine de I’économie créative du 21e siecle (Holzmann et Mazzini, 2020). En effet, la relation
entre la créativité et la croissance économique qui lui sont associées s’est vue sujette a de
nombreuses analyses puisque 1’industrie créative, et plus particuliérement ses produits, jouent
un role central dans I’innovation et le développement de nouvelles approches au service de

I’économie créative (DeFillippi, et al., 2007).

A ce jour, les industries créatives, dont celles du jeu vidéo, font partie des engrenages
importants du développement économique et culturel de la société dans laquelle nous vivons.
Ce faisant, que ce soit d’un point de vue académique ou professionnel, tout outil permettant de
mieux cerner et définir ces industries et/ou les acteurs qui les portent au succes constitue un
bagage pertinent en ce qui concerne 1’exploration de ces dynamiques organisationnelles

internes et stratégiques.

Prendre le temps de réaliser des entretiens avec des figures de la coordination de projet
et y découvrir leur richesse d’expérience et de point de vue, nous offre I’occasion d’approfondir
la compréhension globale que nous avons de leurs pratiques professionnelles et des enjeux
particuliers d’une gestion interdisciplinaire. La discussion des résultats pourrait mettre en
lumicre des recommandations quant au parcours de formation dans le secteur du jeu vidéo en
Belgique. De plus, ce mémoire pourrait également contribuer a I’identification des compétences
essentielles requises aux métiers de leader de projet, a nouveau dans cette méme industrie mais
peut-&tre aussi de manicre générale dans d’autres, et évaluer la fagon dont un lien étroit pourrait

étre tissé entre compétences communicationnelles et capacités de coordination.

23



Chapitre 3 : Cadre conceptuel

Dans sa volonté d’explorer les pratiques de coordination nées et développées au coeur
de l’industrie du jeu vidéo, ce mémoire se doit de s’appuyer sur des fondations
interdisciplinaires et théoriques solides. Celles-ci seront mobilisées au sein des lignes qui
suivent, au travers du point de vue de divers auteurs, nous offrant ainsi la rigueur et la cohérence
nécessaires a tout cadre conceptuel. Ainsi, nous explorerons les trois piliers alors considérés
comme essentiels a cette recherche. Tout d’abord, nous nous intéresserons aux pratiques de
coordination en ce qui les constitue en tant que notions et pratiques. Ensuite, nous nous
plongerons au cceur du lien entre communication et coordination en explorant la facon dont
cette pratique organisationnelle peut étre approchée par le prisme de la communication. Pour
finir, nous explorerons briévement le jeu vidéo en tant qu’objet de recherche et installerons

ainsi le cadre général de ce mémoire s’inscrivant alors au ceeur des studio studies.
3.1. Les pratiques de coordination
3.1.1. La coordination

Avant de tenter de cerner les pratiques de coordination en tant que telles, plongeons un

peu plus profondément au cceur du concept de coordination en lui-méme.

Des auteurs comme Malone et Crowston (1994), Boutinet (2012), Jugdev et Miiller
(2005), Okhuysen et Bechky (2009) et bien d’autres mettent en avant la diversité des industries
et disciplines dans lesquelles la coordination est indispensable. En effet, elle y joue un réle de
gestionnaire de bien des articulations entre les ressources humaines et financieres, les différents
liens et communications a établir au sein de I’organisation ou encore de 1’équipe, les modes

d’organisation et structuration des taches, et bien d'autres encore.

Mais un constat semble faire consensus. Parmi ces industries, celles dites créatives sont
encore trop souvent négligées et oubliées. En effet, ces perspectives s’accordent sur 1’idée que
la recherche, jusqu'a présent, s’est bien trop limitée a 1’analyse de la coordination dans une
logique connue et spécifique aux industries non créatives. Or, si ce que nous cherchons ici est
de comprendre la nécessité de coordonner des activités considérées comme dépendantes les
unes des autres dans un contexte créatif, il nous faudra préserver ce manque en téte tout en

tentant d’y trouver quelques reperes tout de méme utiles a cette recherche.
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De plus, selon Okhuysen et Bechky, 1’étude de la coordination, bien qu’elle fasse 1’objet
d’une attention croissante depuis quelques dizaines d’années, semble, selon eux, manquer de
cohérence. C’est en réponse a cela qu’ils tentent, en 2009, de faire le point sur celle-ci en
empruntant les lentilles des théories de 1’organisation, un travail dont voici le résumé des
résultats. L’histoire de la coordination semble prendre forme a grande échelle avec 1’apparition
des chemins de fer au 18e si¢cle. L’intérét particulier pour le management scientifique, la
rationalisation du travail avec Taylor et 1’organisation hiérarchique avec Fayol sont alors le
point de départ des études formelles sur la coordination. Ce n’est que plus tard que les
chercheurs se mettent a penser les organisations comme planifiables, structurées en régles, roles
et tAches dont il faut assurer la coordination. A ce stade, elle est encore bien loin d’étre reliée a
toute nécessité communicationnelle. Les théories développées seront pensées selon des
environnements qualifiés de prévisibles, mesurables et tangibles, offrant une grande visibilité
quant a l'interdépendance des taches les unes sur les autres et 'articulation réelle de chacun des
acteurs en jeu. Ces approches trouveront plus tard leurs limites dans un monde ou les processus
sont de moins en moins linéaires, les équipes de plus en plus hétérogenes et dispersées a

I’international et les interdépendances entre chacun des engrenages de plus en plus floues.

Dans ce contexte, les théories abordant la coordination se doivent de s’¢loigner de
mécanismes rigides et d'étre davantage pensées en tenant compte des complexités temporelles,
processuelles et des dynamiques humaines inaliénables aux organisations modernes. Okhuysen
et Bechky (2009) ont d’ailleurs dressé un tableau qui nous servira, entre autres, a tenter de

dégager une définition de la coordination.
3.1.1.1. Définition

Définir la coordination peut sembler ais¢ a premiere vue. Pourtant, en raison des
nombreux parametres qui en font une pratique dépendante de son contexte d'application, il est

difficile d’en proposer une définition générale. Tentons tout de méme 1’aventure.

Dans une approche interdisciplinaire, Malone et Crowston (1994) proposent de
percevoir la coordination, étymologiquement définie comme permettant I’action de coordonner,
comme la gestion de projet et le management d’équipes hétérogeénes. En effet, selon ces auteurs,
la coordination peut étre per¢ue comme une tiche processuelle définie par la gestion des
dépendances entre diverses activités. Ainsi, s’il n’y a pas d’interdépendance entre les

engrenages d’une machine, il n’y aura rien a y coordonner.
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Du point de vue de la sociologie des organisations, Thompson (2003) percoit les théories
de I’organisation par leur malheur d’en faire une dichotomie a jamais incompléte et simpliste.
Okhuysen et Bechky (2009) tentent alors d’apporter un regard plus complet, flexible et
adaptable au travers d’une perspective plus intégrative. Selon eux, la coordination est alors
«[...] un objectif central a toute organisation, elle est le processus d'interaction qui intégre un
ensemble collectif de taches interdépendantes. » (Traduction libre : Okhuysen et Bechky,

2009).

Ainsi parmi les nombreuses définitions de la coordination, certaines se focalisent sur un
équilibre éventuel entre individuel et collectif, donnons I’exemple de la définition de Kraut et
Streeter (1995) ou « La coordination a été définie comme I'orientation des efforts individuels
vers la réalisation d'objectifs communs et explicitement reconnus. » (Traduction libre).
D’autres, mettent 1’accent sur I’interdépendance et les interactions, donnons I’exemple de la
définition de Bailetti, Callahan et DiPietro (1994) définissant « [...] la structure de coordination
comme l'ensemble des interdépendances entre tous les individus et groupes dans un domaine
donné. » (Traduction libre) ou encore celle de Faraj et Sproull (2000) percevant la coordination
comme « Un processus de régulation des entrées et d'articulation des interactions qui se déploie

dans le temps et dans le contexte pour réaliser une performance collective. » (Traduction libre).

Ainsi, gardons en téte cette notion d’interdépendance, puisqu’on y constatera, peut-étre,

que la communication y jouera un role essentiel.
3.1.1.2. Coordination, collaboration et coopération

Castafier et Oliveira, dans un article publi¢ en 2020 dans le Journal of Management,
nous proposent d’approcher la coordination en la distinguant des concepts de collaboration et

de coopération au sein des relations inter-organisationnelles.

Ainsi, la coordination se distingue de la coopération par le moment ou elles se mettent
en action au sein de 1’organisation. La coordination interviendra lors de la prise de décision
ainsi qu’au sein des mécanismes permettant au processus de mener a un objectif commun
(Castaiier et Oliveira, 2020). La coopération, elle, interviendra au moment de la mise en ceuvre,

de 'exécution réelle de ces décisions.

Ensuite, la coordination se distingue de la collaboration par la nature de leur

engagement, de leur intervention réelle. La collaboration consiste a « [...] aider volontairement
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d'autres partenaires a atteindre leurs objectifs. » (Traduction libre : Castafier et Oliveira, 2020)
et n’est pas, comme on pourrait souvent étre amené a le croire, « [...] simplement la somme de

la coordination et de la coopération. » (Traduction libre : Castafier et Oliveira, 2020).

C’est alors lorsque la coordination fixe des buts, que la coopération exécute les décisions
et que la coopération tente volontairement de servir de soutien, que ces trois dimensions se
chevauchent au cceur de trois dimensions organisationnelles, celles de l'attitude, du résultat et
du comportement (Castafer et Oliveira, 2020). La communication, par exemple, pourra étre

considérée ici comme un comportement essentiel a leur bon fonctionnement.
3.1.1.3. Perspective bréve du Management Humain

Dans notre quéte d’éclaircissement quant au concept de coordination, empruntons

quelques perspectives utiles du Management Humain.

Dans leur livre « Management humain : Une approche renouvelée de la GRH et du
comportement organisationnel », Taskin et Dietrich (2024) nous offrent I’occasion de percevoir
le management comme 1’occasion de « [...] prendre en main, conduire, orienter, encourager,
discipliner et stimuler [...] » une équipe alors définie elle-méme comme « [...] un certain
nombre de personnes partageant un intérét commun, qui ont des compétences complémentaires
et vont définir une méthode de travail pour atteindre un objectif spécifique. » (Taskin et

Dietrich, 2024).

Vous vous inquiéterez peut-étre du fait que cette perspective managériale s’¢éloigne du
cadre communicationnel dans lequel s’inscrit ce mémoire. Mais lorsque Taskin et Dietrich
(2024) nous proposent de percevoir I’humain comme libre de ses actes, de I’usage de son propre
savoir, savoir-&tre et savoir-faire, la coordination prend alors un tout autre sens puisqu’elle
tente, des lors, de « [...] guider des étres vivants libres d’agir [...] » (Taskin et Dietrich, 2024).
Guider, stimuler, orienter, autant de raisons de voir la communication comme un élément

essentiel a toute forme de coordination.
3.1.2. La pratique

Ainsi, assumons-nous maintenant de percevoir la coordination comme une pratique.
Cette perception nous offre 1’occasion d'inscrire notre point de vue au cceur de la théorie de la
pratique (ou practice theory). Ce courant de pensée, initié principalement par 1'Université de

Lancaster, considére chaque phénoméne organisationnel comme s’enracinant profondément
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dans des pratiques. Celles-ci sont alors définies comme des «[...] activités organisées de
plusieurs personnes qui sont connectées et distribuées dans le temps et 1'espace. » (Traduction
libre : Université de Lancaster, n.d.). Puisant ses racines chez des auteurs fondamentaux en
sociologie comme Bourdieu et Giddens, ce courant a plus récemment été développé par des
chercheurs comme Schatzki, Reckwitz, Shove, ou Gherardi dont les travaux nourrissent
aujourd’hui de nombreuses recherches en management et études organisationnelles. En ce sens,
Schatzki et al. (2001) parlent d’'un mouvement intellectuel plus vaste appelé « le tournant

pratique » (ou the practice turn) dans la théorie contemporaine.

Dés lors, adopter cette paire de lunettes théorique nous permet de faire de la pratique
I’'unité centrale de notre analyse. Dans cette lignée, nous empruntons particuli¢rement la
perspective de la « stratégie comme pratique » (ou strategy as practice). Selon Angwin et al.
(2016), il est intéressant de percevoir la stratégie comme une activité humaine concrete, celle
de la stratégisation (ou strategizing). 11 s’agit alors du « [...] travail quotidien, concret et continu

par lequel la stratégie est congue et exécutée. » (Traduction libre : Angwin et al., 2016).

Pour guider notre analyse de la coordination avec une certaine grille de lecture, nous
utiliserons la trilogie des 3P, nous permettant de décomposer la pratique de coordination en
trois dimensions interdépendantes. Tout d’abord, les praticiens (ou practitioners), renvoient
aux acteurs faconnant cette stratégie a différents niveaux. Ensuite, les pratiques (ou practices),
désignent les outils, régles et processus engagés en tant que pratiques. Pour finir, la praxis
correspond a I’activité concrete par laquelle la stratégie se construit, a travers les réunions, les

discussions et les échanges quotidiens.

Dans ce cadre, la coordination n’est plus un simple support a I’action mais bien « [...]
une activité située et socialement accomplie, émergeant des interactions entre de multiples
acteurs. » (Traduction libre : Angwin et al., 2016). La communication devient alors I’essence

méme de la praxis.

Ainsi, nous utiliserons ce prisme non seulement pour notre analyse, mais aussi au ceeur

de notre raisonnement quant a la conception, notamment, de notre guide d’entretien.
3.1.2.1. Des pratiques concretes

A mesure que notre compréhension de la coordination s’aiguise, il semble essentiel de

nourrir une réflexion quant a sa mise en ceuvre concrete en organisation et donc a sa mise en
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pratique. En ce sens, les compétences, aptitudes, comportements, formations, expériences,
attitudes et postures de ces chefs d’orchestre, ainsi que les outils qu’ils mobilisent pour remplir
efficacement leur role, constituent de pertinents points d’entrée lorsqu’il s’agira d’observer les
profils de coordination en situation réelle. Ainsi, selon Okhuysen et Bechky (2009), le role de
coordinateur demande une maitrise particulicre des pratiques suivantes : Intégrer le plan, les
routines et les reégles formelles propres a 1’organisation ; Définir clairement les responsabilités
de chacun face aux taches (accountability) ; Attribuer des ressources ; Viser un accord collectif
sur les objectifs a atteindre et les moyens d’y parvenir : la perspective commune ; Utiliser des
outils (objets) de liaison ou de représentation commune ; Surveiller et adapter ; Susciter une
compréhension commune ; Viser la stabilité et la flexibilité. Il parait simple de percevoir dans
bon nombre de ces pratiques, alors incarnées par un humain dans un contexte réel, 1’intervention

stratégique et cruciale de la communication.
3.1.2.2. Une bonne maniere de faire

Selon Malone et Crowston (1994), une bonne coordination ne se remarque pas, elle est
au contraire presque invisible, elle s’apprécie simplement au travers d’un projet, d’un
événement, d’une action qui se déroule alors sans accroc. Au contraire, une mauvaise
coordination ou une coordination qui fait défaut saute tout de suite aux yeux de par ses effets,
des conséquences souvent bien plus grandes qu'on pourrait I’imaginer. Une coordination qui se

remarque serait alors une coordination qui fait défaut.

Mais comment distinguer une bonne coordination d’une mauvaise ? Holzmann et
Mazzini (2020) se sont justement attaqués a la question en la reliant, par exemple, a la notion
de succes. Jugdev et Miiller (2005), eux, proposent d’en explorer 1’évolution. Dans un premier
temps, les années 50 furent fructueuses quant aux tentatives de mesures des processus et
résultats de divers projets selon des parameétres clairs comme le temps, le colit ou encore la
qualité de ceux-ci. Plus tard, I’attention semble s’étre dirigée sur la satisfaction des parties
prenantes impliquées, menant ensuite a la prise en compte de diverses perspectives sur un seul
et méme projet. C’est bien plus tard que des auteurs comme Shenhar et al. (2001) se sont mis a
concevoir la coordination comme une pratique a explorer a la fois au travers de son praticien et
des méthodes par lesquelles son activité se matérialise. Les gestionnaires de projets ainsi que
leur maniére d’endosser leur réle sont alors per¢us comme de cruciaux €léments stratégiques
lorsqu’il s’agira d’atteindre ce que l'organisation considérera comme un succes. C’est a partir

de ce moment que le monde scientifique se met a accepter 1’idée que la coordination va bien

29



plus loin qu’une simple utilité¢ opérationnelle, mais représente, en pratique, un véritable enjeu

stratégique.

Un défi comme celui-1a donne inévitablement lieu a de nombreuses théories quant a la
meilleure maniére de s’y attaquer. Brady et Davies (2004) postulent 1'idée que la construction
de compétences particuliéres a la gestion de projet nécessite un passage obligatoire par un
processus d’apprentissage alliant une phase exploratoire a une phase d’exploitation des
capacités d’ores et déja obtenues et des méthodes installées. Malmelin et Virta (2016) étudient,
quant a eux, la nécessité¢ du role de cadre organisationnel, qui se doit « [...] d’encourager la
spontanéité et mettre en place des routines propices a la collaboration créative. Cela inclut des
espaces, des pratiques et des cultures d’équipe qui facilitent la circulation des idées. »

(Traduction libre).
3.1.2.3. Le praticien

Au regard de la problématique de ce mémoire, intéressons-nous au praticien de la
coordination. Le coordinateur, nommé de bien des maniéres (chef de projet, gestionnaire de
projet, directeur de production, etc.), engage les acteurs dans un processus de coopération. Dans
son role de chef d’orchestre, il mobilise les actions nécessaires a l'atteinte d'un objectif précis

et dispose d’un important pouvoir sur 1’action opérationnelle du projet (Hobday 2000).

Selon Holzmann et Mazzini (2020), mener a bien un projet constitue un véritable défi :
parvenir a atteindre les objectifs visés, offrir un produit final cohérent et de qualité tout en
respectant les délais, le budget ou toute autre ressource contraignante. Diriger une équipe tout
au long d’un processus pouvant s’étaler sur plusieurs années et traverser de nombreuses
frontiéres ou encore domaines d’expertise, demande au coordinateur de s’ imprégner avec agilité
de compétences, aptitudes et postures répondant aux exigences du projet. Nous tenterons de
cerner ce savoir (connaissance), ce savoir-étre (comportement) et ce savoir-faire (expérience),

tous considérés comme essentiels a ce role.

Ce profil, dans I’industrie du jeu vidéo, constitue notre point d’entrée. En effet, notre

objectif sera de cerner sa perspective unique.
3.1.2.4. Le processus

Dans un second temps, il persiste un questionnement redondant dans la littérature

associée aux pratiques de coordination, celui du processus méme de coordination pergu alors
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comme une toile dont le coordinateur est chargé de préserver les fils. En effet, ces pratiques de
coordination se développent alors en outils, méthodes et régles tangibles proprement rattachées
aux praticiens qui en font usage. Un processus de coordination dont I’exploration spécifique a

I’industrie du jeu vidéo fera également partie de nos préoccupations au cours de cette recherche.

Une temporalité spécifique. Au sein des tentatives d’analyse des processus menant a la
production d’objets créatifs furent nombreuses, 1’idée d’y identifier clairement des étapes selon
une temporalité processuelle structurée semble €tre une piste a explorer. Démarrons du point
de vue de Boutinet (2012), pour qui le succes d’un projet dépend en partie « [...] d’une bonne
compréhension des différentes étapes reliées a 1'élaboration et a la mise en ceuvre. » de celui-
ci. Il nous offre ainsi I’opportunité de nous intéresser de facon générale aux différentes étapes
d’un projet. Selon ses propres dires, les étapes traversant les phases de préconception, de
conception et de réalisation d’un projet seraient donc les suivantes (Boutinet, 2012) : Analyse
et diagnostic de la situation : faisabilité du projet ; Réflexion quant a la stratégie a mettre en
place pour le réaliser : répartition des responsabilités et gestion des ressources ; Planification
des phases d’action selon les acteurs concernés et selon une temporalité précise ; Evaluation de
I’atteinte des divers objectifs ciblés ; Anticipation des risques : diagnostic des composantes
internes et externes. Nous sommes donc face a des étapes plutdt claires qui pourront alors étre
éventuellement reliées aux étapes générales de production de jeu vidéo mentionnées plus tot

dans ce mémoire.

Cependant, nous nous devons de garder en téte que lorsqu’il s’agit de détailler davantage
les étapes de production d’un jeu vidéo, bien que des recherches aient tenté de dresser un
schéma du processus de création (Fullerton et al. 2004), reproduire une structure temporelle
fiable semble étre une idée vaine puisque celle-ci se modifie constamment selon la nature du
projet concerné (Stacey et Nandhakumar 2005). En effet, la chronologie d’un projet dépendra
toujours des objectifs visés, rendant ces projets vivants, mouvants et en constante
remodélisation au travers du croisement de multiples regards (Stacey et Nandhakumar 2005).
Comprendre que le fil rouge d’un projet de jeu dépend d’énormément de parameétres divers et
variés, en plus de dépendre de rythmes temporels et de dynamiques processuelles tout aussi
changeantes, nous permet de glisser a nouveau vers I’'importance réelle de la prise en compte
de I’ensemble de ces rouages par le gestionnaire de projet. En effet, si les membres d’une
équipe-projet ne subissent pas le poids du projet qu’ils portent mais le fagonnent activement par

leurs pratiques, choix et ajustement d'adaptation continue, le coordinateur et ses pratiques aussi.
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Des méthodes flexibles pour un processus flexible. Le recours a 1’organisation par
projets constitue en lui-méme un processus imposant a 1’organisation ’utilisation fréquente de
méthodes, outils et regles qui, en plus d’étre agiles et flexibles, seront spécifiques au

coordinateur qui les mettra en pratique.

Prenons, par exemple, la méthode Scrum, connue pour étre la plus fréquemment utilisée
dans I’industrie du jeu vidéo. Celle-ci offre la possibilité aux équipes de se réunir autour d’un
objectif commun en organisant leur activité¢ en périodes courtes, souvent nommeées sprints, au
cours desquelles ils effectueront des taches regroupées en roles et missions prédéfinis. Se
formera alors un processus régulier agrémenté de feedbacks fréquents permettant ainsi I’agilité

du projet en développement (Collignon et Schopfel, 2016).

Ainsi, cette méthode semble étre adaptée a la nature mouvante de 1’industrie du jeu
vidéo et a la créativité dont la réalisation du projet en serait le produit. Se pose, face a un tel
principe de fonctionnement théorique, la question de la fagon dont un praticien se I’appropriera
afin de le faire correspondre a sa maniére de travailler, & son objectif général ainsi qu’aux

spécificités du projet et de I’équipe qu’il dirige.
3.2. Coordination et communication

Depuis le début de ce mémoire, nous défendons ’idée qu’il existe un lien étroit entre
coordination et communication. Nous postulons, en effet, que la pratique de coordination se
manifeste et se structure a travers la communication. Ainsi, maintenant que notre
compréhension de la coordination est plus aiguisée, prenons le temps d’approfondir la manicre
dont cette pratique organisationnelle est finalement approchée par le prisme de la
communication. Dans cette perspective, nous nous interrogeons sur la fagon de concevoir la
communication au cceur de la coordination et nous cherchons a comprendre comment une
approche communicationnelle pourrait apporter un éclairage quant au fait que coordonner au

quotidien serait fondamentalement reli¢ au fait de communiquer.
3.2.1. L’Approche Communicationnelle des Organisations (ACO)

Pour ce faire, empruntons des théories provenant de 1I’Approche Communicationnelle
des Organisations (ACO), descendant direct de la communication organisationnelle visant, en
tant que cadre d’analyse établi a partir des années 1980, & «[...] mieux comprendre les

organisations a partir des phénomeénes de communication qui s’y développent. » (Bouillon et
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al., 2007). L’ACO est alors une sorte de paire de lunettes visant « [...] & comprendre les
organisations, leur fonctionnement et leurs dynamiques a partir des phénomeénes de

communication qui les structurent. » (Bouillon et al., 2007).

Ainsi, dans le but de saisir comment la coordination se traduirait en pratique au
quotidien, I’ Approche Communicationnelle des Organisations nous offre une grille d'analyse
concréte et structurée en trois dimensions a la fois distinctes et complémentaires (Bouillon et
Loneux, 2021), celles des interactions, des dispositifs ainsi que des cadres symboliques et

discursifs.

Tout d’abord, cette approche s’intéresse au registre des interactions. Il semble aller de
soi que toute coordination impliquerait une dynamique d’interaction ayant alors une incidence
plus ou moins forte sur la pratique en elle-méme. En effet, cette dimension s’intéresse aux
situations de communication locales (Bouillon et al., 2007) qu’elles soient en présentiel ou en
distanciel, orales ou écrites, siégeant alors au cceur de toute relation de travail. En ce sens,
coordonner reviendrait a interagir et non simplement a fournir une information ou une autre.
En effet, dans cette perspective, la communication est dite praxéologique puisqu’elle ne se
contente pas de transmettre I’information mais intervient dans la construction méme de

I’activité collective (Bouillon et Loneux, 2021).

Ensuite, ’ACO plonge au cceur du registre de la médiation en s'intéressant aux
dispositifs porteurs de communication. En ce sens, la coordination va au-dela des échanges et
interactions mais est également équipée de structures dites socio-techniques et normatives
«[...] mettant en forme le travail, intégrant les procédures, les modalités de prise de décision,
les directives, la comptabilité, et tous les processus de contrdle. » (Bouillon et Loneux, 2021).

Ainsi, Bouillon et Loneux (2021) insistent sur le role de ces dispositifs :

Structurant 1’activité collective, ces derniers s’incarnant dans des techniques (outils numériques
d’information et de communication dédiées a la gestion de I’information et a 1’équipement de la
coopération, méthodes d’organisation de la production et de management...) venant rationaliser le
fonctionnement organisationnel. Il s’agit ainsi d’objectiver ce dernier par I’écriture de régles formelles,
plus largement de textes au sens de ’Ecole de Montréal (Taylor, Van Every 2000), qui viennent le
stabiliser, réduire ’incertitude liée a son application, optimiser 1’usage des moyens humains, matériels et

financiers dédiés a la réalisation des objectifs. (Bouillon et Loneux, 2021)

Dans un contexte de coordination, ces dispositifs agissent en véritables médiateurs associant

les différentes contributions des membres de 1’équipe, imbriquant leur activité au cceur des
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objectifs alors généralement visés par I’organisation et offrant la possibilité au gestionnaire de

projet de prescrire, équiper et contrdler I’activité collective.

Pour finir, nous basculons dans le registre symbolique et discursif qualifi¢ par I’ACO
comme une attention particuliere quant au terrain de la narration. L’organisation, et donc
foncierement le coordinateur, produit des récits transmis au travers de politiques de
communication, nominations, langages ou discours managériaux visant a justifier, légitimer et
ainsi donner du sens aux pratiques mises en place (Bouillon et Loneux, 2021). Ces mémes récits
orientent les interprétations des acteurs en installant un cadre symbolique (Bouillon et Loneux,

2021) qui, bien souvent, aura une incidence sur les pratiques de coordination en elles-mémes.

Ainsi, ¢’est dans une sorte de tension entre ces trois registres que s’installe véritablement
la coordination au quotidien. C’est a 1’aide de cette grille d’analyse communicationnelle que
nous tenterons de comprendre la facon dont ils s’entremélent au coeur de 1’industrie du jeu

vidéo.
3.2.2. Bref zoom sur la construction de sens

Au cceur de I’analyse communicationnelle des pratiques de coordination, la construction
de sens (ou sensemaking) s’impose comme « [...] I’'un des modeles théoriques les plus utilisés
en sciences de I’information pour étudier les comportements informationnels. » (Maurel, 2010).
Dans cette perspective, la communication dépasserait la simple transmission d'informations
mais constituerait un véritable processus de production de signification. Ainsi, le coordinateur
transforme 1'incohérence des mondes qui I’entourent en une structure cohérente guidant ainsi
I’action collective (Ben Fredj Ben Alaya, L., 2007). Ce rdle s’appuie donc a la fois sur le
sensemaking, c’est-a-dire la tentative de donner du sens a une situation en cherchant a la
comprendre, ainsi que sur le sensegiving, c’est-a-dire la tentative d’influencer la maniére dont
les autres attribueront ce sens et ainsi interpréteront la réalité (Maurel, 2010). Opérant a la
frontiere de différents mondes, les pratiques de coordinations se positionnent en traductrices
visant a favoriser 1'émergence d’un langage commun au cceur des dynamiques sociales et
interactionnelles (Ben Fredj Ben Alaya, L., 2007). Ainsi, retenons qu’une dimension de sens,
étroitement liée au registre symbolique mentionné plus tot, pourrait avoir une incidence sur la
pratique des participants interrogés et ainsi, faconner leur maniére de la percevoir ainsi que de

la concevoir.

3.3. Le jeu vidéo comme objet de recherche
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Nous avons jusqu’a présent beaucoup exploré les domaines de recherche que sont la
gestion, la communication, la sociologie, et bien d’autres, mais qu’en est-il de la recherche

scientifique consacrée aux jeux vidéo ?
3.3.1. Les game studies

Le champ des game studies s’est véritablement structuré a 1’échelle internationale au
début des années 2000 (Genvo, 2023) puisant dans différentes disciplines comme les sciences
informatiques, la psychologie, 1’économie, la sociologie, I’anthropologie, la philosophie, etc.
Au départ, ce champ multidisciplinaire s'attelait a définir « [...] ce qui fait la nature et les
spécificités des jeux vidéo en tant qu’objets, systémes, supports de contenus, ceci afin de
légitimer également I’autonomie de ce champ sur le plan académique. » (Genvo, 2023). Le but
¢tait alors de distinguer le jeu vidéo du cinéma ou de la littérature en le définissant comme un
dispositif en constante évolution « [...] dont la signification varie dans le temps et I’espace, en
fonction des individus et des groupes socio-culturels. » (Genvo, 2023). En effet, selon Genvo
(2023), depuis sa naissance, 1’industrie du jeu vidéo s’est vue traverser les nombreux objets et
dispositifs « [...] sans cesse mouvants et en perpétuelle transformation. ». Il devient alors
nécessaire d’en considérer I’ensemble des mécanismes au travers du jeu en tant que tel (le
game), mais aussi le comportement adopté par le joueur (le play). Par exemple, parmi les enjeux
abordés par les game studies, nous trouverons la tentative de définition du game et du play et
I’exploration de ce qu’ils induisent, les dynamiques de narration et de mise en récit, les
pratiques et expériences des joueurs, les dimensions culturelles et sociales du monde

vidéoludique, et bien d’autres encore.

La perspective des game studies se focalisant sur le jeu vidéo en lui-méme, vous
constaterez que nous ne touchons ici pas encore précisément au sujet qui nous occupe dans ce

mémoire.
3.3.2. Les studio studies

Avec les studio studies, par contre, on s’en rapproche. Emergent depuis peu
parallelement au champ des game studies, ils s’en distinguent par leur intérét particulier pour
les dynamiques organisationnelles, mécanismes internes et dynamiques sociales et
relationnelles se développant au cceur de studio, dont nous ne considérerons ici que les studios
de jeu vidéo (Genvo, 2023). Si, dans le cadre de ce mémoire, les game studies auraient été

favorables a explorer I’incidence particuliere des différentes pratiques de coordination sur le
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développement d’un jeu vidéo, les studios studies envisageraient davantage les pratiques de
coordination comme une structure, une toile tendue au sein d une organisation collective offrant

alors 1’occasion a la communication stratégique d’y trouver un sens particulier.

C’est ainsi, en s’accompagnant du cadre offert par les studios studies mais aussi des
théories et concepts explorant les pratiques de coordination par le prisme de la communication
que ce mémoire peut désormais s’engager dans son déploiement méthodologique, étape
préalable a I’analyse approfondie qui nous guidera vers des éléments de réponse a nos questions

de recherche.
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Chapitre 4 : Méthodologie
4.1. Principes épistémologiques et généralités

Afin de cadrer la recherche menée, il semble essentiel de clarifier la posture
épistémologique qui y est adoptée. En effet, cette paire de lunettes nous permet de nous

positionner clairement quant a notre maniére d’appréhender le phénomene étudié.

Dans un premier temps, cette recherche ne se limite pas a I’analyse de la perspective
d’un seul coordinateur mais s’étend a plusieurs d’entre eux, appartenant a des studios différents,
afin de mieux apercevoir les différences et similitudes qui pourraient les caractériser. Ce faisant,
nous adoptons une approche qualitative et exploratoire s’appuyant majoritairement sur la

réalisation d’entretiens semi-directifs.

Cette approche particuliere semble aller de pair avec une posture épistémologique
interprétative, ou constructiviste, qui percoit la réalit¢ comme allant bien au-dela de la
perception extérieure du chercheur, mais se construisant autour de [’interaction, de la
communication et de la mise en pratique de certaines idées (Tracy, 2019). Cette recherche,
puisqu'elle traverse les différentes perspectives des individus interrogés, nous oblige a adopter

une posture empathique évitant de porter tout jugement infondé¢ sur les éléments récoltés.

Notre objectif est donc de conduire une recherche empirico-inductive, écartant tout
cadre théorique le temps de la récolte de données. Cela nous permet de laisser nos propres
valeurs, préjugés ou subjectivités a ’extérieur de la piece au moment des entretiens. Nous
laissons ainsi les observations nous donner des réponses pour finalement les confronter a notre
exploration théorique de début de recherche (Luckerhoff et al., 2023). Nous pouvons ainsi nous
référer a ’analyse inductive générale qui semble alors la plus pertinente au vu du peu de
littérature au sujet de ’industrie du jeu vidéo et des pratiques de coordination qui y sont

développées :

L’analyse inductive générale est définie comme un ensemble de procédures systématiques permettant de
traiter des données qualitatives, ces procédures étant essentiellement guidées par les objectifs de
recherche. Elle s’appuie sur différentes stratégies utilisant prioritairement la lecture détaillée des données
brutes pour faire émerger des catégories a partir des interprétations du chercheur qui s’appuie sur ces

données brutes. (Blais et Martineau, 2006)

37



En cherchant a nous éloigner des postures structuro-fonctionnalistes, qui congoivent de
maniére théorique la société comme une structure, bien que nous préservons leur idée de
s'intéresser a la fagcon dont les éléments de cette structure sont interreliés, nous empruntons
quelques perspectives provenant de l'interactionnisme, observant la société comme une
construction émanant des interactions. Rien n’est alors universel, tout est adapté a un contexte,

a une industrie, a un phénomene particulier lorsqu’il se retrouve confronté a la réalité.

Lorsqu’il s’agit de développer une approche spécifique a la récolte de données, nous
nous devons de prendre en compte 1’opacité particuliere dont fait preuve I’industrie du jeu
vidéo. Celle-ci rend difficile 1’accessibilité a des informations potentiellement confidentielles
mais utiles a saisir les rouages internes leur permettant de fonctionner, comme ceux qui nous
intéressent ici, ¢’est-a-dire les pratiques de coordination au sein de projets distincts. En effet,
c’est un point d’attention soulevé par Yasmine Buxant, dans son mémoire sur « La
collaboration interdisciplinaire au sein des studios de jeux vidéo » (2025) en mentionnant les

dires de la professeure en game design Laureline Chiapello :

Dans ce contexte, les studios n’ouvrent pas leurs portes au premier projet de recherche venu. De plus, il
n’est pas si facile pour des chercheur-euses de comprendre ce qui se déroule pendant la production d’un
jeu vidéo tant les expertises sont pointues, le jargon omniprésent, et les messages implicites difficiles a
saisir. Pourtant, se plonger dans ce monde est crucial si I’on veut mieux comprendre les dynamiques de

création et d’innovation, et contribuer a améliorer les pratiques de conception. (Chiapello, 2025)

Ce faisant, en plus des entretiens semi-directifs menés, nous tenons une posture
ethnographique nous offrant 1’occasion de prendre des notes d’observations, sous plusieurs
formes, détaillées plus tard, qui se verront alors forcément non participantes mais mises en

ceuvre des lors qu’un élément visuel pourrait venir enrichir les dires du participant.

Pour finir, si nous souhaitons nous interroger quant aux pratiques de coordination, il
semble aller de soi de s’interroger d’abord quant a la maniére d’aborder ces pratiques. Pour ce
faire, empruntons les théories de Bertaux et Grimaud sur les récits de pratiques. Ces théories

nous aident alors a développer une méthodologie adaptée a I’objet d’étude de ce mémoire.

Ainsi, Bertaux (2016) cherche a rendre le plus réaliste possible le modéle reflétant son
objet d’étude. Pour ce faire, il tente d’en faire une description la plus fidele possible. Dans le
cadre de ce mémoire, cela suggere que notre récit des pratiques de coordination se doit d’aller
au-dela de la simple narration des témoignages recueillis mais bien tenter d’en décomposer les

mécanismes d’action. Evidemment, 1'idéal aurait été d'insérer dans notre analyse des moments
9
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d’observation directe de ces pratiques en action. Toutefois, nous n’aurons pas 1’occasion de le
faire ici, du moins pas totalement, mais nous reviendrons plus tard sur le moyen de pallier cette

limite.

Les récits de vie, et ainsi de pratiques, s’inscrivent dans le courant de la sociologie de
I’ethnométhodologie et se propose en méthode lorsqu’il s’agit « de traiter les activités pratiques,
les circonstances pratiques et le raisonnement sociologique pratique comme des thémes d’étude
empirique, en accordant aux activités les plus communes de la vie quotidienne I’attention
habituellement accordée aux événements extraordinaires. Elles cherchent a les traiter en tant
que phénomene de plein droit. » (Grimaux, 2003). Ainsi, le récit de vie tente de construire une
représentation la plus fidele possible de la réalit¢ afin de faire apparaitre un modele
transmissible, compréhensible et améliorable, dans le but de tisser un lien étroit entre ce que
I’on dit de ce que I'on fait et ce que 1’on fait réellement. Le récit de pratique cherche a
comprendre les formes singuliéres émanant du groupe plutot qu'a les expliquer par des théories

extérieures (Grimaux, 2003). Selon Bertaux :

Le récit de vie peut constituer un instrument remarquable d’extraction des savoirs pratiques, a condition
de I’orienter vers la description d’expériences vécues personnellement et des contextes au sein desquels
elles se sont inscrites. Cela revient a orienter les récits de vie vers la forme que nous avons proposée de

nommer récits de pratique. (Bertaux, 2016)

Ainsi, lorsqu’on tente de cerner des pratiques comme celles de la coordination, il est
crucial de garder en téte que ces pratiques sont alors le reflet d’expériences vécues et situées
dans un contexte particulier auquel elles sont intrinséquement reliées. Notre but est alors, dans
ce mémoire, de passer de l'expérience privée au monde commun sans perdre ces contextes
particuliers et rapports a la réalité, rendant ainsi 1’analyse de cette coordination visible et

analysable sans étre dénaturée.
4.2. Collecte de données
4.2.1. Méthodes qualitatives complémentaires

Comme mentionné plus tot dans cette section, nous empruntons, dans ce mémoire, le
chemin de deux méthodes qualitatives : la réalisation d’entretiens semi-directifs et I’observation
non participante d’éléments complémentaires pouvant enrichir les données récoltées lors des

entretiens. Ainsi, nous employons deux méthodes reconnues pour leur capacité a saisir les
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namiques interactionnelles et mécanismes internes présents au sein d’une organisation (Miles
dy teract lles et t t d t Mil

et Huberman, 1994 et Deréze, 2019).

L’idée de cette recherche est alors d’articuler les entretiens semi-directifs, nous ouvrant
la porte sur les perspectives personnelles des coordinateurs participants, avec les observations
non participantes, qui, bien que tout de méme limitées, offriront de quoi compléter, détailler ou
encore illustrer leurs propos. Cette articulation devrait, ainsi, nous permettre d’obtenir un regard
plus complet quant a ce que cela implique, dans un monde comme celui du jeu vidéo, d’endosser

le role de gestionnaire de projet et d’équipe.
4.2.2. Outils de récolte de données
4.2.2.1. Entretiens semi-directifs

Les entretiens semi-directifs, qu’ils soient en présentiel ou en distanciel, ont été réalisés
individuellement avec des coordinateurs, gestionnaires de projet dans 1’industrie du jeu vidéo a

vocation internationale.

Il convient de mentionner qu’une attention particuliere a été portée sur 1’idée de me
rendre, dans ma posture de chercheuse, a ces entretiens, avec le moins d’attentes possibles et
de laisser de coté toute anticipation quant aux informations qui pourraient me parvenir. En effet,
c’est bien en ces termes que je décide de concevoir la curiosité exploratoire a I’origine de mon
questionnement en laissant, durant chaque entretien, la possibilité aux participants de parfois
s’écarter des questions prévues afin d’aborder librement des aspects qu’ils pourraient juger
pertinents face a la problématique que je leur expose voire méme des éléments auxquels je
n’aurais peut-étre pas préalablement pensé. En ce sens, la dimension conversationnelle prend

¢galement toute son importance.

Guide d’entretien. De plus, I’¢laboration d’un guide d'entretien léger et souple a su
servir de fil conducteur en proposant les thématiques et questions principales qui devaient étre
abordées. En effet, ce guide n’a pas eu pour vocation de rigidifier I’échange mais bien d’offrir
une référence a laquelle se raccrocher lorsqu’il s’agissait d’apporter une cohérence a 1’entretien

tout en laissant une place importante a I’authenticité et la spontanéité.

Ainsi, chaque entretien, et donc chaque guide d’entretien, fut structuré en 3 phases

distinctes.
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Une premicre phase consistant en une introduction détaillée du contexte de la recherche,
visant a fournir aux participants I’ensemble des informations nécessaires pour comprendre le
cadre ainsi que I’intention générale a 1’origine de cette initiative. Cette premicre partie m’a
¢galement permis de me présenter aupres d’eux, mais aussi d’expliciter les principes éthiques
sous-jacents a la démarche. J’en ai profité pour recueillir leur consentement éclairé, a la fois
oral et écrit, quant a leur participation, tout en les assurant du respect strict de la confidentialité

des données recueillies.’

Une seconde phase visant a retracer le parcours des praticiens afin de mieux comprendre
comment leurs expériences, a la fois académiques et professionnelles, auraient éventuellement
contribué a fagconner leur role actuel de coordinateur. Cette seconde partie m’a ainsi permis de
mieux définir ce rdle, de cerner le regard qu’ils portent sur celui-ci mais aussi d'identifier les

compétences qu’ils considérent comme clés au métier.

Pour finir, la troisieme et derni¢re phase de cet entretien visait a explorer de fagon
concréte les pratiques de coordination a travers le récit de celle-ci par les participants. L’ intérét
¢tait alors de comprendre la maniére dont ils construisent leur posture, mobilisent leurs qualités
personnelles et adaptent leurs actions de coordination aux contextes, équipes ou autres
dynamiques en jeu. Ainsi, cette phase nous a également permis d’aborder la dimension
relationnelle et communicationnelle de la coordination profondément ancrée au sein de divers
processus, outils et méthodes empruntés au quotidien par ces coordinateurs afin d’organiser les

différentes taches, de relier les membres de I’équipe et faire circuler I’information entre eux.

Vous trouverez en annexe le guide d’entretien complet, utilis¢ pour chacun des
entretiens.® Il convient toutefois de préciser que 1’ordre préétabli des questions n’a pas toujours
été respecté, dans la mesure ou j’ai souhaité laisser aux participants la liberté d’aborder les
thématiques selon leurs propres raisonnements respectifs, préservant ainsi une certaine

spontanéité dans leurs interventions.

4.2.2.2. Observation non participante

5 Voir annexes 7 et 8, pour les documents de consentement et de confidentialité (non signés).
¢ Voir annexe 9, pour le guide d’entretien détaillé.
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Cette méthode de récolte de données est alors réalisée de fagon directe, c’est-a-dire dans
un contexte ou le chercheur est présent et reconnu comme tel (Dereze, 2019). Cependant, la
facon dont elle a pris effet dépend de 1’acces qui nous a été donné par le participant concerné.
Bien qu’une immersion en contexte réel s’est avérée impossible a organiser pour diverses
raisons, constat d’ailleurs statué¢ aprés un bref sondage informel aupreés des potentiels
participants, nous pouvions espérer avoir acces a une démonstration de leurs méthodes et
processus de coordination desquels nous pouvions éventuellement, & nouveau selon leur
consentement, prendre des notes voire des photographies. En effet, lorsqu’il s’agissait
d’aborder des éléments faisant des coordinateurs ce qu’ils sont (voir objectif 1), les éléments
récoltés lors des entretiens semi-directifs furent suffisants. Toutefois, la récolte de données
concernant leur manicre de mettre en ceuvre leur pratique de coordination (voir objectif 2) au
travers de méthodes spécifiques nécessitait, elle, en effet, un appui de données provenant d’une

observation quelconque de notre part.

Cette observation s’est alors matérialisée de différentes manicres. S’il y a eu lieu, les
enregistrements audio, vidéo et les photographies (prises en personne ou a distance, y compris
les captures d’écran) ont uniquement servi de support complémentaires aux entretiens, pour la
retranscription fidele et I’analyse des entretiens ainsi que pour documenter les observations

relatives aux méthodes de coordination en contexte réel.

Les enregistrements ont, d’ailleurs, pour seule finalit¢ de faciliter la qualité et la
précision de 1’analyse post-rencontre des données recueillies. Si un participant souhaitait refuser
I’enregistrement, des notes écrites détaillées sur le déroulement et 1’organisation observée ont
¢été prises a la place, afin de garantir le respect de sa décision tout en assurant la qualité de la

collecte de données.

Pour finir, aucune grille d’observation structurée et cadrée n’a finalement été utilisée
puisque notre démarche, se voulant exploratoire, ne nous permettait pas d’avoir suffisamment
d’informations préalables quant a ce que nous allions observer. Ainsi, nous avons tenté de
préserver une certaine spontanéité dans le recueil de données puisque 1I’observation n’a été faite
que si elle était jugée nécessaire et pertinente dans son réle d’appui aux dires du participant. De
plus, toute observation n’a été réalisée que si elle s’est vue autorisée, de manicre claire a I’oral
ou a I’écrit, sur le moment par le participant. Ces différentes directives visaient & donner une
certaine liberté au participant tout en construisant une méthodologie capable de s’adapter a

chaque entretien de fagon spécifique.
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4.2.3. Recrutement et échantillon concerné
Nous en venons donc au recrutement des personnes participantes.

D’abord, comme mentionné plus tot, nous connaissions 1’industrie du jeu vidéo comme
étant difficile d’acces lorsqu’il s’agit d’y effectuer une recherche au cceur de ses rouages

internes.

Ensuite, nous devions garder en téte notre objectif final qui était d’obtenir des entretiens,
en présentiel ou en distanciel, avec plusieurs personnes endossant le role de coordinateur de
projet, peu importe leur sexe, expérience, ancienneté, age, domaine d’étude ou autre, au sein de
studios, indépendants ou non, nationaux ou internationaux, produisant des jeux a vocation et

perspective internationale.

Pour finir, nous devions également garder en téte qu’au moment du recrutement la
dénomination du role de « coordinateur de projet » était encore temporaire, incertaine, et tentait
d’étre la plus englobante possible afin de nous permettre de cibler la population qui nous
intéressait. En effet, nous savions que cette dénomination étant certainement différente de celle
qui est attribuée de maniere effective aux participants que nous interrogions. Ceux-ci ont,
d’ailleurs, lors de 1’entretien, eu I’occasion de nous donner la véritable maniére de les nommer

ou encore de les définir, ceci enrichissant encore davantage notre récolte de données.

Ainsi, par souci d’acces, nous avons a la fois tenté de prendre contact avec les studios
qui pourraient nous rediriger vers les personnes que notre étude concerne, ou encore
directement les coordinateurs, si ceux-ci s'avéraient identifiables et joignables. Nous les avons
contactés soit par courriel, soit par toute plateforme de mise en relation professionnelle (comme
LinkedIn ou Discord), avec un seul et méme contenu restant identique peu importe le canal

utilisé. 7
4.3. Traitement et analyse de données

Une fois les entretiens réalisés, chacun d’eux a fait I’objet d’une retranscription ainsi

que d’une anonymisation visant a supprimer ou modifier toute information susceptible de

7 Voir annexe 10, pour le message de recrutement.
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permettre 1’identification des participants, puisqu’une promesse de témoignage en toute

confidentialité leur avait été faite.

Ensuite, chaque entretien s’est vu traité et analysé a 1’aide d’un codage structuré et
rigoureux, mais congu de maniére a conserver une certaine souplesse permettant de prendre en
compte des ¢éléments spécifiques a chaque entretien et de laisser place a I’interprétation lorsque

cela s’avérait pertinent, afin de fournir un récit de pratique le plus fidéle a la réalité possible.

Durant cette phase de codage, les informations ont été classées sous la forme
d’organigramme alors structuré en neuf catégories distinctes au sein desquelles les propos des
participants, parfois cités tels quels, parfois interprétés, ont été organisés de manicre a en
faciliter la comparaison ainsi que la complémentarité. Ainsi, ces catégories sont les suivantes :
les informations générales et anonymisées sur les participants ; la maniere dont les participants
nomment officiellement leur réle ; la fagon dont ils décrivent ce role ; les compétences générales
qu’ils considérent comme indispensables a tout métier de coordination ; les types de
coordination qu’ils mettent en place ; les méthodes qu’ils utilisent ou ont testées ; leur
perception quant au lien entre coordination et communication ; et enfin leur expérience quant

aux éventuels parcours de formation en jeu vidéo ou en gestion de projet.

L’ensemble de ces catégories a ensuite été structuré sous forme d’organigramme

constituant ainsi la base de I’analyse des résultats.®

8 Voir annexe 11, pour I’ensemble de I’organigramme.
b
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Chapitre 5 : Résultats

Au total, cinq entretiens individuels ont été réalisés de maniére approfondie entre le 19
janvier 2026 et le 16 mars 2026. Ceux-ci nous ont offert la perspective de cinq profils trés
différents les uns des autres au sein de cinq studios distincts en Belgique. La durée de ces
entretiens a varié de 48 min a 1 heure et 22 minutes, préservant une moyenne d’environ 1 heure
et 7 minutes. L’enti¢reté des échanges s’est alors réalisée en visioconférence, incluant I'image
et le son pour I’ensemble des participants, au travers de la plateforme en ligne Teams. De plus,
il convient de notifier que presque chaque entretien s’est vu prolongé par des échanges écrits
de mails, donnant souvent suite a la volonté de certains participants d’apporter quelques
précisions et pistes de réflexion a leurs propos précédemment avancés au cours des entretiens.
L'intégralité des participants a également accepté de partager leur écran afin de permettre une
observation non participante et ainsi I’exemplification concréte de leurs propos lorsqu’il
s’agissait de leur maniere de travailler ou encore de mettre en action leurs pratiques au travers,
par exemple, de méthodes ou outils spécifiques. De plus, I’ensemble des participants a notifié
leur incapacité a nous procurer un moment d'observation non participante supplémentaire de
leurs pratiques en contexte réel pour diverses raisons personnelles et professionnelles souvent
liées a I’état de détresse dans lequel se trouve 1’industrie du jeu vidéo a ce jour en Belgique.
L’analyse des données récoltées s’est alors faite une fois I’ensemble des entretiens réalisés. Le

cadre général étant clarifié, nous pouvons présenter les résultats ainsi que leur analyse.’
5.1. Informations sur les participants

Aprés un bachelier en écriture multimédia, un master en game design’’, ainsi que
quelques formations relatives a la coordination de projet, le premier participant s’est vu
travailler au sein de 4 studios distincts au cours des 15 derniéres années en tant que game
designer et/ou gestionnaire et coordinateur de projet. Aujourd’hui freelance en game design,

en consultance et en coaching, pour aider de jeunes projets dans le milieu du jeu vidéo « (...) a

° Voir annexes 12 a 16, pour les retranscriptions des entretiens et autres échanges avec les participants.

10 1.e game design se focalise : « (...) sur l'expérience de jeu que l'on veut créer, qu'est-ce qu'on veut faire vivre
aux joueurs et qu'est-ce qu'on va mettre dans le jeu pour que cette expérience puisse étre vécue, donc quel type de
deéfis, d'obstacles, de challenges, quels moyens est-ce qu'on va donner aux joueurs pour qu'ils puissent faire face a

ce challenge, (...) » (Participant 1).
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démarrer, a lancer leur activité, a la structurer, a l'organiser. » (Participant 1), il offre également

des formations en game design, level design'!, gestion de projet, coordination et gamification’’.

C’est a la suite d’un bachelier en économie et d’un master en administration et gestion
des entreprises, avec une spécialisation en marketing et commerce international, que le second
participant s’est vu construire un parcours professionnel allant de 1’alternance en tant que
product manager a la traduction médicale en freelance en passant par la gestion de projet et
d’équipes pendant 10 ans au sein d’une entreprise manufacturiere indonésienne. C’est outillé
d’une expertise particuliere lorsqu’il s’agit de gérer des projets stratégiques d’envergure
internationale et d’adapter sa gestion et sa communication a une culture étrangere, qu’il occupe
aujourd’hui la fonction de competence center lead'’ dans le département de gamification et de
solutions digitales immersives d’un studio belge. Une fonction donnant lieu a diverses
responsabilités de business analyst, project manager, gestionnaire opérationnel des relations

commerciales et product owner'.

Le troisiéme participant s’est vu, apres un bachelier en jeu vidéo, créer son propre studio
de développement d’animations 3D, applications, images et expériences de réalité virtuelle pour
divers clients. Ainsi, il a pu développer une expertise en gestion entrepreneuriale et en
management d’équipe, bien que le studio qu’il avait fond¢ ait finalement di fermer pour faute

de subsides. Aujourd’hui directeur technique en serious games’ et gestionnaire d’une équipe

1 Le level design se focalise sur : « (...) la création des niveaux de jeu, des environnements de jeu de sorte a ce
qu'ils soient intéressants a étre joués, (...) » (Participant 1).

12 La gamification est définie au travers du : « (...) principe d'utiliser des techniques qui sont courantes dans les
jeux vidéo, mais de les appliquer a un contexte de la vie réelle (...) dans un but de stimuler de 1'engagement, de la
motivation, de faire de la sensibilisation, de la formation, du médical, bref toutes sortes de choses comme ¢a. »

13 Le competence center lead est le meneur stratégique d’une équipe spécialisée dans un domaine précis au sein
d’une organisation. Il a pour objectif de tisser un lien solide entre la vision de I’organisation et la fagon dont elle
se transmet aux équipes de maniére opérationnelle en se focalisant particuliérement sur I’innovation et la
performance (Participant 2).

14 Le product owner se propose en interface entre les différentes parties prenantes et 1’équipe (Participant 2).

15 Les serious games sont un type de jeu vidéo déployé non pas dans un but de divertissement mais bien dans une
intention dite « sérieuse » ayant pour finalit¢ le déploiement de jeux au sein de formations, de systémes

d’éducation, d’entreprises, etc. (Participant 3)
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pluridisciplinaire au sein d’un studio belge, il est alors responsable des choix techniques quant

au développement de plusieurs jeux a la fois.

Apres avoir cloturé un bachelier en publicité, le quatriéme participant s'est vu explorer
le monde professionnel au travers des relations publiques pour ensuite prendre une place de
responsable communication et marketing au sein d’un studio de jeu vidéo belge. Aujourd’hui
co-fondateur, administrateur et dirigeant d’un studio de jeu vidéo indépendant belge, il porte
les casquettes de chief project (management), people (ressources humaines) et product

(communication et marketing) officer et assure la coordination des projets du studio.

Pour finir, c’est a la suite d’une maitrise en sciences informatiques que le cinquieéme
participant s’est vu traverser une multitude d’expériences professionnelles avant de fonder son
propre studio. D’abord consultant puis responsable en développement de logiciels, il est
¢galement passé par le développement de services web, logiciels et solutions pour petites
entreprises en tant que freelance, mais il fut aussi comédien en animation d’événement et
doublage de pub, programmeur de jeu vidéo et enseignant en théatre et programmation de jeu.
Aujourd’hui, fondateur, owner et PDG de son propre studio, c’est en empruntant sa casquette
de game director / producer qu’il s’est vu accorder la responsabilit¢ de coordination.
Malheureusement, pour des raisons financiéres, le participant 5 a été contraint, apres plusieurs
années de bon fonctionnement, de licencier les membres de son équipe et ainsi poursuivre

I’aventure, dans son état actuel, seul.

Un premier constat émerge d’ores et déja face a ces premiéres informations. Jusqu’a
présent, I’accent a été mis sur la pluridisciplinarité et I’hétérogénéité des équipes-projets. A ce
sujet, les participants présentés ici dirigent ou ont dirigé des équipes de taille variable, allant de
quelques personnes a plusieurs dizaines de personnes, souvent réparties dans différents pays,
parlant différentes langues et disposant d’expertises également tres variées. Mais cette diversité
ne semble pas se limiter a la composition des équipes, elle se refléte dans les profils méme des
participants étudiés. Dés lors, il apparait intéressant de se demander dans quelle mesure cette

diversité de trajectoires influencera leurs pratiques de coordination.
5.2. Dénominations du roéle de coordinateur

Comme évoqué précédemment dans ce mémoire, au ceeur de notre réflexion logeait une
préoccupation particuliére quant a 1’idée de parvenir a nommer, de la maniére la plus fidele

possible a la réalité, le rdle, la fonction, la place du coordinateur au sein de 1’industrie du jeu
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vidéo. Il semblait alors logique de se demander si ce role était reconnu comme tel dans
I’industrie, s’il correspondait a une fonction clairement identifiée ou s’il se greffait plutot de
manicre implicite @ un ensemble plus large de responsabilités et si les notions de coordination
et les termes qui y sont associés trouvaient un écho concret dans les pratiques et discours des

participants.

Dans un premier temps, trois participants sur cinq ont nommé¢ leur rdle a 1’aide des
termes de coordinateur d’équipe ou de projet, ou encore de project manager, et ce plus
régulierement puisque ce terme est identifié comme couramment utilisé dans 1’industrie du jeu
vidéo par I’ensemble des participants. Le participant 1 confirme cela en parlant du terme de
project manager comme étant, selon lui, le plus pertinent dans I’industrie puisqu’il « (...) sous-
entend la gestion de projet en tant que gestionnaire et non chef. » (Participant 1). Par cette
différenciation, il insiste sur le fait que la perception d’un project manager, ou gestionnaire de
projet, n’est alors pas la méme que celle d’un chef de projet qui, malgré sa fréquence
d’utilisation tout de méme élevée dans beaucoup de secteurs dont celui du jeu vidéo, renvoie,
toujours selon le participant 1, & une mauvaise fagon d’aborder la responsabilit¢ du
coordinateur. Symboliquement, un chef de projet est per¢gu comme autoritaire, évoluant au cceur
d’un systéme hiérarchis¢ et s’octroyant ainsi le pouvoir d’imposer des méthodes et pratiques
aux membres de 1’équipe, une vision qui différe totalement de la dynamique actuelle de
I’industrie du jeu vidéo. Le participant 1 insiste sur I’idée que le gestionnaire ne peut pas étre

expert en tout, mais que les experts sont bel et bien les membres de son équipe.

Ce constat ouvre une porte quant a I’'importance symbolique et discursive de la maniére
dont le coordinateur est nomm¢ ainsi que 1’incidence que cette dénomination peut avoir sur son
rapport a sa propre équipe ou encore sur la perception que 1’équipe aura de lui mais aussi de sa

pratique, de ses propositions, de son mode de communication, etc.

D’autres dénominations sont également ressorties des différents témoignages comme
celle de producer qui a alors un role « (...) plus macro, plus global, plus haut dans la hiérarchie.
(Il est) garant du respect de la ligne éditoriale du studio et des normes de qualité que le studio
souhaite avoir, (il doit notamment) chapeauter le travail des project managers. » (Participant
1). Ce role, selon la taille du studio dans lequel il se développe ainsi que la personne qui
I’endosse, incluera en effet une responsabilité quant a la coordination du projet ainsi que des
équipes, bien que cela ne semble pas étre sa préoccupation premiere. Les roles de competence

lead center, de tech lead ainsi que de game director ont également été identifiés.
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Ainsi, nous constatons que les pratiques de coordination sont alors souvent implicites et
intégrées a d’autres fonctions. En effet, elles ne constituent pas un réle indépendamment
identifi¢ mais s'exercent en parallele d’autres responsabilités, ce qui complique leur

reconnaissance ainsi que leur formalisation, mais nous verrons cela dans la discussion.
5.3. Description du role de coordinateur

Nous connaissons maintenant les différentes maniéres de nommer un coordinateur, ou
du moins les différentes fonctions au coeur desquelles la coordination intervient aupres de nos
participants. Il convient a présent d’examiner la manicre dont ces derniers pergoivent ce role de
coordination. Deux catégories de roles et ainsi de responsabilités sont alors distinguées, celles
qui ont pour socle principal celui de la gestion, et celles qui se construisent alors en empruntant

une posture profondément ancrée dans la communication.

D’un c6té, le coordinateur, bien qu’il soit souvent « (...) considéré comme étant un peu
périphérique a 1'équipe de production (...) parce qu'il n'a pas de role prédominant dans la
création du jeu a proprement parler (...) » (Participant 1), est décrit comme un véritable chef
d’orchestre (Participant 4), un leader responsable (Participant 5), un gestionnaire (Participant
5). Dans cette posture, il se doit de gérer un projet selon trois contraintes principales dans
I’industrie du jeu vidéo que sont le temps, le budget ainsi que la recherche d’une certaine qualité
de produit final (Participant 5). Face a son équipe, il se positionne en arrangeur ou
réorganisateur (Participant 2) capable de « (...) mixer les points forts et points faibles (de
1'équipe) pour obtenir les meilleurs résultats. » (Participant 3). Il se montre également comme
solutionneur en mesure d’apporter une réponse aux problémes ou obstacles susceptibles de
survenir au cours du processus de développement (Participant 3). Il est alors un «(...)
facilitateur qui cherche vraiment a amener les équipes a se retrouver avec le moins de frein, le
moins de barriéres possible dans leur production créative.» (Participant 1). Enfin, le
coordinateur se doit, avant tout, d’observer, d’analyser et de prendre du recul, afin d’adopter

une vision d’ensemble, a la fois sur son équipe et sur le projet (Participant 5).

D’un autre coté, le coordinateur se doit de prendre une posture communicationnelle

solide. En effet, c’est, dans un premier temps, dans son rdle d'intermédiaire, entre les équipes,
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composées de membres fixes et de sous-traitants'®, et les potentiels clients, supérieurs,
hiérarchiques et autres parties prenantes, qu’il se doit d’effectuer un travail de communication
et de reporting constant (Participant 5). C’est en endossant cette posture qu’il sert de tampon
(Participant 5) alors posté « (...) entre le marteau et I’enclume (...) »(Participant 1) ou il devra
assumer un véritable role de négociateur. Tout d’abord vis-a-vis de possibles instances
supérieures (internes ou externes) qui permettent, certes, au projet de se réaliser mais qui
occupent souvent une place trop éloignée de la réalit¢ de développement de jeu vidéo,
introduisant ainsi parfois des demandes trop écartées de ce qui sera considéré comme faisable
par le coordinateur. L’objectif du coordinateur, face a ces demandes, sera alors de défendre son
équipe et d’entrer dans une phase de négociation en tentant de temporiser leurs demandes
(Participant 1 et 2). Selon le premier participant, cette posture demande un immense travail de
communication alliant a la fois finesse, équilibre, sensibilité, diplomatie et subtilité¢. Ensuite
vis-a-vis de sa propre équipe ou il aura alors pour objectif de défendre ces instances supérieures
ou clients, un effort demandant a nouveau une certaine capacit¢ communicationnelle se
traduisant en un temps de négociation (Participant 1 et 2). Dans un deuxiéme temps, le
coordinateur se propose en véritable tisseur de lien entre les différentes parties prenantes
impliquées dans le développement. Face a son équipe, il devient alors un catalyseur relevant le
défi de créer une certaine alchimie, et ainsi une coordination et une communication efficace,
entre ces différents membres (Participant 5). Dans un troisiéme et dernier temps, le coordinateur
apparait ¢galement comme un traducteur (Participant 2), capable de traduire les spécificités
techniques du projet, mais aussi les différentes expertises mobilisées, les objectifs poursuivis,
les différents points de vue sur ceux-ci, et bien d’autres dimensions, afin de mettre tout le monde

d’accord.

La coordination joue donc un rdle crucial, ou se focaliser sur les résultats ne suffit pas
(Participant 3). Coordonner implique nécessairement de combiner au mieux un rdle de
gestionnaire et celui d’'un communicant, tout en composant avec ’incertitude inhérente a
I’industrie du jeu vidéo (Participant 1). Par ailleurs, ce rdle s’accompagne d’un pouvoir

décisionnel significatif puisque le coordinateur est alors le seul, au sein de son équipe, a avoir

16 Beaucoup de studios de jeu vidéo ont recours a de ’externalisation définie par 1’Association frangaise de
normalisation (AFNOR) comme visant « [...] & confier & un opérateur extérieur une activité ou un service exécuté

habituellement en interne. »
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le pouvoir de dire non, souvent accompagné d’un « parce que » (Participant 1) appuyant encore

davantage 1’équilibre qu’il se doit de trouver dans chacune de ses communications.
5.4. Compétences et qualités du coordinateur

Dans cette section, explorons les soft skills et ainsi les compétences et qualités

considérées comme indispensables au role de coordinateur selon les participants.

Tout d’abord, il y a I’ensemble des compétences et qualités relevant du pilotage lui-
méme d’un projet ainsi que d’une équipe. En effet, les participants mettent en avant la capacité
a prendre des décisions et a les assumer (Participant 5), a avoir une vision long terme en sachant
se projeter dans le futur (Participant 4 et 5), a déléguer et ainsi éviter le micro management'’
(Participant 4). Ils marquent également I’importance d’un certain pragmatisme en équilibrant
les objectifs et contraintes (Participant 5), de 1’organisation nécessitant une certaine rigueur et
structure lorsqu’il s’agira de porter une multitude de casquettes, de travailler sur plusieurs
projets en méme temps, de jongler avec ’ensemble des particularités reliées au monde de la
créativité mais aussi de gérer des équipes hétérogenes ainsi que I’interdépendance des taches
(Participant 1). Ces compétences s’inscrivent ainsi en un profil qui semble savoir ou il souhaite

emmener son projet et son équipe.

Ensuite, le coordinateur semble devoir faire preuve d’observation, d’analyse et de
compréhension rapide de ce qui I’entoure. Plusieurs participants parlent alors d’une sorte de
feeling, d’une intuition (Participant 5 et 1), une sorte de 6° sens. Nous ne sommes évidemment
pas ici pour discerner le bon du mauvais coordinateur, mais bien pour y voir une nécessité de
qualités, de compétences et de sens qui, une fois développés, lui offriraient I’occasion de mieux
interpréter et capter les enjeux qui I’entourent et ainsi de mieux anticiper ce qui, au premier

abord, semble si implicite que peu y préteraient attention.

L’aspect relationnel, sous le joug d’une certaine « intelligence humaine » (Participant
1) dans un réle alors situé au ceeur des interactions et du travail avec autrui, semble, lui aussi,

crucial. Dans ce contexte, 1’écoute (Participant 4), ’empathie (Participant 5), la bienveillance

17 Le micro management est caractérisé par un controle excessif du travail des équipes que le manager est amené
a gérer, le poussant a superviser leurs taches dans les moindres détails, allant jusqu’a limiter leur autonomie

(Participant 4).
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(Participant 4), la communication, et ainsi et surtout D’esprit de synthése (Participant 5)
permettant la mise en place d’une communication relationnelle humaine mais aussi et surtout
efficace en étant claire, simple, transparente (Participant 4), et ainsi comprise de tous. En effet,
selon le participant 1, « (...) au plus efficace la communication est, au plus sereine sera la
production. », surtout qu’il sera toujours nécessaire de « (...) s’assurer qu’on parle tous la méme
langue ». Ainsi, les dires des participants confirment notre hypothése quant au lien étroit entre
communication et coordination, un point que nous explorons alors plus en profondeur plus tard

avec eux dans ’entretien.

De plus, le coordinateur semble jouer un réle d’accompagnement et de développement
des membres de son équipe en faisant preuve de pédagogie et d’apprentissage constant. En
effet, cette notion d’apprentissage émerge a plusieurs reprises au cours des entretiens. D’abord,
parce qu’elle apparait comme une condition préalable au rdle de coordinateur, puisque celui-ci
doit étre capable d’apprendre avant de chercher a transmettre (Participant 5) en adoptant une
posture ouverte d’esprit face a ces apprentissages ou éventuels changements (Participant 2).
Ensuite, parce qu’un coordinateur peut étre amené a intervenir dans un secteur dont il ne
maitrise, initialement, pas les codes. Un manque de connaissance qui n’est toutefois pas percu
comme limitant pour les participants 2 et 4, a condition de faire preuve de curiosité et de

respect.

Apres la communication, I’adaptabilité est I’une des compétences les plus fréquemment
mentionnées par les participants. Beaucoup ’associent a la capacité de naviguer dans
l'incertitude. C’est en restant attentif aux évolutions et changements susceptibles de survenir a
tout moment que le coordinateur pourra alors faire preuve d’adaptation voire méme, parfois,
d’anticipation (Participant 1). L’adaptabilit¢ s’exprime également au travers de la
communication. Selon le participant 1, il est essentiel pour un coordinateur d’ajuster son
discours au contexte qui I’entoure ainsi qu’a la personne a qui il s’adresse, tout en étant capable
de tester des approches et de les modifier rapidement si cela s’avere nécessaire. En effet,
plusieurs participants soulignent 1’importance d’identifier précisément la personne a qui on
s’adresse et ainsi de choisir le canal de communication le plus approprié. De plus, cela implique,
notamment, d’étre également capable d’interagir avec une grande diversit¢ de profils
(Participant 2), une capacité qu'appuie le participant 4 en évoquant la composition particuliere
de son équipe, incluant des profils se trouvant sur le spectre autistique, TDAH ou encore
introvertis, ce qui lui a demandé d’adapter ses modes de coordination et ainsi de

communication. Par ailleurs, cette capacité d’adaptation semble particulierement importante
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lors de ’intégration d’une équipe déja formée puisque ce sera alors au coordinateur d’ajuster

ses modes de fonctionnement a celui de son équipe (Participant 1).

Vient alors, pour finir, une question des plus importantes, celle de I’expérience. A la
rencontre des compétences exigées face a certaines responsabilités et du soutien que
représentera toujours un vécu ou un autre en formant une boite a outils, une paire de lunettes
ou encore une approche propre a chaque personne, il convient de plonger dans un
questionnement a double tranchant, celui de la nature innée ou acquise de toute compétence
et/ou qualité. Dans le cas ou une compétence serait innée, ce que certains participants nomment
comme une sorte de talent, ou de feeling, la coordination serait alors pergue comme quelque
chose de radical que I’on aurait ou n’aurait pas (Participant 5). Mais cette compétence peut
aussi étre considérée comme acquérable par la formation, ce que nous aborderons plus tard dans
cette section, mais aussi par I’expérience. Selon plusieurs participants, toute expérience est
bonne a prendre. En ce sens, le participant 5 évoque son pass¢ de comédien et d’enseignant,
qu’il considére comme des expériences lui ayant permis de développer des compétences en
gestion de groupe et en pédagogie. Le participant 2 met, quant a lui, en avant son expérience
spécifique dans I’adaptation de sa communication a un contexte international. De son coté, le
participant 3 évoque avoir une certaine expérience quant au fait de monter une équipe de A a
Z, impliquant une réflexion approfondie sur les compétences et la complémentarité de ses
membres. Ainsi, une expérience spécifique dans le secteur du jeu vidéo n’apparait pas toujours
comme indispensable, bien qu’elle reste un atout. De plus, cette expérience permettrait
¢galement de mieux composer avec l’incertitude et d’anticiper ce qui s’avere anticipable
(Participant 1). Prenons par exemple le participant 3 évoquant sa connaissance approfondie du

marché wallon du jeu vidéo, qui lui permet fréquemment d’anticiper certains enjeux.
5.5. A chaque coordinateur sa coordination

Dans cette section de résultats, nous nous intéressons a la mani¢re dont chaque
coordinateur saisira I’opportunité de s’approprier la coordination pour en faire une pratique qui
lui est propre. Ainsi, nous découvrirons ici que chaque participant s’est vu développer sa propre
conception de la coordination, ce que nous avions déja abordé plus tot, mais aussi ses propres
modes d’actions, d’interactions, outils et postures symboliques alors marquées par divers

facteurs.
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Tout d’abord, interrogeons 1’idée selon laquelle il pourrait exister une seule et méme
maniére de coordonner, fondée sur des lignes directrices communes, des normes et guides fixes,
indépendants de tout facteur externe a la pratique de coordination en elle-méme. Cette
conception, qui suppose quelque part une forme de standardisation des pratiques de

coordination, est unanimement contestée par les participants.

En effet, la coordination, articulant a la fois celle des activités et des équipes (Participant
1), ne semble pas pouvoir tenter de se réduire a un ensemble de prescriptions universelles. Les
dires des participants mettent clairement en évidence que cette idée reléve davantage d’une
utopie que d’un projet réalisable puisqu’elle sous-entend une pratique homogene, stabilisée,
reproductible, ainsi transmise et appliquée de manicre identique, et ce indépendamment de tout
contexte. La simple lecture de cette phrase suffit a mettre en lumicre I’incohérence sous-jacente
a I’idée de traduire des pratiques de coordination en visant une certaine universalité dans un
monde confronté a la réalité¢ du terrain spécifique au jeu vidéo, caractérisé par sa nature

mouvante, évolutive, instable et incertaine.

Selon les perspectives des participants, alors davantage situées, la coordination semble
au contraire prendre forme en une pratique ancrée dans un contexte, un espace, un temps donné.
Toute tentative de théorisation, comme celle que nous tenterons de faire dans ce mémoire, ne
peut ainsi s'abstraire du contexte dans lequel 1’objet d’étude se construit et se transforme au

quotidien.

Les réactions des participants au moment d’évoquer cette potentielle manicre
universelle de coordonner sont alors révélatrices de ce que nous venons d’avancer. Selon le

premier participant, toute coordination varie :

«(...) d'un projet a l'autre, d'une équipe a l'autre, des personnes qui constituent ces équipes, des
contraintes dans lesquelles le jeu doit étre fait en fonction de la philosophie du studio, en fonction des
demandes d'un éditeur ou de quelqu'un qui paye derriére, en fonction des demandes du public, en fonction
des fenétres dans lesquelles le jeu peut sortir, des mouvances culturelles et tout ¢a, il y a tellement de

choses qui font que c'est tout le temps différent. » (Participant 1)

Cette mobilité de la coordination est également soulignée par le participant 2 qui remet en doute
I’existence méme d’une coordination unie et stable au coeur de sa propre pratique : « (...) je sais
pas s'il y a une seule maniére, enfin méme moi, je sais pas si j'ai une seule maniére de
coordonner des projets ». Cette remarque nous permet de comprendre que la coordination ne

constitue pas seulement une pratique en contexte mais également une pratique évolutive, se
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transformant, s’ajustant en permanence aux situations rencontrées. Ainsi, nous pourrions tenter
de percevoir les pratiques de coordination comme de véritables processus communicationnels
nécessitant un ajustement continu au sein duquel chaque coordinateur aura 1’occasion de

développer « (...) sa propre manicre de faire. » (Participant 4).

Chaque participant a décrit ses pratiques de coordination a travers la maniere dont il se
les est appropriées. Prenons le temps d’explorer quatre des cinq récits des participants, issus de
I’ensemble des entretiens a 1’exception du premier qui s’est davantage concentré sur les

compétences que sur son appropriation de la coordination.

Pour commencer, le second participant, nous ayant d’ores et déja fait part de sa difficulté
a décrire son approche de la coordination, opere au cceur de deux dynamiques qu’il différencie,
bien qu'elles s'imbriquent au sein d’une seule pratique, celle de la coordination orientée vers un
objectif organisationnel et celle de la coordination a visée relationnelle. Selon lui, sa posture
organisationnelle se focalise sur la structuration et I'organisation des activités de 1’équipe. Dans
ce cadre, le coordinateur se placerait en véritable « faconneur » capable de mettre sur pied une
structure stable afin d’en faire un terrain fertile a la communication. Ainsi, cela permettrait le
développement de sa posture relationnelle impliquant plus directement les échanges avec les

clients et membres de I’équipe ou la négociation constitue un role central.

Ensuite, le troisiéme participant semble privilégier 1’autonomie de son équipe. Il
exprime alors ceci : « Pour moi, une équipe qui fonctionne, c’est une équipe ou je n’ai pas
besoin d’étre la.» (Participant 3). Pour ce faire, il adopte d’abord une posture d’analyse du
projet et de 1’équipe en cherchant a comprendre leur fonctionnement initial, ce qui a 1’air de
bien fonctionner ou non, ainsi que les pistes d’améliorations et de changement qu’il pourrait y
apporter sans trop les perturber. En effet, il mentionne s’intéresser également a la maniére dont
I’équipe semble réagir face a ses propositions. Par la suite, il veille alors a intervenir le moins
possible et ce uniquement en cas de probléme. Il adopte alors une posture de résolution, venant
dénouer toute situation faisant obstacle, refusant ainsi toute attitude de surveillance. Il cherche
ainsi a rendre I’équipe la plus autonome possible, de sorte que ses interventions de coordination

se concentrent principalement sur les moments de réunion et de feedback.

Le participant 4, lui, s’approprie une coordination focalisée sur I’humain en mettant en
avant le fait que « La coordination change d’un projet a l'autre (...), une équipe n’est pas une

autre. » (Participant 4). Ainsi, sa pratique repose tout d’abord sur une posture d’écoute active

55



et de bienveillance ou le plus important est alors d’avoir une attitude de type « porte ouvertes.
En effet, le participant 4 évoque alors sa volonté de « (...) mettre ’humain avant tout (...) »
(Participant 4), se traduisant concreétement par le fait que les membres de 1’équipe ne travaillent
que sur des projets qu’ils ont eux-mémes choisis, et par un climat de confiance, dont 1’objectif
est alors d’instaurer une transparence totale quant aux informations et choix traversant le studio.
Ensuite, il semble crucial, pour le participant 4, que la coordination ne soit pas qu’un simple
outil de gestion mais se reflete véritablement dans la structure méme du studio et donc dans son
systéme de valeurs, son organisation hiérarchique, ses prises de décision et sa communication.
Ainsi, a-t-il mis en place une réactualisation constante des modes de fonctionnement, et ainsi
de coordination, au sein du studio. Ces pratiques ne sont alors plus figées mais bien réévaluées
toutes les deux semaines lors de réunions, 1’idée étant de «refaire constamment le studio» en
demandant aux équipes si des modifications de fonctionnement sont nécessaires. De plus, le
participant 4 met en avant sa volonté de rendre collective chaque décision en y instaurant une
dynamique participative se reflétant dans leur communication. Ainsi, chaque point du
fonctionnement fait I'objet d'un accord global de l'ensemble des équipes, permettant de tester et
d'ajuster les modes de fonctionnement en temps réel. En accord avec cette perspective humaine,
le participant 4 oppose sa pratique a la culture du crunch, tant connue de I’industrie du jeu
vidéo.

« (...) c’est comme ¢a qu’on l'appelle dans le jeu vidéo, qui est vraiment le coté ou on fait des heures

supplémentaires a tout va, méme a un stade qui peut étre destructeur, et c'est quelque chose face auquel

on lutte vraiment en permanence, mais dans les grosses sociétés triple A (AAA), c'est hyper répandu

encore, des personnes qui se retrouvent a étre grillées (...) » (Participant 1)

Pour ce faire, il tente, dans un premier temps, d’inverser le rapport de force client-équipe de
développement en approchant ses équipes pour leur demander directement « Combien de temps
ca va vous prendre ? » (Participant 4). Ainsi, il cherche a valoriser I’expertise technique de ses

équipes en leur permettant d’estimer leur propre temps de travail.

Pour finir, le participant 4 rejoint le participant 3 sur I’importance de I’autonomie mais
y apporte une nuance explorant ’idée d’un équilibre entre autonomie et intervention de la
coordination. En effet, bien qu’il essaye a tout prix d’éviter le micro management, le participant
4 intervient ponctuellement au travers d’un suivi quotidien visant & maintenir « (...) une
vérification day-to-day de 1’avancement des équipes. » (Participant 4) et ainsi garantir un

équilibre entre libert¢ créative et objectifs de production. De plus, cette autonomie
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permettrait aux équipes de s’approprier encore davantage le projet, puisqu’il est per¢u comme

« le leur » (Participant 4), ainsi que de stimuler leur créativité :

« lls se sentent en fait tellement impliqués dans la société que pour eux, le studio c'est chez eux. Et du
coup, ils veulent faire un maximum pour qu'on s'en sorte et que ¢a fonctionne. Et ¢a pour moi c'est

vraiment vraiment un grand plus. » (Participant 4)

Enfin, le participant 5 incarne une pratique de coordination cherchant constamment a se
réinventer, s’améliorer, s’adapter au mieux a I’environnement changeant qui 1’entoure. Ainsi,
il se questionne régulierement quant a « Quel management pour quel manager ? » (Participant
5), ou il explique que « La fagon de manager doit étre adaptée au manager, on travaille chacun
avec nos personnalités » (Participant 5), ou encore « Quel management pour quelle équipe ?
Pour quel projet ? » (Participant 5) ou il explique que « Les gens fonctionnent différemment,
sensibilités différentes, personnalités différentes, on ne peut pas utiliser les mémes systémes,
les mémes regles pour tous. Chaque personne nécessite de s'adapter » (Participant 5). C’est
accompagné de cette perspective que le participant 4 s’est vu tester de nombreuses pratiques de
coordination. Il reconnait, toutefois, que ses tentatives constantes de changement et
d'amélioration ont engendré leur lot de complications. En effet, il met en avant son erreur quant
au fait d’avoir alors trop souvent changé de méthodes, modes de fonctionnement et de
communication au point d’en « perdre 1’équipe » (Participant 5). En réponse, il préconise de
continuer a s’adapter et a tester de nouvelles approches, tout en veillant 2 maintenir un cadre de

fonctionnement fondé sur des piliers stables et partagés a I’échelle du projet et des équipes.
5.6. Méthodes et outils

Dans cette section, nous explorons la fagon dont la coordination se repose sur différents
modes d’organisation, pratiques de communication et outils techniques. Loin de se limiter a un
simple choix d'outils de gestion de projet, ces différentes pratiques de coordination s’inscrivent
dans des configurations organisationnelles et communicationnelles tantdt variées, tantot
similaires chez nos participants. Ainsi, tenter de cerner ces pratiques revient a comprendre la
fagon dont ces choix se traduisent directement en différentes modalités, dispositifs techniques,
logiques d’usages, ajustements pratiques et enjeux particulierement mis en avant par les

participants.

5.6.1. Modes d’organisation
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Plusieurs participants notifient particuliérement la difficulté du réle de coordinateur qui
réside dans le fait qu’il est souvent couplé a plusieurs autres responsabilités, une multi-casquette

que nous explorerons plus en détail dans la prochaine section.

Dans cette perspective, le participant 2 évoque le fait de tenter de développer un mode
d’organisation qu’il qualifie de « flat », c¢’est-a-dire aussi peu hiérarchisé que possible, bien
qu’il subsiste dans celui-ci un partage de responsabilités entre le competence center lead et le

tech lead, se répartissant différentes facettes de la prise de décision ainsi que de la coordination.

La plupart des gestionnaires interrogés mettent en place un mode d’organisation
majoritairement agile, en réponse a la mouvance, instabilité et évolution constante de 1’industrie
du jeu vidéo. Les méthodes agiles sont « (...) souvent utilisées sur des projets ou le périmetre
peut étre modifié, ou tu vas travailler avec des cycles courts aussi pour pouvoir régler les
problémes rapidement. » (Participant 2). Ainsi, beaucoup instaurent alors des méthodes de type
scrum, mais de fagon personnalisée, une version qui est alors « (...) adaptée ou on prend un peu
ce qui nous plait, ce qui nous convient, ce qui nous inspire et ce qui fonctionne avec l'équipe. »
(Participant 1). En effet, donnons 1I’exemple du participant 4 qui s’est vu repenser la logique de
sprint'®, normalement structurée sur une semaine, en la transformant en phase de deux semaines
afin de permettre a 1’équipe de davantage prendre son temps et s’impliquer dans le
développement du jeu (Participant 4). En effet, le participant 4 évoque également vouloir se
réapproprier cette théorie : « On a regardé les bouquins et on a pris ce qui nous ressemblait et

ce qu'on pouvait gérer. » (Participant 4).

Toujours dans cette logique agile, I’ensemble des participants semble organiser ses
activités ainsi que le processus de développement sous la forme d’un tableau Kanban!’ et met
également un point d’honneur au systeme de feedback et d’ajustement constant quant aux

différents modes d’organisation mis en ceuvre.

De plus, le participant 3 explique construire une forme hybride d’organisation et ainsi
de coordination alliant agile et waterfall en fonction de I’étape du processus de création dans

laquelle il se trouve. En effet, selon lui, la méthode waterfall est alors cruciale lorsqu’il s’agit

18 Un sprint représente une phase « (...) de développement ou on travaille selon un objectif pendant généralement
une semaine.» (Participant 4)

1% Voir annexe 17, pour un exemple de tableau Kanban.
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de « cadenasser » un minimum le projet et principalement le budget. Il imbrique alors les deux

méthodes de la facon suivante :

« (...) il y a un budget qui est fixe et il faut faire le projet pour ce budget-la. Ce qui veut dire que nous,
quand on a la demande, on va budgétiser, on va prévoir du waterfall, dire qu'il nous faut tout ¢a pour
finaliser. (...) Maintenant sur les projets de jeux videéo sur lesquels j’ai travaillé, on était super en agile
parce qu'on était beaucoup plus en phase de prototypage. Et donc la, on est plus en recherche de quels
sont les ingrédients qui font que le jeu va fonctionner ou pas. Et donc la, il faut que l'équipe soit créative. »

(Participant 3)

Pour finir, beaucoup mettent en avant certaines particularités en termes d’organisation
du travail, dont le fonctionnement avec des sous-traitants (Participant 5), la division des
responsabilités et ainsi des tdches selon leur nature de programmation ou artistique, cette
derniere étant par ailleurs plus difficile a structurer (Participant 5), ou encore la dynamique de

I’onboarding?’.
5.6.2. Modalites de travail

Intéressons-nous maintenant a la fagon dont les équipes travaillent concrétement, c’est-
a-dire a leurs modalités de travail. Certaines équipes travaillent sous une forme hybride,
combinant la présence au bureau, environ deux jours par semaine, et le reste de la semaine en
télétravail (Participant 2 et 3). D’autres travaillent entiérement en distanciel (Participant 5) et
tentent parfois d’organiser certaines rencontres en présentiel, comme le participant 4 qui
organise un manager meeting une fois par mois. Le rythme de réunion est alors toujours
quotidien, incluant I’ensemble des membres de 1’équipe (Participant 2, 3, 4, 5) avec parfois des
réunions individuelles permettant au gestionnaire de « prendre la température » (Participant 4

et 5).
5.6.3. Outils de gestion et de communication

Descendons d’un cran vers les pratiques en listant les différents outils de communication
et de gestion dont le choix découle directement des modalités mentionnées précédemment. Tout

d’abord, les outils de communication mentionnés par les participants sont Discord, Slack,

20 L’ onboarding est « le processus qui est mis en place pour permettre a une nouvelle personne qui vient d'arriver,

de pouvoir monter a bord et découvrir un petit peu comment tout ¢a fonctionne. » (Participant 5)
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Microsoft Teams, Google Workplace et Notion. Ensuite, les outils de gestion de projet
mentionnés par les participants sont Trello, Asana, Mantis, Jira, Notion, Microsoft Teams,
Excel, Google Sheets, Click Up, HacknPlan et Miro. Nous allons a présent prendre le temps

d’en explorer certains d’entre eux, particulierement mis en avant par les participants.

Pour commencer, parmi cinq participants, trois utilisent Discord comme principal canal
de communication. Les deux autres, participants 2 et 3, disent devoir travailler avec Microsoft
Teams, non pas par choix mais parce que l'outil leur est imposé par leurs hiérarchies
respectives. Malgré cette différence, les deux plateformes répondent aux mémes
fonctions, organisations de réunions, ¢changes de messages en privé ou sur des groupes et
appels directs ou partagés. Cependant, Discord se distingue par la place qu’il accorde aux
échanges plus informels. Par exemple, le participant 4 décrit son organisation trés segmentée
du serveur alors divisé en espaces professionnels et espaces privés (partages d’expériences et
anecdotes du quotidien), ce qui refléte a nouveau la dimension humaine que nous avons d’ores
et déja repérée dans sa pratique. De plus, dans son équipe, c’est lorsqu’une tiche est terminée
qu’elle est signalée a I’ensemble de 1’équipe via Discord, bien que cet outil de communication
n’est pas directement reli¢ au logiciel de gestion des taches. En effet, la seule liaison entre les
deux est ici réalisée manuellement, par exemple en inscrivant le nom de la tache dans le titre
du message partagé sur le canal, une tentative d’assurer une certaine cohérence entre les deux
systémes. Au-dela de cela, le participant 4 poursuit un objectif encore plus large, celui de créer
un open space virtuel sur Discord. Concrétement, les membres de I’équipe travaillent
constamment en visioconférence, dans le but de favoriser les interactions spontanées. Des
bubble rooms permettent néanmoins de s’isoler temporairement. Ce fonctionnement se
distingue ainsi de celui des participants 2 et 3, ou toute interpellation se fait de maniere directe
en présentiel ou par message. En effet, dans 1’équipe du participant 4, celle-ci passe uniquement
par I’espace virtuel commun. Par ailleurs, dans cette méme équipe, un moment dit « informel »
est organisé chaque matin dans 1’open space afin « d’installer un climat» avant le lancement de
la réunion quotidienne. Ainsi, dans I’ensemble, Discord semble se montrer en outil
particulierement efficace en termes de communication, notamment grace a sa flexibilité.
Néanmoins, le participant 5 souligne une limite importante quant a 1’absence de connexion
véritable entre les outils de communication et les outils de gestion. Pour y remédier, il a
développé diverses solutions comme la mise en place d’un bot ou encore l’utilisation de

Codecks, logiciel facilitant non seulement la liaison recherchée mais offrant aussi une
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possibilité d’interaction avec les créateurs au travers de votes pour l'intégration de nouvelles

fonctionnalités.

Si nous basculons du coté des outils de gestion, 1'usage de Notion par le participant 4
semble intéressant & explorer. Dans son cas, cet outil remplit une double fonction, celle de
support de gestion générale et de systeme de gestion des connaissances. Dans un premier temps,
Notion est alors mobilisé afin d’assurer un suivi global des projets. Il centralise les informations
quant aux issues des réunions, permettant la prise de connaissance, la compréhension et la
validation constante de I’ensemble de 1’équipe. L’outil permet aussi de structurer les différentes
phases de travail, d’organiser les différentes taches et de les attribuer, mais aussi de regrouper
les informations essentielles quant au projet en cours (livrables, budgets, calendrier, etc.). Dans
un deuxiéme temps, Notion joue un role clé dans le stockage et la diffusion des connaissances,
role porté a nouveau par Microsoft Teams pour les participants 2 et 3. Notion prend alors la
forme d’un Game Design Document collaboratif rempli d’une grande diversité de contenus :
documentations des anomalies et bugs ; explications techniques ; processus d’onboarding ;
valeurs de I’équipes et du studio ; fonctionnement général interne ; définitions de termes
spécifiques au studio (comme celui de « phase ») ; processus de développement et de validation
; responsabilités ou encore modalités de collaboration avec des partenaires externes. Cette
documentation vise un objectif clair, celui de réduire au maximum ’incertitude. En effet, le
participant 4 souligne que « ce qu'on veut vraiment, c'est que les gens qui travaillent avec nous
sur les projets n'aient pas a se poser de questions. » (Participant 4). Dans cette perspective, une
attention particuliere est donnée a 1’actualisation d’un decision history ou chaque choix est alors
consigné et justifié. Pour finir, le participant 4 évoque vouloir faciliter I’intégration de nouveaux
collaborateurs a 1’aide de cet outil. En effet, dans un secteur marqué par des mouvements
fréquents d’entrée et de sortie, il permettrait de stabiliser les connaissances et de fluidifier
I’onboarding. Ainsi, « L'idée c'est vraiment, on a un nouveau collaborateur qui débarque
demain, on lui donne le Notion, on lui dit ou il doit regarder, normalement, il devrait méme pas

avoir de questions. » (Participant 4).

En ce qui concerne les logiciels de gestion de tiches a proprement parler, deux outils
ressortent : Jira pour les participants 2 et 3 et HacknPlan pour les participants 4 et 5. Du co6té
du participant 2, Jira est principalement utilis¢é comme un outil de suivi de I'avancement des
taches au sein de 1’équipe. Son fonctionnement repose sur la structuration rigoureuse de celles-
ci sous la forme d’un tableau Kanban. Les taches sont d’abord définies sous la forme de cartes,

créées et organisées par le coordinateur mélant spécificités techniques, demandes clients et
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analyse du projet. Ces tiches sont ensuite intégrées dans un ensemble plus large organisé en
épics ou en phases, chacun d’entre eux comprenant plusieurs ¢léments : le contexte ; les
objectifs généraux ; le backlog de taches (avant qu’elles soient activées) ; la liste des livrables
; Pestimation temporelle pour chaque tache ; la justification pédagogique du projet ; etc. Au
cceur de ce fonctionnement, le coordinateur joue un rdle central dans la priorisation des taches.
Les taches sélectionnées passent ainsi du backlog a la partie to do avant d’étre entamée par le
membre de 1’équipe concerné. Le suivi opérationnel s’organise alors selon la logique de to do
- in progress - ready for review suite a quoi le coordinateur contrdle la tiche alors réalisée et
décide soit de la soumettre a la validation du client soit de la renvoyer en in progress pour
correction. Ici, le coordinateur occupe a nouveau une position centrale puisqu’il dispose d’une
vue d’ensemble sur I’avancement des taches, la répartition de celles-ci et du temps qui y est
investi. En effet, ce role, selon I’ensemble des participants, implique une intervention a chaque
étape du processus, bien que cette implication soit largement facilitée par la petite taille de
I’équipe des participants 2,3,4 et 5 et pourrait s'avérer plus difficile a maintenir a plus grande
échelle. En ce sens, Jira et HacknPlan sont pergus, par les participants, comme des outils
particulierement utiles pour structurer et organiser le travail, notamment lorsque les projets
gagnent en taille et en complexité. S’ils contribuent tout de méme a améliorer la
communication, leur fonction principale reste le pilotage des projets et des équipes dans le
temps. Le point de divergence entre Jira et HacknPlan réside dans le fait que, sur HacknPlan,
lorsqu’une tache est terminée, sa validation n’est pas centralisée autour du coordinateur mais

repose davantage sur une logique collective ou intervient alors I’ensemble de 1’équipe.

Pour finir, deux outils non numériques ont ét¢ mentionnés par les participants. D’abord,
le participant 1 évoque I’utilisation de tableaux physiques visuels (en présentiel) intégrant
différents indicateurs de progression, notamment a ’aide d’un code couleur. Ensuite, les
participants 2 et 4 mentionnent I’usage d’une matrice RACI, visant a clarifier la répartition des
roles et responsabilités en identifiant le responsable de la réalisation (celui qui exécute le
travail), I’approbateur (chargé de valider), les personnes a consulter (apportant une expertise
spécifique) et celles a informer (tenues au courant de 1’avancement). Comme le souligne le
participant 2, ce type de dispositif est essentiel des le début du projet, notamment dans les
interactions avec le client. L’objectif étant, en effet, d’éviter les situations d’incertitude, ou les
responsabilités sont floues et ou les décisions tardent a étre prises, ce qui peut ralentir
I’avancement du projet. Le participant 4 insiste également sur le role du coordinateur quant au

fait de clarifier les responsabilités de chacun afin d’éviter toute incompréhension. Il exemplifie
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son propos d’une situation vécue au cours de laquelle un développeur est intervenu dans le
travail d’un artiste sans lui en parler, et s’est alors vu outrepasser ses responsabilités, menant

finalement a une certaine confusion limitant I’avancement du projet.
5.6.4. Enjeux

Pour conclure, plusieurs participants mettent en évidence certains enjeux li€s aux outils

de communication et de gestion.

Le participant 1 souligne d’abord qu’un outil ne peut étre adapté a toutes les équipes.
En effet, ’efficacité d’un dispositif semble dépendre fortement du contexte dans lequel il est

déployé. 1l est donc crucial d’ajuster les outils aux dynamiques propres a chaque équipe.

Ce constat s’accompagne d’un second enjeu, celui de la pluralité des outils et le réle du
coordinateur dans la liaison entre ceux-ci. Chaque pratique, chaque dispositif est alors
spécifique aux équipes dans lesquelles il s’applique mais peut aussi étre marqué par la
coexistence de plusieurs outils au sein d’une méme équipe répondant aux habitudes, préférences
et degrés de familiarit¢ de chaque membre (Participant 5). Ainsi, le coordinateur se doit de
trouver un équilibre délicat entre une adaptation aux pratiques existantes et I’harmonisation ou

I’optimisation de celle-ci par des ajustements progressifs.

Le participant 5 met également en avant I’enjeu particulier de 1’adoption des outils par
les équipes. Selon lui, la mise en place d’un outil ne garantit pas son utilisation effective. En
effet, si les membres ne s’en saisissent pas, les efforts d’ajustement de la coordination peuvent
étre compromis voire annulés. Il notifie d’ailleurs que dans son équipe, certains continuaient,

malgré toute tentative de sa part, d’utiliser leurs propres méthodes d’organisation.

Pour finir, gardons également en téte les limites soulevées par ce méme participant quant
au manque d'interconnexion entre les dispositifs de gestion et de communication, un manque
pouvant parfois mener a des pertes d’informations, manques de cohérences ou encore

annihilation de tout effort communicationnel de la part du coordinateur.
5.7. Coordination et communication

Nous nous trouvons a présent aux portes de ce qui occupe notre esprit depuis le début
de ce mémoire, le lien entre coordination et communication. Les précédentes sections nous ont

permis de mieux cerner la pratique de coordination telle qu’elle est vécue et décrite par nos
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participants. Armés de ces différents constats, explorons maintenant I’importance centrale de
la communication au cceur de leur pratique. Dans cette section, nous tenterons de comprendre
en quoi la coordination ne se réduit pas a un simple usage instrumental de la communication

mais représente elle-méme une pratique fondamentalement communicationnelle.
5.7.1. La coordination comme pratique communicationnelle
5.7.1.1. Regard des participants sur leur pratique

Lors de la mention d’un lien potentiel entre communication et coordination, la réaction
des participants se généralise autour de I’idée que « Etre un bon coordinateur ¢’est étre un bon
communicant, sans aucun doute. » (Participant 1). La communication est alors per¢ue comme
«(...) cruciale et critique dans la dynamique de coordination » (Participant 1) et représenterait
«(...) 80% du travail de coordination (...)» (Participant 2) faisant d’elle une condition

primordiale a la pratique de coordination elle-méme (Participant 3).
5.7.1.2. Un savoir-faire fondamental : écouter, traduire et aligner

Ainsi la communication constitue un point d’attention particulier dans la pratique de
coordination. Selon le participant 5, cette attention est alors indissociable d’une étape préalable,
celle de I’écoute. Ainsi, écouter, et non simplement entendre (Participant 5) offrirait une
compréhension cruciale de I’environnement dans lequel le coordinateur déploie alors sa

pratique.

Une fois que celle-ci prend part a ’action, le coordinateur se voit propulsé dans un role
de traducteur, une responsabilité d’ores et déja mentionnée dans ces résultats. Ainsi, le
coordinateur doit a la fois étre capable de traduire des besoins, des requétes, des attentes, des
priorités, des préoccupations et bien d’autres enjeux encore, qu’ils proviennent de clients,
d’instances supérieures, de la communauté de joueurs ou des équipes en elles-mémes
(Participant 2) mais aussi servir de traducteur alors positionné a la frontiére de chacun de ces
acteurs en jeu. C’est dans cette derni¢re posture qu’il oscille entre traduction et transmission,

une dimension que nous explorerons plus tard dans cette section.

Pour finir, I’intervention communicationnelle du coordinateur s’étend jusqu’au fait de
b

parvenir a aligner I’ensemble des acteurs concernés sur un seul et méme fil tendu qu’est celui

du projet en cours. Ainsi tentera-t-il d’abord de s’assurer « (...) que quand les équipes

communiquent, elles se comprennent, parce que ce sont des équipes qui vont étre assez
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différentes et qui parlent un langage différent. » (Participant 2). Pour ce faire, il est crucial de
garder en téte que «(...) tout le monde n'interpréte pas les choses de la méme facon »
(Participant 5) et qu’il est donc important de chercher a faire en sorte que tout le monde parle
la méme langue (Participant 5) qu’elle soit verbale ou non. En effet, lorsqu’il s’agit de
communication verbale, 1’idée sera alors d’ « (...) articuler correctement une idée pour qu'elle
soit comprise par tout le monde ». Du c6té du non verbal, le coordinateur devra s’assurer que
tout le monde est alors aligné quant aux significations générales de divers comportements. Le
participant 4 nous donne un exemple a ce sujet en évoquant que le sens non verbal de la présence
en bubble room, signifiant donc « je suis occupé et je ne veux pas étre dérangé », est différent
de celui de la présence dans ’open space avec la caméra allumée, signifiant « je suis en train
de travailler mais je peux étre dérangé », ou encore, de la présence dans I’open space mais cette
fois-ci avec la caméra éteinte, apportant une confusion sur la présence ainsi que la disponibilité
de la personne. Les codes non verbaux, n’allant pas de soi pour tous, doivent donc absolument
étre clarifiés et harmonisés au sein de 1’équipe afin d’éviter tout probléme de communication
(Participant 4), un travail d’alignement qui demande fondamentalement un effort

communicationnel.
5.7.1.3. La communication comme parameétre de composition d’équipe

Au-dela de ces piliers d’écoute, de traduction et d’alignement, la coordination semble
s’inscrire au coeur d’un collectif d’humains, une dynamique cruciale pour le coordinateur pour
qui deux choix sont alors possibles, celui de chercher a s’aligner lui-méme donc a s’adapter a

son équipe, ou celui d’adapter son équipe a lui.

D’une part, nous avons d’ores et déja exploré la capacité d’adaptation du coordinateur
comme une compétence essentielle a sa pratique. Cette adaptation refait ainsi surface avec un
exemple donné par le participant 4 évoquant avoir appris a « jongler » avec les personnalités
singulieres composant son équipe en comprenant qu’il existe alors d’autres manicres de
fonctionner et de communiquer que les siennes et qu’il se devait de s’y adapter en déployant sa

pratique.

D’autre part, certains coordinateurs, alors amenés a recruter et composer leurs équipes,
cherchent, au contraire, a adapter celle-ci a eux-mémes. En ce sens, le participant 5 précise que,
lorsqu’il a ’opportunité de composer sa propre équipe, il privilégie le recrutement de profils

dont le mode de communication correspond au sien. Un choix stratégique permettant de créer
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des le départ un alignement communicationnel simplifiant considérablement le travail de

coordination.
5.7.2. La communication au cceur du processus

Plusieurs participants ont insisté sur le role central de la communication a chaque étape
du processus de création d’un jeu vidéo. Ainsi, prétons attention aux différents verbes d’action
utilisés afin de décrire chacune de ces phases, en prenant conscience que I’ensemble de ceux-

ci relient alors la pratique de coordination a sa dimension communicationnelle.

Tout d’abord, pour toute structure de studio répondant & des demandes externes ou
internes de la part de ceux qu’ils nommeront clients, chaque processus débute avec une
rencontre entre le client et le coordinateur dont 1’intérét sera alors de permettre au coordinateur
de comprendre les besoins du client (Participant 2) et de définir avec lui un certain cadre ou
périmétre quant au projet envisagé (Participant 2). A cette étape précise, le participant 3 nous

raconte 1I’émergence de sa réflexion et ainsi de son role :

« Le client a une demande, moi je regarde ce qu'il faut pour que la demande soit accomplie et donc a
partir de la je peux facilement voir : ok, on a besoin de ¢a pour que l'équipe fonctionne, il faut que ces
roles-la soient pris et que ¢a marche plus ou moins de cette maniere-la, et apres on s'adapte (...) »

(Participant 3)

Ensuite, vient un moment de brainstorming avec 1’équipe ou le but du coordinateur sera,
anouveau, de définir le cadre général du projet et d’en dégager les différentes nuances, objectifs
et technicités (Participant 2). A cet instant, le coordinateur se doit alors d’étre capable de
traduire et transmettre fidélement la demande du client a son équipe (Participant 2). La finalité
recherchée par cette premicre réunion sera alors celle de la formulation d’une solution, d’une
réponse, d’une offre a faire au client. C’est lors de cette étape que se distinguent les participants
1,2,3 et 5, cherchant a composer avec les contraintes de budget et de temps alors imposées par
le client, du participant 4, inversant la tendance en allant demander a chaque membre de son
équipe d’estimer largement le temps qu’il pense prendre pour sa part du projet dans le but
d’intégrer cette estimation de temps dans 1’offre faite au client. De plus, le participant 4 insiste

sur 1’idée de faire, par exemple, une réunion de recadrage :

« Je leur ai demandé, ok, on a trois mois et demi, qu'est-ce qu'on change par rapport a ce qu'on fait

d'habitude, comment est-ce qu'on peut faire au mieux ? Qu'est-ce que vous en pensez ? Et du coup, on a
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redéfini totalement comment le projet allait étre managé a ce niveau-la, avant méme de commencer le

projet. » (Participant 4)

Cette vision, propre au participant 4, montre a nouveau sa volonté de faire du projet une
construction participative en incluant I’ensemble de 1’équipe dans chacune des décisions et
organisations. L’étape suivante sera, en effet, pour le coordinateur, de revenir vers le client en
formulant généralement trois ou quatre alternatives incluant différents budgets, timings et types
de développement (Participant 2 et 4). Ainsi, le client fera un choix selon lequel I’équipe se
réunira a nouveau afin de définir de fagon plus précise le cadre du projet. A cet instant, chacun

semble avoir sa maniére de faire. Le participant 3, par exemple, avance ceci :

« Moi, quand il y a un projet qui vient, je réfléchis, je déstructure le projet et je le décompose pour
Justement avoir des objectifs qui paraissent plus simples et qu'on peut lister, et voila donc ¢a, c'est la

partie projet.» (Participant 3)

Une fois le projet ainsi structuré et imaginé par 1’équipe et son coordinateur, selon les
directives et choix du client, le coordinateur est souvent amen¢ a devoir transmettre et présenter

le projet a sa hiérarchie afin d’obtenir son approbation avant le lancement effectif du projet.

S'ensuit une réunion de type kick-off réunissant les équipes, le coordinateur ainsi que le
client (Participant 2). Cette réunion est finalement la plus importante puisqu’elle permettra au
coordinateur d’établir les lignes directrices guidant le projet (Participant 2). En effet, I’idée sera
alors de clarifier les objectifs poursuivis, la fagon dont I’équipe a décidé de travailler, les
différents parametres d’organisation du temps (cadence des réunions, feedbacks, etc.) mais
aussi et surtout la répartition des responsabilités (Participant 2). C’est aussi pendant cette

réunion de kick-off que sera présentée au client une timeline précise du projet.

L’équipe se lance alors dans le développement du projet, un moment clé durant lequel
le coordinateur aura pour mission d’établir une certaine priorité quant aux taches prédéfinies,
mais devra aussi communiquer ces priorités de manicre claire, précise et cohérente quant aux
informations véhiculées lors des précédentes réunions (Participant 2). Ainsi cherchera-t-il a
mettre I’ensemble de 1’équipe d’accord en y instaurant une dynamique de communication dans
la relation coordinateur-équipe mais aussi et surtout au sein de I’équipe elle-méme (Participant
4) en prévoyant, par exemple, un moment spécifique a ces échanges. Le participant 4 évoque,
a ce sujet, son idée de définir une roadmap pour chaque podle (programmation, design,
artistiques, etc.), permettant ainsi une réflexion quant aux interconnexions possibles entre ceux-

ci. Ainsi y trouve-t-il une occasion de prévoir, en fonction de ces interconnexions, des moments
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de travail commun sous la forme de «workshop», un format poussant encore davantage a la
communication entre ces différents poles, pourtant au départ éloignés en perspectives, langages

et intéréts (Participant 4).

Une fois les différentes taches prioritaires et, a nouveau, les différentes responsabilités
de chacun clarifiées, le projet pourra €tre lancé (Participant 2). Un point crucial est alors soulevé
par le participant 5 relevant I’importance de communiquer régulieérement ses intentions en tant

que coordinateur, et ce tout au long du processus.

Le processus se poursuit par des réunions d’avancement régulieres, généralement toutes
les deux semaines a un mois, avec le client, et plus fréquemment avec 1’équipe, souvent sous la
forme de réunions quotidiennes nommées daily meetings (Participant 2). Dans ces moments, le
coordinateur joue plusieurs roles : il conseille, soutient et propose des solutions, toujours dans
son effort d’écoute, de traduction et d’alignement, tout en assurant le suivi de I’avancement
global et la validation des différentes étapes. Le projet se conclut finalement par une phase de
tests utilisateurs (UWT), suivie de la livraison au client, d’une période de garantie, puis de la
cloture du projet. Enfin, I’installation d’un certain feedback interne et externe offrant une
perspective d’amélioration et ainsi une rampe de lancement au projet suivant. En effet, le

participant 3 souligne I’importance du feedback :

« Si on ne va pas parler avec l'équipe, méme si on peut regarder juste le résultat, a un moment donné, il
faut donner du feedback a l'équipe, et il faut pouvoir discuter pour montrer et pour expliquer ce qui

fonctionne ou ce qui fonctionne pas. » (Participant 3)

Ainsi comprenons-nous maintenant I’enjeu particulier pour le coordinateur que sont ces
allers-retours constants entre les différents acteurs en jeu. Dans cette posture, il est amené a
traduire, dialoguer, clarifier, accorder, aligner, écouter, présenter, formuler, négocier, relier,

comprendre, définir, transmettre, en bref & coordonner, en soi & communiquer.
5.7.3. Mode d’organisation et communication

Dans cette section, intéressons-nous a la fagon dont le mode d’organisation influence

directement les pratiques de communication au travers des pratiques de nos participants.

D’abord, le participant 2 souligne que le travail en présentiel facilite certaines
dynamiques collectives, telles que les réunions, les sessions de brainstorming ou encore le

partage direct d’informations. Dans ce contexte, la communication tend également a étre plus
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informelle, les membres de 1’équipe privilégiant des interactions spontanées, comme le fait

« d’aller directement trouver quelqu’un a son bureau. » (Participant 2).

Cependant, cette apparence de facilité d’échange en présentiel semble s’accompagner
de certains risques lorsqu’il s’agit de transmettre une information de manicre fiable. En effet,
le participant 2 insiste sur I’importance de toujours mettre par écrit toute information
susceptible d’avoir un impact sur I’équipe, afin de faire en sorte que « (...) tout le monde ait la
méme info (...) » (Participant 2). Ce besoin de mettre par écrit parait d’autant plus crucial que
la communication orale est fréquente en présentiel et peut engendrer des oublis ou incohérences

d’information. Le participant 2 formule :

« Ouais mais justement d'expérience, je trouve que quand on travaille au bureau justement, il y a
beaucoup de communication qui est faite oralement. Et en fin de compte, quand on télétravaille, on va
souvent parler dans la channel du projet et comme on télétravaille la communication se fait
automatiquement par écrit et il y a moins de mauvaises communications, parce que en fait j'ai parlé a
quelqu'un, puis j'ai oublié d’updater une autre personne parce que je lui ai juste dit a son bureau. »

(Participant 2)

Le télétravail permettrait donc, a I’inverse, de structurer la communication en la rendant
alors plus systématique en passant par I’écrit. Au prix de la spontanéité, cette transformation
des pratiques contribuerait ainsi a limiter les pertes d’information et a permettre la tragabilité

des échanges.

Par ailleurs, le participant 5 met en avant les spécificités liées a la communication a
distance, notamment dans un contexte impliquant des sous-traitants externes. Dans cette
situation, la communication fait office de lien entre ces acteurs et les membres de I'équipe en
passant par le coordinateur sous la forme de reporting, de canal spécifique ou encore de

participation a certaines réunions.

Pour ce qui est des modalités de communication en distanciel, le participant 5 donne
I’exemple de son studio dans lequel les échanges téléphoniques se déroulent en vocal, sans
recours systématique a la vidéo. En effet, cela permettrait selon lui, au-dela de raisons
¢cologiques, de faire sauter certaines barrieres d’inconfort liées au distanciel. Le recours a la
vidéo est ainsi réservé a certaines situations, comme par exemple lorsqu’il est nécessaire

d’observer le langage non verbal de chacun dans un contexte de conflit ou de tension.
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Ainsi, ces résultats montrent que le mode d’organisation du studio fagonne donc

véritablement les pratiques de communication.
5.7.4. Outils et communication

Les outils et méthodologies de gestion de projet semblent, eux aussi, constituer de
véritables vecteurs de communication, structurant et médiatisant les interactions au sein des
équipes. En ce sens, le participant 2 insiste sur le caractére central de la communication dans

son role de gestionnaire de projet :

« (...) il est primordial pour un project manager de savoir communiquer avec son équipe et sa hiérarchie
(...) une grande partie de ce travail consiste aussi a veiller a ce que les membres de ['équipe
communiquent efficacement entre eux (et avec moi). Et c'est la que des outils comme Jira deviennent

essentiels (...) » (Participant 5)

Dans cette perspective, les outils remplissent, en effet, plusieurs fonctions

communicationnelles essentielles ainsi listées par le participant 2 :

« Centralisation de l'information : c'est la source de vérité unique pour les spécifications et l'état
d'avancement de chaque tdche. (...) Clarification des responsabilités : l'attribution des tdches améliore
la transparence. Chacun sait ce dont il est responsable. (...) Communication asynchrone : comme je
n'utilise pas les outils techniques (Unity, Maya, etc.), c'est via Jira que l'équipe documente son travail
(heures enregistrées, obstacles rencontrés, captures d'écran et vidéos pour validation) (...) Tragabilité

du workflow : chaque tache suit un parcours défini jusqu'au statut done. » (Participant 2)

Au-dela de ces fonctions, le participant 2 met en avant I’importance de la « dimension
visuelle et la génération de metrics. » de ces outils participant a une sorte d’objectivation de la
communication. Il souligne que ces particularités lui permettent de communiquer objectivement

quant aux performances de chacun des projets.

Les propos du participant 5 complétent ce constat en soulignant le cas particulier de
Notion, occupant également un rdle de structure propice a la communication en organisant
I’information et en la dédoublant de I’oral vers 1’écrit. Ainsi, une €nergie qui aurait pu étre
dépensée a cet effort communicationnel peut étre davantage concentrée sur 1’humain
(Participant 5). Cette redistribution des efforts communicationnels semble étre intéressante en
tant que levier d'efficacité, notamment dans un contexte de travail en distanciel. En effet, nous

avons d’ores et déja exploré cet outil plus tot dans ce mémoire en y remarquant une certaine
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efficacité quant a 1’effort communicationnel qui y est développé afin de permettre le partage

d’information, la gestion des connaissances, etc.

Ainsi, les outils de gestion de projet semblent aller au-dela de leur fonction
organisationnelle mais offrent une structure essentielle au déploiement de toute communication

au cceur d’une pratique de coordination.
5.7.5. Quelques exemples de défis

Pour cléturer, rapportons quelques problématiques communicationnelles évoquées par
les participants, et ainsi quelques défis lorsqu’il s’agissait d’exploiter ce lien entre

communication et coordination.

Tout d’abord, le participant 1 insiste & nouveau sur le défi particulier du coordinateur
lorsqu’il s’agit de faire en sorte que I’ensemble de 1’équipe « parle la méme langue » . De plus,
il met en avant la particularité d’un gestionnaire multi-casquettes, responsable alors de plusieurs
projets de facon simultanée ou endossant plusieurs roles censés rester distincts au sein du
développement de ceux-ci. Cette multi-casquette, étant celle du game designer et du
gestionnaire pour ce participant, semble complexifier le role de coordinateur alors a la croisée
de parameétres supplémentaires. Pour finir, le participant 1 raconte une anecdote de
collaboration avec un programmeur, ou une communication dite « basique » s’est révélée
inefficace, générant incompréhensions et non-réalisation des taches des deux cotés. Face a cet
obstacle, la solution adoptée par le participant était d’instaurer une communication plus directe
en travaillant physiquement cote a cote. Ainsi, « (...) la communication ne s'établissait pas
d'une autre facon. » (Participant 1). Cette expérience souligne I’importance d’adapter les
modalités communicationnelles aux contextes, aux profils et habitudes des membres de

I’équipe.

Ensuite, le participant 2 souléve également le défi particulier que représente le coté
multi-casquette du role de coordinateur mais y ajoute la difficulté supplémentaire du partage
éventuel du réle de coordination avec une autre personne. De plus, il notifie un potentiel

décalage lorsqu’il n’utilise pas les mémes outils que les membres de son équipe :

« Comme j'utilise pas les mémes outils qu'eux, c'était un petit peu un souci pour moi de faire le suivi des
projets (...) je voyais simplement des tdches qui se faisaient (...) mais j'avais pas vraiment de visibilité

sur ce qui était fait. » (Participant 2)
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Le participant 3, quant a Ilui, évoque la problématique d’absence totale de
communication au sein de 1’équipe, entrainant forcément certains dysfonctionnements quant a
la pratique de coordination et déroulement du projet. En effet, constatant un manque d’échanges
entre les membres de son équipe lors d’un projet en particulier, il s'est vu, plutdt que d’importer
une solution, prendre une posture de facilitateur en créant un espace de discussion offrant
I’occasion aux membres de 1’équipe de co-construire leurs propres modalités de communication
: « Juste le fait d’avoir mis en place la réunion (...) je leur ai laissé trouver le moyen de faire en
sorte que ¢a marche mieux d'eux-mémes. » (Participant 3). Il souligne un moyen de favoriser
la communication a travers ’interaction accessible et spontanée : « Est-ce que c'est facile d'aller

trouver une autre personne (...) est-ce que les gens font ¢a d'eux-mémes » (Participant 3).

Ensuite, le participant 5 aborde une problématique communicationnelle liée a la gestion
de conflits. En effet, il décrit une situation de désaccord entre une consultante en psychologie,
sous-traitante externe a 1’équipe, et un directeur artistique et narratif, interne a I’équipe. Tentant
de réagir a cette tension, il recueille d'abord indépendamment le point de vue de I’ensemble des
membres de I’équipe afin de construire une perception alors plus collective du conflit. Armé de
celle-ci, il résoudra alors la situation en se placant en médiateur des deux partis concernés afin
de trouver un terrain d’entente, accordant alors ceux-ci sur une seule et méme solution. De plus,
le participant 5 revient avec la difficulté d'implanter un nouvel outil systéme, mode
d’organisation ou de coordination au sein de 1’équipe. En réponse a ce défi, il propose « If it
works, don’t fix it. » traduit en « Si cela fonctionne ne cherche pas a le changer, a le réparer. »

(Participant 5).

Pour finir, le participant 4 met en avant, quant a lui, une problématique située entre
gestion, structuration et autonomie au travers d’une communication particuliere. En effet, il
cherche, d’abord, a favoriser une communication la plus directe possible en limitant les
intermédiaires et échanges superflus. Ainsi, en cas de probleme lié a un manque de
communication, il décrit son role comme étant celui de réactiver les dynamiques d’échange afin
de permettre a I’équipe de mettre en place les interactions nécessaires a résoudre par elle-méme
toute difficulté, avec pour objectif supplémentaire de « [...] faire en sorte que la fois d'apres ¢a
n'arrive plus parce qu'ils se parlent directement. » (Participant 5). Cette approche s’inscrit dans
une vision ou le coordinateur tenterait progressivement de développer |’autonomie

communicationnelle de son équipe afin de :
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« [...] faire en sorte que l'équipe n'ait plus besoin de coordinateur [...] mais qu'ils puissent
q quip p q p

faire eux-mémes la coordination et la communication » (Participant 5).

Ainsi le participant cloturera d’une phrase assumant que, selon lui, « [...] I’autonomie est la
route vers la créativité. » (Participant 5) ce que nous étendrons vers I’hypothése que cette méme
autonomie menerait, grace aux efforts particuliers de coordination et ainsi de communication,

a davantage de communication elle-méme.
5.8. Parcours de formation

Dans cette dernicre partie de résultats, nous tenterons de cerner le parcours de
formations de chacun des participants ainsi que la fagon dont ceux-ci ont pu nourrir leur pratique
aujourd'hui. Ainsi, cette section nous servira davantage quant a la discussion de ce mémoire
lorsqu’il s’agira d’explorer les différentes fagons de se former au réle de coordinateur ou

gestionnaire de projet dans le milieu du jeu vidéo.
5.8.1. Différents points de départ

Ainsi, de nombreux lieux de formation dans le jeu vidéo ont été mentionnés par les
participants comme I’ENJMIN (I'Ecole Nationale du Jeu et des Médias INteractifs) situé a
Angouléme en France, ’'HEAJ (la Haute Ecole Albert Jacquard) situé a Namur en Belgique,
I’HEPL (la Haute Ecole de la Province de Liége) situé a Liége en Belgique, Technocité situé a
Mons en Belgique, etc. Ainsi, ces écoles offrent plusieurs options de formation supérieure en

game design, gestion de projet, sound design, programmation, graphismes, UX design, etc.

Par ailleurs, il est alors important de rappeler que trois des cinq participants ont suivi
une formation dans le jeu vidéo, tandis que les deux autres se sont orientés vers des parcours en
¢conomie et communication marketing, avant de, tous, occuper leur fonction de coordinateur

de projet dans 1’industrie vidéoludique.
5.8.2. Expériences formatrices

Face a la diversit¢ de ces parcours, une méme question a alors été adressée aux
participants cherchant afin d’identifier les ¢léments qu’ils considérent comme véritablement

formateurs au regard du réle qu’ils endossent aujourd’hui.
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En premier lieu, le participant 1 nous parle de son expérience de stage comme d’une inévitable

étape alors :

« Hyper efficace pour apprendre et développer des compétences. (...) On est dans le bain, (...) embarqués
au méme titre que, (...) on fait un travail comparable a celui des employés [...] pas le méme degré de
responsabilité (...) accompagnés, (...) mais en termes de produit c'est pareil. (...) Le travail était vraiment
réel et donc l'interaction avec les autres personnes et les autres corps de métier était tout autant réeelle.

(...) En terme de coordination c'était déja une expérience évidemment trés précieuse. » (Participant 1)

Le participant 1 ajoute la particularité des cours qu’il a, d’abord, eu 1’occasion de suivre sous
une forme partagée, c'est-a-dire dont I’audience d’étudiants se divisait parmi les différentes
branches de métiers et ainsi disciplines du jeu vidéo. Il mentionne que c’est 1a qu’il aurait appris
le langage de chacun, un indispensable lorsqu’il s’agit d'établir une communication et donc a
fortiori une coordination efficace. C’est alors plus loin dans la formation qu’il s’est vu accéder
a des cours plus spécifiques a son option. Dans ce cadre, il mentionne que la théorie apprise au
cours est utile, mais qu’elle ne prend véritablement un sens et une certaine efficacité que

lorsqu’elle est confrontée a la réalité lors d’un stage ou encore d’un travail de groupe.

Profitons-en pour bifurquer sur une autre expérience formatrice, celle des travaux et
projets de groupes. Les participants 1 et 2 s’accordent en effet sur le caractére précieux de cet
apprentissage au cours duquel ils étaient «(...) en équipe et chacun devait assumer sa
responsabilité. » (Participant 1), d’abord en équipe de quatre, obligeant a assumer plusieurs
casquettes, puis en plus grandes équipes de dix voire plus. L’idée était alors d’apprendre, avant
tout, a collaborer. Ainsi, le participant 1 constate également de facon logique qu’au plus grande

¢tait I’équipe, au plus grand était le besoin en coordination.

Le participant 2 mentionne également son expérience particuliére des cas d’études,
apportant une certaine confrontation a la réalité, mais aussi des expressions orales, lui ayant
appris a s’exprimer «(...) devant des gens dhorizons différents, des publics de tailles
différentes, donc je dirais que c'est ca qui m'a le plus aidé dans ma carriére. » (Participant 2). Il
mentionne également I’exercice de mémoire comme formateur quant a I’idée de savoir

organiser ses idées et en présenter une synthése claire.

Pour finir, le participant 4 mentionne avoir pris encore davantage d’expérience en ayant
réalisé I’exercice méme d’enseigner sa pratique au cours de formations en business gaming.

Ainsi, a-t-il exploré et apporté un certain recul sur sa propre pratique et sur la fagon dont
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s’organise un studio ainsi que sur la maniére de coordonner une équipe dans 1’industrie du jeu

vidéo.
5.8.3. Former a une seule et méme maniere de coordonner

Face a la question mentionnant I’idée méme de trouver un moyen de former a une seule
et méme maniere de coordonner, vous vous doutez, maintenant que vous avez pris connaissance
des résultats de cette recherche, qu’une réaction d’opposition fut unanime parmi les
participants. En effet, et comme nous I’avons d’ores et déja mentionné plus tot, le participant 1
percoit cette utopie comme le réve de tout spécialiste d’inscrire une pratique dans des livres,
alors a fortiori complétement déconnectés de la réalité du terrain. C’est justement, selon lui,
parce que la coordination dépend de multiples facteurs « [...] qu'il est juste impossible de mettre
en place UNE gestion universelle et qui va fonctionner dans tous les cas. » (Participant 1). De
plus, I’industrie du jeu vidéo est instable et entreméle des étapes dépendantes de diverses

incertitudes encore (Participant 1). Ainsi, explique-t-il, par exemple :

« (-...) n’avoir jamais vu le scrum purement appliqué comme le manifeste du scrum le décrit. (...) C'est
toujours une version personnalisée, c'est toujours une version adaptée ou on prend un peu ce qui nous

plait, ce qui nous convient, ce qui nous inspire et ce qui fonctionne avec l'equipe.» (Participant 1)
Le participant 4 le rejoint en se marquant comme :

« (...) contre toutes ces pratiques ex-cathedra et je pense qu'il faut constamment redéfinir les choses et
pareil pour le project management (...) parce que ici par exemple on a sorti un projet qu'on a fait en un
an, on l'a managé d'une certaine facon. Maintenant, le prochain projet, on a trois mois et demi pour le

faire (...) on ne peut pas manager de la méme fagon, c'est pas possible.» (Participant 4)

Une dépendance de la pratique a tant de facteurs la rendrait alors difficilement enseignable. Le
participant 5 confirme que selon lui « (...) c'est un faux réve, je ne pense pas qu'il y ait de

formule magique. (...) Je ne pense pas qu'il y ait de formule tout court. » (Participant 5).
5.8.4. L’importance de la formation continue

Pour cléturer, le participant 3 met en avant I’importance de la formation continue. En
effet, selon lui, si le secteur du jeu vidéo se renouvelle constamment, le coordinateur se doit
d’actualiser en permanence sa pratique quant aux nouvelles technologies, nouvelles maniéres
d'approcher les problémes, nouvelles facons de créer, nouveaux moteurs, nouvelles mises a

jour, etc.
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Chapitre 6 : Discussion

Ainsi, en arrivons-nous a 1’étape de la discussion. Supposé entreméler théories et
résultats, ce dernier chapitre de mémoire propose d’explorer quelques contributions théoriques
avant de revenir sur certaines intuitions a la genése de cette recherche. C’est en mettant en
lumiére la présence d’un nouvel enjeu découlant de nos divers constats que nous tenterons
finalement d’ériger ce mémoire en proposition adressée au secteur pédagogique et

professionnel de I’industrie du jeu vidéo belge d’aujourd’hui.
6.1. Contribution théorique

Tout d’abord, distinguons différents points nourris, nuancés ou confirmés par les divers

résultats que nous avons récoltés.

Théoriquement, la coordination était définie par Malone et Crowston (1994) comme une
forme de gestion des interdépendances évoluant au cceur de taches, expertises et processus
distincts. Les résultats que nous avons obtenus illustrent cette perspective en décrivant le role
du coordinateur comme étant celui d’un chef d’orchestre ou encore d’un tisseur de lien dont la
mission est alors d’articuler les différents engrenages portant un projet au succes. Ainsi, leur
pratique consiste moins a contrler qu’a ajuster en continu les interactions entre acteurs, projets

et temporalités.

Cette posture rejoint également le point de vue de Taskin et Dietrich (2024), qui
envisageaient le coordinateur comme un guide chargé d’accompagner des étres vivants libres
de leurs actions. Le rejet quasi unanime du terme de « chef de projet » par les participants
rencontrés est particulierement révélateur a ce sujet puisqu’il traduit une volonté de I’industrie
du jeu vidéo, notamment de ’industrie belge, de se différencier de tout modéle autoritaire et
hiérarchique percu alors comme inadapté a un environnement créatif. En réponse a cela, la
posture du facilitateur émerge préférablement puisqu’il favorise alors I’autonomie de son

équipe plutdt que d’en vouloir un contrdle absolu.

Ce mémoire peut également prétendre une contribution exploratoire aux studio studies
en proposant de plonger au coeur d'une pratique se suggérant en réponse au défi d’une industrie

marquée par une instabilité et un brouillard permanents.

6.2. Une intuition confirmée
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Au-dela de ces ¢éléments, ce qui était au départ une intuition, une prise de décision ou
encore une curiosité s’est finalement confirmé sous la forme d’une véritable observation.

Coordonner reviendrait finalement, en effet, 8 communiquer.

Ce constat s’inscrit dans une perspective proche de la communication praxéologique de
I’ Approche Communicationnelle des Organisations (Bouillon et Loneux, 2021), selon laquelle
la communication ne se limite pas a transmettre de ’information mais participe activement a la
construction de I’activité en tant que telle. En ce sens, la communication prend une place jugée
comme cruciale, nécessaire, critique ou encore indispensable par 1’ensemble de nos

participants.

De plus, les trois registres identifiés par I’ACO, a savoir les interactions, dispositifs et
cadres symboliques, se retrouvent régulierement et instinctivement mentionnés par les
participants qui empruntent alors, inconsciemment, une perspective communicationnelle de
leur propre pratique. Par exemple, les participants identifient le coordinateur comme un
traducteur, une fonction faisant directement écho au concept de sensegiving tel que défini par
Maurel (2010) dans notre cadre théorique. Ainsi, percevons-nous le coordinateur comme allant
au-dela de relayer simplement 1’information mais contribuant véritablement a en orienter le

sens, a en adapter les discours et interprétations et a en faciliter la compréhension collective.

Si la littérature reconnait largement I’importance de la communication dans les pratiques
de coordination, elle tend tout de méme a la considérer davantage comme un outil ou un support
de celle-ci, une tendance également reflétée par les formations existantes en Belgique, ce que
nous aborderons plus loin dans cette discussion. Se distinguant de ce constat, les résultats de
notre recherche invitent a déplacer ce regard. En effet, les pratiques telles que décrites par les
coordinateurs rencontrés ne semblent pas se limiter a une coordination “par” la communication,
mais elles relévent véritablement d’une coordination “comme” pratique communicationnelle.
Autrement dit, et nous I’avons d’ores et déja mentionné dans ce mémoire, la coordination ne
mobilise pas simplement la communication mais se réalise effectivement, une fois de plus, a
travers elle. Bien qu’elle soit trés peu présente dans la littérature, cette distinction est essentielle
et se refléte directement dans les dires des participants, nous offrant 1’occasion de dépasser toute

vision instrumentale de la communication.

Cette perspective ouvre ainsi la voie a une requalification du métier de coordinateur, en

le considérant non plus comme un simple gestionnaire d’interdépendances ou encore de projet,

71



mais comme un véritable acteur devenu central aux dynamiques communicationnelles au sein

de ceux-ci.
6.3. Un nouvel enjeu

Dans une discussion de mémoire, sommes-nous censés exposer diverses pistes de
réponses aux questionnements établis a la genese de celui-ci. Or, si la volonté premiére de cette
recherche était de parvenir a dresser un portrait des pratiques de coordination dans 1’industrie
du jeu vidéo, il semble évident de voir aujourd’hui que cette volonté, aveugle de toute

expérience de terrain, s’oppose aux données réelles ainsi récoltées.

En effet, les résultats mettent principalement en avant le caractere situ¢ des pratiques de
coordination, faisant écho aux travaux d’Angwin et al. (2016). Ainsi, selon nos participants, il
n’existerait pas de formule magique ou de représentation universelle de ces pratiques dans un
univers ou chaque praticien développerait ses propres manicres de faire, alors fagonnées par
bien des facteurs traversant parcours, compétences, expériences mais aussi personnalité,

différences de projet ou encore d’équipe.

Ainsi, s’il s’agit de répondre aux deux premiers questionnements a l'origine de ce
mémoire, se focalisant sur le praticien ainsi que sur sa pratique, il parait incohérent de chercher
a faire de nos résultats une généralisation censée, par définition, s’appliquer en toute situation.
Nous aurions donc davantage d'intérét a préserver la qualité des résultats complets, présentés
en tant que tel dans la section qui leur est attribuée, afin d’en constituer une réponse située a

notre réflexion de départ, plutot qu’a tenter de les résumer de fagon exhaustive et générale.

Dés lors, nous nous retrouvons avec une certaine quantité de résultats en ayant
I’impression de ne rien pouvoir en faire. Et bien, détrompez-vous, cette recherche pourrait
apporter une certaine richesse de point de vue, a condition que nous en transformions le sens.

Ainsi, attelons-nous a cette tache.

Nous le comprenons maintenant, cette variabilit¢ de pratiques situées, bien qu’elles
semblent étonnamment s'inscrire au coeur de réalités de terrain similaires en apparence, rend
difficile toute tentative de généralisation. Une difficulté qui pourrait alors, selon notre
cheminement de réflexion, venir d’un enjeu particulier quant a la représentation du métier ou

role de coordinateur en lui-méme.
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Tentons de penser a un exemple métaphorique pour illustrer cet obstacle. Si on vous
demande de vous représenter mentalement un caissier, il vous sera trés probablement aisé d’en
proposer une conception claire alors trés certainement partagée par d’autres individus soumis a
la méme consigne. Cette facilité¢ pourrait s’ancrer en deux origines. D’une part, elle s’explique
par la familiarité que vous pourriez avoir du métier de par votre expérience quotidienne. D’autre
part, elle tient a I’existence d’un imaginaire collectif offrant d’ores et déja une représentation
claire et stabilisée du métier de caissier, ainsi indépendante de tout contexte qu’il s’agisse du
magasin, du pays ou de la personne qui I’exerce. Une telle clarté de représentation rend alors le
role de caissier accessible pour toute personne souhaitant prétendre a 1’endosser. Maintenant,
transposons cette réflexion au coordinateur. Dans I’hypothése ou rencontrer un gestionnaire de
projet exergant dans le milieu du jeu vidéo ne se fait pas tous les jours, la seule représentation

que nous pourrions nous faire de ce role passerait alors par I’imaginaire collectif.

Mais comment sommes-nous censés baser cet imaginaire collectif sur une pratique alors
si située qu’il semble impossible de la généraliser ? De plus, comment sommes-nous censés
prétendre a vouloir endosser un tel role, a s’y former ou encore a s’y préparer, si les traits qui
le définissent sont encore aujourd’hui qualifiables de flous ? Enfin, si nos résultats montrent
que les pratiques de coordination ne sont pas indépendamment identifiées comme telles mais
souvent implicites et intégrées a d’autres fonctions, comment en cerner les contours afin d’en

permettre la reconnaissance ?
6.4. Une proposition aux contours communicationnels

Ce que ce mémoire propose finalement de faire, c’est d’emprunter le prisme de la
communication pour tenter de mieux cerner les contours des pratiques de coordination dans
I’industrie du jeu vidéo. Ainsi, c’est a partir des cinq trajectoires, approches et postures
explorées que nous saisissons la nature diversifiée mais aussi implicite qui caractérise ces
pratiques. Cette exploration ouvre donc une voie lorsqu’il s’agit d’envisager la communication
comme définissant les traits de toute coordination. En effet, dans cette perspective, elle apparait
alors comme une opportunité a saisir afin de mieux comprendre, généraliser, et, a terme,

légitimer les pratiques de coordination comme rdle a part entiere.

Cette proposition prend une résonance toute particuliere au regard de 1’offre actuelle de
formation dans le milieu du jeu vidéo en Belgique. En effet, si I'essor de programmes dédiés

aux métiers du jeu vidéo témoigne d’une certaine reconnaissance du secteur au sein des spheres
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pédagogiques, ’analyse de ces mémes formations®! révéle plusieurs éléments quant a leur
conception des pratiques de coordination. Tout d’abord, il n’existe aucune formation dédiée
spécifiquement aux gestionnaires de projet, ce qui refléte & nouveau la nature diffuse et
fantomesque de ce role ainsi dilué parmi d’autres casquettes a porter. Ensuite, les divers cours
se focalisant sur la gestion de projet semblent se concentrer majoritairement sur les outils et
méthodes employés, ne couvrant ainsi qu’un seul aspect de ce que représentent ces pratiques
dans la réalité. Enfin, un manque considérable réside dans I’absence totale de lien entre la
coordination, en tant que gestion de projet, et la communication. En effet, la vision des
compétences communicationnelles nécessaires a ce métier se restreint alors au marketing au
lieu de s’en saisir comme composante essentielle au bon déroulement d’un projet de jeu vidéo

en interne.

Dés lors, un paradoxe refait surface, on ne se formerait pas afin de devenir un
coordinateur, on le deviendrait par la pratique. Cette logique d’apprentissage « sur le tas », bien
qu’efficace aupres de nos participants, limite néanmoins la reconnaissance et la transmissibilité
des compétences du coordinateur. Ainsi, certaines dimensions comme celles de la
communication pourraient faire I’objet d’un apprentissage structuré selon, par exemple, les

différents points identifiés dans ce mémoire.

C’est en ce sens que cette recherche s’érige en proposition ou en point de départ a la
croisée des pratiques organisationnelles et communicationnelles, invitant a 1’intégration
progressive des enjeux communicationnels au cceur des formations existantes dans le jeu vidéo.
Une telle assimilation permettrait peut-€tre, a terme, de mieux outiller les futurs praticiens mais
aussi de contribuer finalement a une meilleure délimitation des contours de la pratique,
devenant alors identifiable et enseignable. Pour finir, notre réflexion ouvrirait également
différentes perspectives quant aux profils issus de formations en communication, pouvant ainsi
accéder aux roles de coordinateurs de projet dans le milieu du jeu vidéo a I’aide, par exemple,

d'une éventuelle passerelle reliant logiquement les deux disciplines.

2! Voir annexe 18, pour le tableau d’analyse comparative de 1’offre de formation en jeu vidéo belge.
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Conclusion

Le point de départ de ce mémoire était d’explorer les pratiques de coordination naissant
au cceur des mécanismes complexes, mouvants et instables que sont ceux de 1’industrie du jeu
vidéo. Resserrant sa perspective sur le prisme de ceux qui sont alors amenés a en endosser la
responsabilité, cette recherche propose finalement une approche communicationnelle et
exploratoire des pratiques de coordination de projet dans I’industrie du jeu vidéo produisant des
jeux a vocation internationale. Avec pour questionnement principal de se demander ce
qu’implique véritablement aujourd’hui le fait de revétir le rdle de coordinateur, un triple objectif
s’est alors proposé lorsqu’il s’agissait d’initier une recherche concreéte et ainsi explorable sur le
terrain. D’abord, notre but était de comprendre comment les personnes coordinatrices dans
I’industrie du jeu vidéo se définissaient a travers leur profil, leur rdle, leurs compétences ainsi
que leurs parcours professionnel et personnel. Ensuite, nous basculions du c6té de leur pratique
en tentant de cerner comment ces mémes personnes mettaient en ceuvre leur pratique de
coordination pour mener a bien les projets dont elles sont responsables. Pour finir, nous avons
choisi d’emprunter une prise de position claire, celle de considérer la coordination comme une
pratique de communication, nous questionnant donc finalement sur la fagon dont celle-ci se

confirmait et se traduisait une fois confrontée a la réalité du terrain.

C’est alors accompagné d’un bagage contextuel et conceptuel solide, bien qu’il soit
appuyé¢ sur une littérature aujourd’hui encore trop peu développée lorsqu’il s’agit d’établir un
lien entre coordination et communication dans le secteur vidéoludique, que nous nous sommes
lancés au coeur de la dimension exploratoire de ce mémoire. Ainsi, avons-nous eu 1’occasion
de rencontrer cinq coordinateurs riches d’expériences, de points de vue, de compétences et de
parcours divers et variés, sous la forme d'entretiens semi-directifs complétés par des
observations non participantes, bien que limitées. Portés par une posture épistémologique
constructiviste et interprétative, nous avons ainsi abordé¢ ces réalités comme des constructions
émanant d’interactions, tout en restant fidéles a une approche empirico-inductive laissant
émerger des catégories de données brutes afin de pallier le manque de littérature spécifique a la

coordination vidéoludique.

Cette recherche nous a alors permis d’alimenter les studio studies en mettant en lumiére
le coordinateur au travers de pratiques agissant au cceur de divers studios, projets et équipes.
Ainsi, elle nous a surtout permis de requalifier le métier de coordinateur en ne le percevant plus

comme un simple gestionnaire de diverses ressources, mais comme un acteur central des
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dynamiques communicationnelles tissant chaque jour les projets développés au cceur de
l'industrie du jeu vidéo. C’est en mobilisant I’ Approche Communicationnelle des Organisations
(ACO) que nous avons pu capter une forme de coordination s’¢loignant de la fonction outillant

la communication mais se réalisant véritablement et dés lors, a travers elle.

Ainsi avons-nous récolté quelques résultats saillants. Tout d’abord, lorsqu’il s’agissait
d’assimiler coordination et communication, nos participants nous ont confirmé que cette
derniere représentait, selon eux, 80% de leur pratique et en constituerait 1’essence méme, dont
nous nous souviendrons particuliérement de I’importance de 1’écoute, de la traduction et de
I’alignement. Ensuite, le rejet marqué de tout modele hiérarchique, notamment incarné par le
terme de « chef de projet », laisse place a une conception du coordinateur comme facilitateur,
chef d’orchestre ou encore tisseur de liens, privilégiant ainsi I’autonomie de son équipe. Par
ailleurs, nous avons eu I’occasion d'en apprendre davantage sur une coordination alors située et
évolutive, rendant toute tentative de généralisation, ou de création d’une formule magique selon
les dires de nos participants, incohérente. Ainsi, chaque coordinateur s’approprie une diversité
d’outils comme Jira, Discord, Notion, HacknPlan et bien d’autres, et de méthodes, agiles,
Waterfall, Scrum, afin de construire une approche qui leur est propre, se traduisant
régulicrement par une posture particuliecrement adaptée au contexte, au projet ainsi qu’a
I’équipe, que cette méme posture soit humaine, organisationnelle ou orientée vers la résolution
de probléme. Enfin, au-dela des outils, ce sont avant tout les compétences humaines, telles que
I’intuition ou I’empathie, relevant de soft skills alors déterminées comme indispensables, qui

garantiraient une certaine sérénité dans le processus de production.

Ce mémoire comporte tout de méme quelques limites quant a la taille de son échantillon,
I’ancrage géographique particulieérement en détresse qu’est celui de la Belgique, 1'impossibilité
d’approfondir la récolte de données par des moments d’observation des pratiques en action, ou
d’immersion au coeur des dynamiques de coordination, la nature extrémement située de ces
mémes dynamiques telles que détaillées dans la discussion, et pour finir, la subjectivité

évidemment sous-jacente a toute analyse inductive.

Pallier ces limites demanderait, par exemple, d’effectuer une recherche incluant une
immersion totale au cceur des pratiques de coordination, offrant certainement
plusieurs ajustements, allant au-deld du récit de pratiques, quant a la perception de celles-ci
confrontées a la réalité du terrain. De plus, I’échantillon étudié pourrait étre élargi en diverses

dimensions internationales, offrant la possibilit¢é d’entrer, peut-étre, dans une logique de
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comparaison entre un secteur du jeu vidéo en développement, celui de la Belgique, et un milieu
développé, comme, par exemple, celui du Québec. Pour finir, cette recherche pourrait
¢galement prolonger sa volonté de se porter en proposition, face au secteur professionnel et
pédagogique, quant a I’idée d'inviter a I’intégration progressive d’enjeux communicationnels

au cceur des formations existantes dans le jeu vidéo.

Pour finir, si ce mémoire tente d’alimenter le lien entre coordination et communication,
posons-nous cette derniére question : Alors que les programmes attribués aux futurs
gestionnaires de projet et d’équipe privilégient encore aujourd’hui le développement
d’expertises techniques, ou hard skills, l'intégration progressive d’apprentissages
communicationnels, sous la forme de soft skills, au coeur de ceux-ci, permettrait-elle de
légitimer le travail de coordinateur en tant que communicant, traducteur et tisseur de lien ? Ou
au contraire, la coordination est-elle condamnée a rester une pratique fantdme atteignable
exclusivement par le chemin bordé des traits flous alors inhérents au chaos organisé qu’est

I’industrie du jeu vidéo ?
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Ce mémoire propose une approche communicationnelle et exploratoire des
pratiques de coordination de projet, naissant au coeur des mécanismes
complexes, mouvants et instables que sont ceux de l'industrie du jeu vidéo.
C’est en empruntant la perspective de celui qui en assume la responsabilité, le
coordinateur, que cette recherche vise a comprendre ce que celle-ci implique
véritablement, aujourd’hui, sur le terrain.

Alimenté des théories de la pratique, des studio studies ainsi que de I'’Approche
Communicationnelle des Organisations (ACO) et mobilisant cinq entretiens
semi-directifs et des observations non participantes, réalisées aupres de
coordinateurs riches d’expériences, de points de vue, de compétences et de
parcours divers et variés, ce mémoire tente d’approfondir le lien entre
coordination et communication.

Ainsi, les récits des participants mettent en lumiére le role central de la
communication dans leur pratique, éloignant 'image d’'un coordinateur comme
simple gestionnaire pour I'envisager plutdt comme un facilitateur, traducteur et

tisseur de liens. lIs révelent également une coordination située et évolutive, au
sein de laquelle chaque praticien s’approprie une diversité d'outils et de
méthodes afin de construire une approche qui lui est propre, adaptée ainsi au
contexte, au projet et a I'équipe. Une dimension située compliquant, entre
autres, toute tentative de généralisation.

Cette recherche propose de dépasser la conception instrumentale de la
communication pour envisager la coordination comme se réalisant
véritablement a travers elle, en tant que pratique fondamentalement
communicationnelle.

En ce sens, ce mémoire s’érige finalement en proposition invitant a requalifier
le réle du coordinateur, a en renforcer la reconnaissance et a intégrer
progressivement les enjeux communicationnels qui lui sont propres au cceur
des formations existantes dans le jeu vidéo en Belgique.

Mots clés : coordination, communication, gestion de projet, jeu vidéo, studio
studies
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