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RESUME

Cette thése vise a identifier et comprendre les mécanismes d’intégration d’une gestion
organisationnelle de projets par le conseil d’administration. Le conseil d'administration
occupe une place prépondérante dans le systeéme de gouvernance des sociétés. Son role
principal est de veiller aux intéréts de I’organisation et de ses actionnaires tout en se
souciant des impacts de leurs décisions sur les parties prenantes. La gestion
organisationnelle de projets inclut I’ensemble des mécanismes de gestion de
portefeuille de projets, de programme et de projets au sein des organisations. Ce
concept a multiples niveaux positionne le conseil d’administration comme le tout
premier responsable de ces pratiques de gestion au sein des organisations dirigées par
les projets. Notre modele théorique met de 1’avant la lentille de la traduction et de
I’intégration des pratiques en gestion de projets au sein des activités du conseil
d’administration.

Pour réaliser cette thése, nous avons effectué¢ une étude de cas unique approfondie
aupres de la Société Alpha, une société du domaine public au Québec. La Société Alpha
met de I’avant un modele de gouvernance créateur de valeur et est dirigée par les
opérations principales. Nous avons déterminé que le conseil d’administration intégre
des ¢léments de la gestion organisationnelle de projets a 1’aide d’une stratégie de
contréle mixte et a ’aide des mécanismes déja établis de gouvernance de sociétés. Le
choix de cette stratégie de controle, de nature bureaucratique ou basée sur les extrants,
repose sur un facteur contingent qui est motivé par I'impact de la stratégie et les
considérations envers les parties prenantes. En agissant en bon intendant et en
collaboration avec la direction, le conseil d’administration réduit la distance avec
I’équipe de direction en matiére de gestion des projets organisationnels.

Mots-clés : gouvernance de sociétés, intégration, intendance, gestion organisationnelle
de projets



ABSTRACT

This thesis aims to identify and understand the mechanisms for integrating the
organizational project management by the board of directors. The board of directors
occupies a prominent place in the corporate governance system. Its main role is to look
after the interests of the organization and its shareholders while being mindful of the
impacts of their decisions on stakeholders. Organizational project management
includes all the mechanisms for managing project portfolios, programs and projects
within organizations. This multilayered concept positions the board of directors as the
first level responsible for these management practices in project-led organizations. Our
theoretical model puts forward the lenses of translation and integration of these project
management related-activities to the organizational governance.

To carry out this thesis, we conduct a unique in-depth case study at Société Alpha, a
public sector company in Quebec. The Société Alpha promotes a value-creating
governance model and is led by the main operations. We found that the board of
directors integrates components of the organizational project management through a
mixed control strategy and through the mechanisms specific to corporate governance.
The choice of this control strategy, bureaucratic or output-based, is based on a
contingent factor that is motivated by the impact of the strategy and considerations
towards stakeholders. By acting as good steward and in collaboration with
management, the board of directors reduces the distance with the management team
when it comes to management the organizational projects.

Keywords: corporate governance, integration, stewardship, organizational project
management



INTRODUCTION

Cette thése vise a identifier et comprendre les mécanismes d’intégration entre les
conseils d’administration, acteurs importants de la gouvernance de sociétés! et la
gestion organisationnelle de projets®. Spécifiquement, notre question de recherche se
pose ainsi et comporte 1’objet théorique de 1’intégration, et deux objets empiriques
(composantes organisationnelles) le conseil d’administration et la gestion

organisationnelle de projets.

Comment le conseil d’administration intégre-t-il
la gestion organisationnelle de projets ?

La thése est structurée en cinq chapitres : la présente introduction; le chapitre 1 — Revue
de littérature, présente la question et le modele théorique de départ de la thése, ainsi
que la revue de littérature que nous avons choisie pour couvrir la gouvernance de
sociétés, la gestion organisationnelle de projets, la théorie de la traduction et la théorie
de Dintégration; le chapitre 2 — M¢éthodologie, présente notre positionnement
épistémologique ainsi que la cadre méthodologique choisie pour supporter notre étude
de cas unique approfondie; le chapitre 3 — Analyse et résultats, présente I’analyse et les
résultats de I’étude de cas unique approfondie de la Société Alpha; la conclusion

présente un sommaire de la démarche, les contributions théorique et pratique, les

! Gouvernance de sociétés dans le contexte de notre thése est la traduction anglaise de « Corporate
Governance » et inclut le role et responsabilité du conseil d’administration et des administrateurs des
sociétés du secteur privé et public. Notons ici que nous avons tenté d’harmoniser le vocabulaire pour
désigner une corporation, une entreprise, une organisation pas le mot « société ».

2 Gestion organisationnelle de projets est I'intégration de toutes les activités reliées a la gouvernance et
a la gestion des projets, des programmes et des portefeuilles de projets dans I’ensemble de la hiérarchie
ou du réseau de l’organisation. Ralf Miiller, Nathalie Drouin et Shankar Sankaran, «Modeling
Organizational Project Management», Project Management Journal (2019).



limitations, la réplication, et les recherches futures.
Chapitre 1 — Revue de littérature
Question et modele théorique de départ

Selon la littérature, la gestion organisationnelle de projets est représentée par des
processus de gestion (projets, programmes, portefeuilles) que 1’on retrouve a de
multiples niveaux au sein des sociétés et reléve, a son plus haut niveau, de la
gouvernance de sociétés pour les organisations dirigées par les projets (Turner et al.,
2010). La littérature en gouvernance de société, quant a elle, aborde la création de
richesse ou de valeurs pour les parties prenantes (Page, 2005, Huse, 2007, Hilb, 2012)
et réfere tres peu a la gestion organisationnelle de projets. Le but de notre these est de
comprendre ces spheres de management en faisant un rapprochement entre celles-ci a

travers la lentille de la traduction et de I’intégration.

Notre question de recherche met en avant-plan comme acteurs principaux le conseil
d’administration et 1’équipe de direction responsable des opérations courantes et des
projets. Les devoirs, le rdle, les responsabilités, la structure et les modalités du conseil
d’administration au Canada et au Québec sont clairement définis par des législations
sur les sociétés du secteur privé ou public et définissent la réglementation de la
gouvernance de sociétés tout en adhérant aux orientations des principes de gouvernance
de ’OCDE (2015). De plus, au Québec, les meilleures pratiques en gouvernance de
sociétés pour les sociétés du domaine public sont supportées par 1’Ecole nationale
d’administration publique (ENAP) et le Colléege des administrateurs certifiés du
Québec (Asselin et Vézina, 2007). Dans ce contexte, notre étude de cas unique
approfondi nous permet de mieux comprendre le fonctionnement du conseil

d’administration dans le contexte de la gestion organisationnelle de projets.

Sous la perspective de la gouvernance de sociétés, le conseil d’administration et ses

administrateurs sont responsables de la gestion des activités commerciales et des



affaires internes de la société ou en surveillent la gestion. Ainsi, le conseil
d’administration délégue au directeur général et a son équipe de direction la mise en
ceuvre des stratégies des sociétés et leur gestion opérationnelle. Néanmoins, nous avons
relevé dans la littérature, plusieurs formes de modéles de gouvernance et plusieurs
formes de conseil d’administration d’un point de vue de la création de valeur (Huse,
2007). Ces différents modéles de gouvernance mettent de I’avant un ensemble de
théories et nous en avons retenu deux, la théorie de 1’agence et la théorie de
I’intendance. Méme si la théorie de 1’intendance est per¢ue comme une alternative a la
théorie de I’agence, il persiste un paradoxe entre la collaboration et le contrdle auquel
font face ces conseils d’administration (Sundaramurthy et Lewis, 2003). Afin de bien
cerner le role du conseil d’administration dans la gestion organisationnelle de projets,
nous avons exploré comment la composition et la diversité des expertises des
administrateurs au conseil d’administration ont des conséquences positives sur la
performance des organisations, particulicrement pour la création de valeur pour les

parties prenantes.

Sous la perspective de la gestion organisationnelle de projets, celle-ci intégre
I’ensemble des activités des sociétés liées a la réalisation des projets pour le
développement ou 1I’amélioration de produits, de services ou de développement de
marchés. Ainsi, ces projets soutiennent la stratégie d’une société entérinée par le
conseil d’administration. D’un point de vue de la recherche en gestion
organisationnelle de projets, il est stipulé, de fagon normative pour les organisations
dirigées par les projets, que la gestion organisationnelle de projets est un phénomene a
multiples niveaux et qu’ultimement, celle-ci reléve de la gouvernance de sociétés
incluant le conseil d’administration et ses administrateurs. (Turner, 2014) Les trois
modeles organisationnels, 1) dirigé par les opérations principales, 2) dirigées par les
projets (project-based) ou orientées par les projets (project-oriented) (Wheelwright et
Clark, 1992) nous permettent de mieux comprendre 1’orientation des organisations

pour les projets sous la perspective des projets, ou sous la perspective



organisationnelle. (Lampel et Jha, 2007) Afin de bien cerner les aspects de la gestion
organisationnelle de projets, nous avons revu quelques définitions de ses principaux
constituants, tels que le portefeuille de projets, les programmes, les projets, les bureaux

de projets et les commanditaires de projets.

Sous la perspective de I’intégration de nos deux composantes organisationnelles, nous
avons abordé D’intégration sous deux angles, soit la traduction et 1’intégration
proprement dite. En tout premier lieu, nous voulions savoir si le projet subit une forme
de traduction (Callon, 1986) entre la gestion organisationnelle de projets et le conseil
d’administration en évaluant le défi potentiel de traduction dite syntaxique, sémantique
ou pragmatique (Carlile, 2004) liée a la distance et la complexité. Dans un deuxi¢me
temps, nous avons identifié¢ I’ensemble des mécanismes de contrdle qui entre en jeu
dans D’intégration verticale (Child, 2015), dont les controles stratégiques que 1’on
retrouve habituellement au niveau du conseil d’administration. Nous avons déterminé
que les sociétés misent sur des stratégies mixtes de contrdles afin de répondre aux
différents aspects des organisations, et que le choix de ces stratégies de contrdles est
souvent motivé par des facteurs contingents pour déterminer le niveau de controle de
la part des conseils d’administration, ou le niveau de collaboration avec 1I’équipe de

direction. (Sundaramurthy et Lewis, 2003)
Chapitre 2 - Méthodologie

Notre cadre méthodologique mis de 1’avant pour réaliser notre étude de cas unique
approfondie (Yin, 2013) comprend notre position épistémologique interprétative, notre

stratégie de thése ainsi que la démarche adoptée.

L’approche ¢épistémologique interprétative permettra de développer une
compréhension en profondeur du phénomeéne observé a I’aide d’un processus inductif

et des faits établis. (Allard-Poesi et Maréchal, ch.2, p.47, cité dans Thiétart (2014))

Notre stratégie de theése repose initialement sur une étude d’avant-projet de theése qui



nous a permis d’approfondir la nature du sujet a étudier. Nous avons déterminé que
I’étude des fonctions du conseil d’administration demeure un sujet peu étudié. (Huse,
2007; Leblanc et Schwartz, 2007) Pour réaliser notre thése, nous avons sélectionné une
société québécoise du secteur public afin d’effectuer I’étude de cas unique approfondie
aupres de la Société Alpha (nom fictif). La démarche de haut niveau est réalisée en
trois étapes (Smith, 1999, 2002) : 1) approfondir la compréhension du secteur (avant-
projet de these); 2) construire I’histoire du cas; 3) recueillir des données du cas a I’aide
d’entrevues, d’observations et de revue de documentation. La nature exploratoire de
notre these est adressée a 1’aide d’entrevues de type réflexif qui permettent, entre
autres, 1’utilisation et la nature du langage dans la construction de notre analyse.
(Alvesson, 2011)Pour compléter la collecte de données, nous avons recueilli une vaste
documentation auprés la Société Alpha, et nous avons eu le privilege d’assister a une
séance compléte du conseil d’administration. Notre thése repose sur des critéres de
qualités rigoureux comme la validité du construit, la validité interne, la validité externe
et la fiabilité. (Yin, 2013) Afin de respecter les considérations éthiques liées a notre
projet de thése, nous avons porté une grande attention a I’anonymisation de la Société
Alpha et des participants a nos entrevues. La stratégie d’analyse repose sur une
adaptation de I’approche de Gioia et Chittipeddi (1991) et prévoit I’analyse des
concepts clés dans un premier temps, suivie d’une étape de théorisation que nous avons

concrétisée a I’aide de 1’analyse des thémes principaux et des dimensions agrégées.

La démarche de notre these s’est échelonnée sur plusieurs mois. Tout au long de cette
démarche, et encore aujourd’hui, nous portons une attention particulicre a
I’anonymisation des sociétés et des individus avec lesquels nous nous sommes
entretenus. Nous avons consigné dans un journal de bord et registre détaill¢ toutes les
interventions et les interactions que nous avons eues. Nous avons mis beaucoup d’effort
et plusieurs mois de sollicitation auprés de sociétés candidates pour identifier quatre
sociétés qui voulaient se porter volontaire pour réaliser quatre études de cas. Apres

plusieurs mois d’effort, nous avons ajusté notre stratégie pour réaliser qu'une étude de



cas unique approfondie aupres de la Société Alpha. Ces efforts de sollicitations nous
ont tout de méme permis de constater toute la sensibilité de réaliser des projets de
recherche qualitative aupres des conseils d’administration. La Société Alpha est une
société du domaine public et reléve d’une instance gouvernementale. Elle réalise de
multiples projets allant de petites a grandes envergures. La collecte de données s’est
déroulée sur huit mois pour recueillir la documentation, réaliser les 16 entrevues, pour
se finaliser avec 1’observation d’une séance compléte du conseil d’administration. I1
¢tait important pour nous de compléter I’ensemble des entrevues avant d’assister a la
séance du conseil d’administration afin de nous assurer de I’adhésion de tous a notre
démarche de thése et de nous assurer d’une certaine confiance de la part de tous les

administrateurs et membres de 1’équipe de direction.
Chapitre 3 — Analyse et résultats

Les résultats de notre analyse sont présentés en trois volets, soit les concepts clés, les
thémes principaux avec les dimensions agrégées, et notre modéle de gouvernance

créateur de valeur.

Les sept concepts clés que nous avons déterminés reflétent 1’analyse détaillée de la
documentation, des verbatims d’entrevue, combinés a nos notes d’observations. Nous
avons déterminé que le modele de gouvernance de la Société Alpha est représentatif
du modéle de gouvernance créateur de valeur de Huse (2007). Ce modéele de
gouvernance est balancé entre contrdle et collaboration, et entre distance et proximité.
La composition et la diversit¢ d’expertise des administrateurs au conseil
d’administration de la Société Alpha permettent d’appréhender les diverses situations
auxquelles fait face le conseil d’administration, autant du point de vue de la gestion des
activités courantes que de la mise en situation envers les projets. La stratégie de la
Société Alpha est au cceur des décisions du conseil d’administration. Cette stratégie
contribue a la gestion des attentes envers les parties prenantes dont la gestion est

partagée entre le conseil d’administration et le directeur général. La Société Alpha est



régie par un ensemble de directives et processus, et bien que nous n’ayons pas identifié
de directive proprement dite par rapport a la gestion des projets, ceux-ci sont pris en
compte a I’aide des différentes directives, telles que les directives financiéres. Notre
analyse nous a permis de démontrer que d’un point de vue collectif, I’ensemble des
administrateurs partagent une vision commune du concept de projet avec les membres
de I’équipe de direction. De plus, les informations nécessaires au suivi et a la mise en
ceuvre des projets majeurs sont déterminées par les membres du conseil

d’administration, en collaboration avec 1’équipe de direction.

Les résultats de 1’analyse des concepts clés nous ont permis dans un deuxieme temps
de théoriser sur les thémes principaux et les dimensions agrégées préalablement
déterminées. La premicre dimension agrégée de la traduction met de I’avant trois
thémes principaux qui sont la distance, la complexité et la temporalité. Nous avons
déterminé que la distance entre la gestion organisationnelle de projets et le conseil
d’administration est amenuisée par le fait que les administrateurs de la Société Alpha
agissent en bon indentant, et que collectivement, cette distance se manifeste de facon
syntaxique (Carlile, Paul R., 2004), Plus particuliérement, la composition du conseil
d’administration joue un réle prédominant pour faire face au défi de complexité que

les projets peuvent apporter.

La deuxi¢me dimension agrégée de I’intégration met de I’avant deux thémes principaux
qui sont le cycle de vie et les mécanismes de controle. Nous avons déterminé que le
conseil d’administration suit un processus de décision allant de [D’initiation, la
ratification, I’implantation et la supervision (Fama et Jensen, 1983). L’initiation permet
d’évaluer et identifier les projets majeurs et les projets du portefeuille de projets de la
Société Alpha, et ce en collaboration entre le conseil d’administration et 1’équipe de
direction. La ratification permet au conseil d’administration d’autoriser les projets
majeurs et le portefeuille de projets dans son ensemble, et délegue a la direction

I’autorisation des projets du portefeuille de projets. L’étape d’implantation est



principalement réalisée par I’équipe de direction et correspond a la mise en ceuvre des
projets proprement dite. La supervision des projets se manifeste a différents niveaux.
Les projets majeurs font 1’objet d’un suivi au conseil d’administration. L’ensemble du
portefeuille de projets fait ’objet d’un suivi financier au Comité audit. Le contrdle des
projets petits et moyens fait I’objet d’une supervision qui est délégué a I’équipe de
direction. Nous avons aussi déterminé que la décision d’effectuer une supervision de
la part du conseil d’administration est motivée par le facteur contingent de I’'impact sur

la stratégie et des considérations envers les parties prenantes.

Notre modele théorique révisé présenté a la figure 3.10 représente : comment
s’articulent la collaboration et les contrdles entre le conseil d’administration et I’équipe
de direction responsable des projets; comment la composition du conseil
d’administration favorise la compréhension du concept de projet et; comment la
stratégie et les considérations envers les parties prenantes favorisent I’imposition de
controles? En résumé, nous pouvons exprimer de fagon sommaire notre thése avec les

trois énoncés suivants :

Pour une organisation dirigée par les opérations principales avec un modele
de gouvernance créateur de valeur, le conseil d’administration intégre des
¢léments de la gestion organisationnelle de projets a travers une stratégie
de contréles mixtes qui se basent sur des mécanismes propres a la
gouvernance de sociétés.

Le choix de cette stratégie de controle, de nature bureaucratique ou basée
sur les extrants, repose sur un facteur contingent qui est motivé par I’impact
de la stratégie et les considérations envers les parties prenantes.

En agissant en bon intendant et en collaboration avec la direction, le conseil
d’administration réduit la distance avec 1’équipe de direction en matiére de
gestion de projets.

Nous concluons notre thése par deux contributions théoriques, soit, une contribution
théorique au modele de gouvernance créateur de valeur (Huse, 2007), et une

contribution théorique a I’orientation des projets dans une perspective



organisationnelle (Lampel et Jha, 2007). Nous décrivons aussi les limitations de notre
these et les possibilités de réplication de notre étude de cas. La réplication de ce cas
sera éventuellement rendue possible grace a I’utilisation du modéle de gouvernance de
Huse (2007) et a la similitude que I’on retrouve d’une société a 1’autre en maticre de
gouvernance de société, qu’elle soit du secteur privé ou public. De plus, nous nous
exprimons sur le souhait de recherches potentielles a la suite de notre thése, soit : les
autres modeles de gouvernance de sociétés; les directives en matiére de gestion des
projets; I’évaluation du directeur général; et, la maturité en gestion organisationnelle

de projets.

Malgré I’importance accordée a la gouvernance de société et la gestion
organisationnelle de projets, il y a peu de recherche qui étudie I’intégration de nos deux
composantes organisationnelles. En ce sens, cette thése permet de mieux comprendre
le rdle, les actions et I’influence du conseil d’administration dans la mise en ceuvre des

projets majeurs au sein des sociétés.

Ainsi, nous pouvons prétendre que les projets des sociétés soient mieux compris par la

haute direction des sociétés, soit les conseils d’administration.



CHAPITRE I

REVUE DE LITTERATURE

1.1 Modele théorique

Le modéle théorique de notre thése propose 1’ensemble des concepts que nous mettons
de I’avant afin de répondre a notre question de thése qui se pose ainsi : comment le

conseil d’administration intégre-t-il la gestion organisationnelle de projets?

La figure 1.1 présente notre modele théorique de départ avec lequel nous avons orienté

la revue de littérature de notre thése.

Gouvernance de sociétés | . Traduction | Gestion organisationnelle
o - Distance de projets

Consel\l d’administration - Temporalité

- Modéle de gouvernance - Complexité - Gestion stratégique de projets

- Devoirs de 'administrateurs i .
- Composition et expertise du CA Intégration
- Mission, vision, valeurs

- Organisation par projets
- Bureau de projets

A
\ 4

ion, v el - Cycle de vie - Portefeuilles
- Planification stratégique - Mécanisme - Programmes
- Parties prenantes - Projets

- Audit (finances) T

- Risques Facteurs

- Ressources humaines contingents

Figure 1.1 — Modg¢le théorique de départ
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Notre these vise a innover, a briser des barricres non exploitées, a ouvrir la boite noire
« Black Box » du conseil d’administration (Leblanc et Schwartz, 2007). Pour ce faire,
nous avons mené¢ un projet de thése audacieux et exploratoire guidé par nos
observations antérieures de praticien en gestion de projets et combiné a nos
connaissances scientifiques de la théorie des organisations. Spécifiquement, notre objet
de recherche concerne le rdle du conseil d’administration dans le contexte de la gestion
organisationnelle de projets. Pour adresser cette spécificité, nous mettons de 1’avant
plusieurs concepts qui permettent de couvrir le large spectre de notre objet de

recherche, tel que suggéré par Stiles (2001).

Evidence for the managerial domination of boards was slight, but the
results showed support for a number of theoretical frameworks, suggesting
that multiple perspectives are required to fully understand the nature of
board activity (Stiles, 2001).

Nous voulons comprendre le role des conseils d’administration dans le contexte de la
gouvernance de sociétés. Nous avons couvert une multitude de facettes du réle du
conseil d’administration, et particuliérement, nous avons tenté de déterminer comment,
dans le cadre de leurs fonctions, les conseils d’administration contribuent a la mise en
ceuvre des projets dans les sociétés qu’ils supervisent. Afin d’explorer cette facette
nouvelle du réle du conseil d’administration, nous avons tenu compte de I’implication
des projets dans la chaine de valeur des sociétés (Porter et Advantage, 1985). Comme
proposé par Huse (2007) nous n’avons pas couvert I’ensemble des processus de la
chaine de valeur de Porter (1985), mais nous nous sommes limités a I’implication du
conseil d’administration, plus spécifiquement, les éléments couverts par la mise en
ceuvre des projets. Cette fagon nouvelle d’examiner le role du conseil d’administration
au travers la chaine de valeur et de la mise en ceuvre des projets nous permet
d’appréhender comment le conseil d’administration intégre-t-il la gestion

organisationnelle de projets.
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Understanding board tasks from a value chain perspective helps us

understand that the board may have several tasks going on simultaneously,

and that all tasks may contribute to value creation. This goes beyond the

arguments that board tasks depend primarily on firm contexts such as the

firm’s life cycle, including experience of crisis; company size; the

ownership structure, including ownership type and dispersion; the industry

and the industrial environment; national, geographical and cultural

differences; and the CEO tenure and characteristics. However, the context

may have an impact on how the contribution in various phases should be

balanced. The value chain approach is still novel, and there is a need for

conceptual development and empirical investigations (Huse, 2007).
D’autre part, nous abordons la gestion organisationnelle de projets et ses constituants
pour comprendre leurs implications stratégiques dans les sociétés. Notre objet de
recherche aborde 1’idée du projet auprés d’acteurs de la gouvernance de sociétés qui
sont moins familiers avec le concept de projet. Le concept de notre thése pour lier la
gestion organisationnelle de projets a la gouvernance de société, incluant le conseil
d’administration, nous est venu du fait que la recherche en gouvernance des projets
positionne la gouvernance de sociétés, pour les organisations dirigées sur les projets,
comme le niveau le plus ¢élevé responsable d’établir les objectifs de 1’organisation et

que les projets, programmes et portefeuilles de projets représentent le moyen

d’atteindre ses objectifs.

At the level of the parent organization, the highest project relevant level,
project governance has been described as corporate governance for project-
based organizations (PBOs) that “defines the objectives of the company,
and initiates project, program and portfolio management as the means of
obtaining corporate objectives and monitoring progress” (Turner et al.,
2010, p. 112 cité dans Biesenthal et Wilden (2014)).
Nous avons congu un projet de thése adapté a cette situation qui consiste en une étude
de cas unique approfondie aupres d’une société du domaine public au Québec. Afin de
positionner 1’objet projet aupres du conseil d’administration, nous mettons de I’avant

les concepts de la traduction issus de la sociologie (Callon, 1986; Carlile, Paul R.,

2004). Il nous apparait pertinent de répondre a cette préoccupation en premier lieu, ceci
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afin d’appréhender si des éléments de distance ou de complexité pouvaient se
manifester entre les acteurs de la gouvernance de société et les acteurs de la gestion
organisationnelle de projets, et ainsi avoir un facteur d’influence sur I’intégration. De
cette facon, nous répondons a Morris (2013) pour formuler 1’idée nouvelle exprimée

par notre objet de recherche.

Flexible, agile, innovative project and program structures are almost

certainly forms of the coming reconstructed project management

landscape, but our justification for them and our knowledge about them

would be more reliable if it were based on solid social science

methodology: on sound empirical data, rigorously and transparently

analyzed: collected in an unbiased manner within a clear methodology, be

that inductive ethnographic, exploratory analyses of statistical correlations,

case studies, or deductive testing of hypotheses; using data which have

been analyzed objectively and critiqued acutely and presented with

transparent clarity. There should be a clear line of sight between aims,

theory, data collection and analysis, findings and conclusions — and

implications (Morris, P., 2013).
Afin de modéliser notre objet de recherche qui vise a évaluer les structures et les
mécanismes en place pour accomplir I’intégration entre le conseil d’administration et
la gestion organisationnelle de projets, nous évaluons comment les théories de la
contingence structurelle peuvent nous aider a identifier les facteurs modérateurs liés a
notre objet de recherche. Les théories de la contingence ont grandement évolué au fil
des années, depuis I’étude des contingences technologiques, environnementales et
stratégiques. Bien que celles-ci fassent I’objet de critique, il nous apparait pertinent
d’identifier les facteurs modérateurs en conjonction avec d’autres théories (Donaldson,
L.,2001). La contingence est initiatrice pour mettre de 1’avant des théories issues de la
stratégie ou des parties prenantes pour déterminer quels sont les effets modérateurs de
ces théories sur I’intégration au conseil d’administration du concept de projet. Car, tel
que notre étude de cas le démontre, le conseil d’administration fait face & un paradoxe

en matiere de contrdle et de collaboration lorsqu’il est exposé a 1’objet projet. Ce

paradoxe du controle et collaboration au sein des conseils d’administration est étudié
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par Sundaramurthy et Lewis (2003) et nous y répondons avec notre contribution en

regard des projets.

Likewise, extended contingency studies of agency and stewardship
prescriptions may offer additional insights. ... In addition, a firm’s life
cycle, its external environment, or its institutional investors may influence
the ebb and flow of control and collaboration. For example, greater social
ties and cooperation in the boardroom may counterbalance the controls of
a highly competitive external environment (Sundaramurthy et Lewis,
2003).

La suite de ce chapitre subdivisée en quatre parties propose la revue détaillée des
concepts proposés: 1.2) les concepts reliés a la gouvernance de sociétés, 1.3) les
concepts reliés a la gestion organisationnelle de projet, 1.4) une revue de littérature des

concepts de traduction, et 1.5) une revue de littérature des concepts d’intégration.
1.2 Gouvernance de sociétés

Cette section présente les concepts qui nous sont apparus significatifs en gouvernance
de sociétés pour aborder notre objet de recherche qui consiste en I’intégration du
conseil d’administration et de la gestion organisationnelle de projets. Nous présentons
une bréve perspective historique par des auteurs influents qui consideérent la
gouvernance de sociétés comme un véhicule de création de richesse et de valeurs. Nous
présentons par la suite (1.2.1) les différents modeles de gouvernance et (1.2.2) la
composition des conseils d’administration qui favorisent (1.2.3) la création de richesse
pour (1.2.4) les parties prenantes. Nous complétons cette section par (1.2.5) une
perspective mondiale de la gouvernance de sociétés et des roles et responsabilités du
conseil d’administration pour nous amener a mieux comprendre les particularités de la
gouvernance de sociétés sur le plan canadien et québécois et d’ou viennent leurs

influences.

La gouvernance de sociétés tire ses origines des premicres sociétés a charte du 16° et

17¢ siecle comme East India Company ou Hudson’s Bay Company. Depuis ce temps,
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la possibilité de conflit entre les investisseurs et les gestionnaires est présente (Cheffins,

2013).

Aux Etats-Unis c’est a partir des années 60 et 70 que les régulateurs s’intéressent a la
situation avec une premicre loi, Protection of Shareholder’s Rights Act de 1980
introduite par Metzenbaum qui transformera le rapport avec les investisseurs. Ceci,
selon les recommandations de Harlod Williams de 1977 sur la constitution idéale des
conseils d’administration qui inclut, parmi les gestionnaires, la seule participation du

CEO, des comités d’audit, de nomination des administrateurs et de compensation.

En 1994, I’American Law Institute des Etats-Unis publie Principles of Corporate
Governance : Analysis and Recommandations. De son c6té, le rapport Cadbury, en
Angleterre, portera, entre autres, sur les dimensions internationales des sociétés. Au
début des années 2000, la crise financicre reliée a la bulle informatique ainsi qu’au
scandale de Enron a mené & 1’élaboration de la loi Sarbanes-Oxley (SOX) aux Etats-
Unis, et a la loi C-198 au Canada. Avec la crise financiere des papiers commerciaux de
2008, I’attention s’est portée vers la poursuite d’une « meilleure » gouvernance.
Depuis, académiciens, régulateurs, investisseurs, et exécutifs de partout sur la planéte
analysent les chalenges de I’'imputabilité de gestion, de la composition des conseils
d’administration et de I’implication des actionnaires dans les organisations du secteur
privé et public (Cheffins, 2013). Notons que I’Organisation de Coopération de
Développement Economiques (OCDE) a publié une mise & jour en 2015 des Principes
de gouvernement d’entreprise de I’OCDE, qui sont mis en force par les pays

participants, dont le Canada (OCDE, 2015).

La gouvernance de société peut sembler étre destinée aux grandes sociétés du domaine
privé, mais de nombreux concepts et relations sont plus généraux et s’appliquer
¢galement aux conseils d’administration d’organisations bénévoles, aux petites et
moyennes entreprises (PME), aux sociétés du domaine public, voire aux équipes de

projets (Huse, 2007).
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1.2.1 Modeles de gouvernance

Les modéles de gouvernance concernent les différentes formes et roles de conseils
d’administration. Les modéles de gouvernance font 1’objet d’analyse sous plusieurs
angles. Pour les fins de notre analyse, nous avons volontairement omis certaines formes
de conseil d’administration, telles que la dualité du président du conseil et du directeur
général qui dans certains cas sont le méme individu, et les entreprises familiales ou

organismes de bienfaisance.

A T’échelle mondiale, les systémes de gouvernance se divisent en deux grandes
catégories. Les systemes de gouvernances tournés vers I’externe (Europe, Asie) en
privilégiant la création de valeur a long terme pour les parties prenantes, ou les
systémes de gouvernance tournés vers I’interne en privilégiant la création de valeurs a
court terme pour les actionnaires. Par ailleurs, avec la mondialisation une évolution des
systémes de gouvernance fait en sorte que ces deux systémes tendent a se chevaucher,
méme si inévitablement, les conseils d’administration se tournent vers ce qui les

influence le plus, la suprématie des actionnaires (Clarke, 2007).

Afin d’explorer ceci plus en détail, selon le contexte organisationnel et les taches
réalisées, les conseils d’administration adoptent des approches qui peuvent s’articuler
sous quatre modeles différents (Huse, 2007). Chacun des mode¢les proposés adopte des
approches théoriques pour présenter les attentes envers les conseils d’administration et
leurs comportements. Nous nous permettons ici de présenter ces quatre modeles afin
de pouvoir éventuellement situer la Société Alpha par rapport aux autres types de
conseils d’administration. Bien que le modéle de Huse (2007) ait été €laboré pour les
sociétés du domaine privé, plusieurs des concepts de gouvernance de sociétés
s’appliquent aux autres types de sociétés, telles que les sociétés du domaine public, les
organismes a but non lucratif, etc. Les quatre mod¢les de Huse (2007) pour expliquer
le comportement des conseils d’administration sont les modeles ABC « Aunt »,

« Barbarian », « Clan », et « Value creation ».



Tableau 1.1 — Caractéristiques des modeles de gouvernance

17

Modele de Orientation des tdches | Théories Valeurs Typologie du
conseil conseil
Tante Se concentrent sur les | Théorie du droit de | Protection de | Dépendant,
(Aunt) aspects formels des propriété, la valeur sans | domination du
taches d'un conseil, perspectives création de management.
mais le role et les légalistes et valeur.
taches ne sont pas I'hégémonie
remis en question. managgriale.
Barbare Administrateurs Théorie de I’agence | Création de Distance
(Barbarian) extérieurs est la théorie valeur pour les | hostilité.
indépendants de la typique. parties Absence de
direction. Aussi théories des | prenantes confiance.
Peut représenter des couts de externes.
valeurs différentes de transaction, des
celles de la direction. | parties prenantes et
Les décisions sont méme de
fondées sur un choix I’intendance et le
rationnel. paternalisme.
Clan Li¢es aux amitiés et Théories Création de Interdépendance.
aux réseaux sociaux. institutionnelles : valeur pour les | Confiance du
¢change social, les | acteurs management.
directions internes et
imbriquées et autre. | 1’¢lite.

Créateur de
valeurs
(Value
Creation)

Mets l'accent sur la
création de valeur dans
l'entreprise.

Conseil participatif.

Théorie de la
dépendance des
ressources et
théorie basée sur
les ressources, sans
s’y limiter.

Théorie de
I’intendance, et du
jeu.

Création de
valeur interne
et externe.

Modg¢le balancé :
Controle et
collaboration
Distance et
proximité
Intégrité et
confiance

Le tableau 1.1 présente les caractéristiques de bases des quatre modeles de gouvernance

de Huse (2007). 11 est important de noter que dans une perspective de contingence sur

les conseils d'administration et la gouvernance, des facteurs contextuels peuvent mettre

l'accent sur différentes perspectives. Ainsi, différentes théories devraient donc étre

choisies selon le contexte (Lynall et al., 2003).
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Pour les fins de notre thése, deux des modeles de gouvernance nous apparaissent
pertinents d’étre approfondies, soit, le modele barbare et le modele créateur de valeur,
ainsi, nous avons choisi parmi I’ensemble des théories mis de 1’avant par Huse (2007),
deux des principales théories qui permettent d’aborder les concepts liés a notre objet

de recherche, soit la théorie de I’agence et la théorie de I’intendance.

Le mode¢le de gouvernance créateur de valeur inclut des perspectives théoriques pour
la création de valeur interne, nous avons choisi de ne pas les aborder pour nous
concentrer sur la création de valeur externe pour les parties prenantes. Ces perspectives
théoriques sont la théorie de dépendance des ressources (resource dependence) et la

théorie basée sur les ressources (resource-based view).
Théorie de I’agence et de I’intendance

La théorie de 1’agence est la théorie la plus répandue pour analyse la relation entre les
actionnaires (principal) et les gestionnaires (agent), bien que cette théorie présente
certaines limitations en ce qui concerne I’analyse de grandes organisations. Cette
théorie propose d’établir des contrats rationnels économiques entre deux agents, et la
séparation de la propriété et du controle (Jensen et Meckling, 1976). Le probléme est
de déterminer quand la séparation des décisions de controles, des décisions de gestion
et de la prise de risque résiduelle est plus efficace afin de combiner ou de séparer ces
trois fonctions dans les mémes agents (Fama et Jensen, 1983). La théorie de 'agence
aborde certains des dilemmes centraux associés a la transformation des structures de
controle simples de l'entreprise entrepreneuriale propriétaire en contrdles plus

complexes requis apres la séparation de la propriété et du controle.

Cependant, la théorie de 1'agence sous-estime la complexité de ce qui est en fait un
double dilemme d'agence, d'une part dans la relation entre actionnaires et conseil
d'administration, et d'autre part dans la relation entre conseil d'administration et

direction (Stiles, 2001).
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La théorie de I’intendance est vue comme une alternative a la théorie de I’agence pour
comprendre le comportement humain et s’inspire de la psychologie et de la sociologie.
Elle suppose que certains membres de 1’organisation sont motivés par un
comportement collectiviste plutét qu’individualiste, et mettent de I’avant les intéréts
de I’organisation avant leurs intéréts personnels, qu’ils agissent en bons intendants
(Davis et al., 1997). La théorie de l'intendance soutient que les deux parties ont intérét
a créer des relations a long terme et bénéfiques dans lesquelles les motivations et les
objectifs sont alignés avec actionnaires dans un esprit de coopération et de

collaboration (Donaldson, L. et Davis, 1991).
Paradoxe du contrdle et de la collaboration

Entre les contrdles (théorie de 1’agence) et la collaboration (théorie de 1’intendance),
les conseils d’administration font face a un paradoxe. (Sundaramurthy et Lewis, 2003)
Dans les environnements hautement collaboratifs, I’appartenance a 1’entreprise accroit
le désir des administrateurs et des gestionnaires de justifier leur prise de décision
collective. L'intensification de la pensée de groupe se traduit par une persistance
stratégique pendant les bons moments et un déclin organisationnel a mesure que la
performance se détériore. En contrepartie, les effets d'une accentuation du contréle sont
similaires, mais les justifications varient. Une approche de contrdle dominante favorise
une séparation claire des responsabilités, incitant les administrateurs a justifier la
vigilance de leurs efforts de suivi et incitant les gestionnaires a justifier la stratégie
choisie et son exécution. La méfiance croissante exacerbe ces justifications, entravant
les interactions entre le conseil d'administration et l'apprentissage (Sundaramurthy et

Lewis, 2003).
Role du conseil dans la chaine de valeur

Il est proposé par Huse (2007) que la participation du conseil d’administration peut étre

considérée comme une activité de soutien, et diverses tdches peuvent étre liées a
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différentes phases dans la chaine de valeurs des sociétés. Les phases dans lesquelles les
conseils peuvent étre impliqués sont, par exemple, la logistique d'entrée, les opérations,
les innovations, 'allocation des ressources, la mise en ceuvre et la distribution. Selon la
phase, la participation du conseil d’administration peut prendre plusieurs formes, allant
du réseautage, du role de conseiller et d’aviseur, de mentor et de collaborateur, de
décision de ratification et de contrdle, d’évaluation de la direction, de prise de décisions
et de négociations dans la redistribution de la richesse. Cependant, le contexte peut
avoir un impact sur la maniére et la contribution du conseil d’administration dans les
différentes phases, et devrait étre équilibré. L'approche de la chaine de valeur est encore
nouvelle et nécessite un développement conceptuel et des enquétes empiriques (Huse,

2007).
1.2.2  Composition du conseil d’administration

La composition du conseil d’administration concerne la diversité des expertises des
administrateurs requise afin d’en assurer la bonne conduite et la performance de
I’organisation. Cette diversité s’observe sous plusieurs angles, tels que la parité¢ des
genres, la représentativité des actionnaires et des parties prenantes, la diversité des
expertises reliée aux affaires courantes de la société, la diversité des expertises relié¢e

aux roles requis pour la bonne marche du conseil (Huse, 2007).

Les groupes homogenes opérant sur le long terme ont tendance a étre aussi performants
que les groupes hétérogenes, bien que ces derniers se distinguent par leur plus grande
base de connaissances, et dans la créativité et l’innovation pour les taches
d’identification de problémes et de génération d’alternatives de solutions (Watson et
al., 1993). La diversité des groupes de décideurs peut conduire a des décisions de
meilleure qualité, car le groupe réfléchit & son contexte de maniére plus réaliste et de
facon plus complexe (Milliken et Martins, 1996). Les conseils d’administration, donc
la composition des administrateurs est diversifiée par le genre, I’expertise et la diversité

sociale, contribuent a une meilleure performance financiére des sociétés et a une plus
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grande performance organisationnelle de facon générale (Erhardt ef al., 2003). Mais la
composition des conseils d’administration n’est pas statique et évolue au fil de la
maturité des organisations afin de maximiser ’atteinte de la performance financicre

(Lynall et al., 2003).

Au fil des années, la constitution des conseils d’administration basée sur le savoir-faire
est devenue un sujet spécifique de compétences et de connaissances afin de remplir
avec succes les fonctions de direction stratégique et controle des conseils
d’administration. Par exemple, le savoir-faire d’un conseil d’administration doit
minimalement aborder les compétences suivantes: ’audit avec les vérifications
fiscales et financiéres, le risque, la conformité, les ressources humaines, la mise en
marché (marketing), et le suivi des marchés. De plus, le savoir-faire des conseils
d’administration doit tenir compte du domaine dans lequel évoluent les sociétés, par
exemple : 1’aéronautique, 1’informatique, 1’ingénierie, le service, le communautaire,
I’associatif, le secteur public, la recherche, la santé, le secteur récréotouristique, etc.

(Hilb, 2012).

Il est proposé par Hilb (2012) quatre facettes a la composition des conseils
d’administration pouvoir remplir leurs fonctions. A) la composition des conseils
d’administration doit représenter le savoir-faire dans les domaines de compétences
spécifiques liées a la société qu’ils dirigent pour pouvoir remplir avec succes
l'orientation stratégique et les fonctions de contrdle du conseil. B) la composition des
conseils d’administration doit refléter une complémentarité dans le role de chacun des
administrateurs. C) la composition des conseils d’administration doit refléter une
représentativit¢ démographique basée sur le genre, la génération et la diversité
culturelle. D) Le président du conseil d’administration a la responsabilité de la sélection
des administrateurs et du leadeurship au sein du conseil d’administration afin de
favoriser la collaboration, et doit étre en mesure de travailler de maniére constructive

avec le chef de la direction dans l'exécution des taches connexes (Westphal, 1999).
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La composition des conseils d’administration a fait largement 1’objet d’études au fil
des ans afin de mieux comprendre I’impact de la diversité des administrateurs sur la
performance organisationnelle et financiere des sociétés. Néanmoins, des domaines
restent a explorer. En mati¢re de responsabilité sociale, la nécessité de comprendre
I’importance de la diversité au sein des conseils d’administration sur le processus de
décision a 1’égard des parties prenantes demeure un champ d’expertise peu exploré

(Rao et Tilt, 2016).
1.2.3 Création de richesse

La création de richesse concerne un élément fondamental des sociétés dont I’objectif
ultime est de créer de la richesse pour ses actionnaires, ou, tel que nous le décrivons
ici, créer de la richesse pour ses parties prenantes. Les termes création de richesse ou
création de valeur sont relativement interchangeables. Bien que les décisions
financieres finales reviennent aux actionnaires et a la suprématie de leurs intéréts, le
pouvoir des parties prenantes est a considérer dans la création de valeurs pour les
sociétés (Page, 2005) L’OCDE, pour sa part, parle de la création de richesses (OCDE,
2015, principe IV).

L’historique de la gouvernance de sociétés de Cheffins (2013) est concentré sur la
gouvernance de sociétés vue des Etats-Unis. Afin de situer le contexte dans lequel
évolue la gouvernance de sociétés aujourd’hui, il est suggéré de considérer la
perspective mondiale de la gouvernance de sociétés. Les nouvelles perspectives de la
gouvernance de sociétés combinent les tendances américaines, la gestion des
actionnaires (shareholders) et Européennes, la gestion des parties prenantes
(stakeholdes), et considérent les actionnaires comme étant aussi des parties prenantes

avec leurs caractéristiques propres (Hilb, 2012).

Avec D’attention tournée vers les parties prenantes et la nécessité de plus de

transparence, les fonctions d’audit et de gestion des risques de la gouvernance de
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sociétés prennent de l’importance avec la coopération des auditeurs internes et
externes. Les fonctions d’audit du conseil d’administration sont tournées vers les
controles financiers, la supervision des opérations et la conformité, tandis que les autres
types de contrdle des sociétés se concentrent sur la planification, I’implantation et

I’évaluation (Hilb, 2012).

Pour assurer pleinement leur rdle dans la société en générale, poursuivre la croissance,
et compenser adéquatement leurs risques, les sociétés doivent allouer des ressources
acquises pour créer des projets enrichissants. Les sociétés ne peuvent entreprendre de
projets majeurs sans 1’accord des actionnaires. Le mandat primaire du comité d’audit
du conseil pour le suivi des projets stipule que 1’information des projets majeurs et les
résultats des sociétés sont intelligibles et doivent étre disponibles aux membres du

conseil d’administration (Page, 2005).

Plus encore, le conseil d’administration doit jouer un role actif dans la poursuite de la
création de valeurs. Il doit étre constitué¢ d’un groupe de conseillers expérimentés qui
apportera des idées nouvelles et des conseils judicieux. Ils doivent avoir la crédibilité
et la légitimité et doivent étre suffisamment indépendants pour évaluer objectivement
les propositions de projet provenant de I’équipe de gestion (Page, 2005). Bien que les
parties prenantes comme les marchés financiers, I’état, les institutions démocratiques,
les créanciers, les ressources humaines, les consommateurs et les fournisseurs ont une
incidence importante pour les sociétés, tous comptent sur la prospérité financiére pour
atteindre leurs objectifs. Dans notre systéme économique, il n’y a pas de prospérité
sans création de valeurs. Ainsi, pour créer de la valeur et atteindre la prospérité les
marchés financiers doivent étre efficaces et robustes, 1’état doit légiférer
judicieusement et les créanciers doivent avoir confiance envers les sociétés (Page,

2005).

L’attention envers la gouvernance de sociétés s’est portée de plus en plus sur le rdle

des administrateurs de sociétés et des acteurs internes et externes qui est vu comme une
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interaction entre ces acteurs pour diriger I’alignement des sociétés dans la création de
valeurs. Les nouveaux paradigmes de gouvernance a la suite des scandales de 2001 et
2008 doivent refléter une vision des sociétés responsables dans la création de valeurs
durables pour les actionnaires, mais aussi pour les clients, employé€s et la communauté.
Particulierement, il faut se défaire de la pensée court terme partagée par plusieurs
actionnaires pour la remplacer par une vision long terme des parties prenantes et ainsi
favoriser la création de valeur pour les sociétés et pour les parties prenantes pour

I’ensemble de la chaine de valeurs (Huse, 2007).

La perspective de création de valeurs ou de création de richesse pour les sociétés met
en relief I’'importance pour celles-ci d’élaborer des projets constructifs en lien avec la
stratégie de la société. Les stratégies sont élaborées en collaboration entre la direction
et le conseil d’administration. Ce qui est observé le plus souvent, ou le conseil
d’administration établit les balises, les parametres et le contexte de la stratégie, puis la
direction ¢élabore les stratégies détaillées qui sont par la suite entérinées par le conseil
d’administration. Tout au long de ce processus, le conseil d’administration peut
coordonner les activités et veiller a la cohérence parmi les stratégies proposées (Stiles,
2001). Dans son role de supervision, nous pouvons suggérer que 1’implication du
conseil d’administration dans 1’identification et la mise en ceuvre des projets des

sociétés devient un incontournable et est ancrée dans ses régles de régies internes.

Une question simple nous permet en quelque sorte de résumer les fondements de la
création de richesse des sociétés et permettra a la gouvernance de sociétés d’évoluer
entre I’influence des actionnaires et celle des autres parties prenantes, ¢’est a dire : Qui

recoit quoi ? « who gets what ? » (Dore, 2005).
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1.2.4 Parties prenantes

Les parties prenantes concernent tous groupes, organismes ou organisations ayant une
relation ou des intéréts envers une société. Ce concept théorique des parties prenantes
se retrouve autant dans la littérature en gouvernance de sociétés que dans la littérature
gestion organisationnelle de projets (Donaldson, T. et Preston, 1995; Freeman, 1984;

Mitchell et al., 1997).

La gestion des parties prenantes s’applique a tous les niveaux dans les sociétés, du
conseil d’administration jusqu’aux opérations (Jensen, 2001), incluant la gestion
organisationnelle de projets (PMI, 2013a). Bien qu’il subsiste un défi dans la
reconnaissance par les gestionnaires des parties prenantes spécifiques et de leurs
enjeux. Le role des gestionnaires et la fonction de gestion doivent étre distincts des
personnes impliquées, au sein du modele de parties prenantes (Donaldson, T. et
Preston, 1995). La gestion des parties prenantes va au-dela du modele entrée/sortie
standard que 1’on retrouve dans les organisations avec la gestion des investisseurs,
fournisseurs, clients et travailleurs, mais considére notamment les gouvernements, les
groupes politiques, les groupes communautaires et les marchés financiers (Donaldson,

T. et Preston, 1995).

Les gestionnaires des sociétés ne peuvent se concentrer que sur leurs résultats et leurs
performances sans tenir compte des parties prenantes. « In order to maximize value,
corporate managers must not only satisfy, but enlist the support of, all corporate
stakeholders (Jensen, 2001). » Il demeure toutefois impossible d’équilibrer les attentes
de toutes les parties prenantes. Ainsi, la théorie des parties prenantes n’aborde pas de
facon conceptuelle comment marchander (tradeoff) entre les parties prenantes, alors
cette absence de criteéres de décision est aussi un attrait de popularité pour cette théorie.
Ce qui laisse aux membres du conseil d’administration ainsi qu’a I’équipe de gestion
une certaine latitude lorsque vient le moment de prendre des décisions. Ils prendront

leur décision en fonction de leurs perspectives, leurs attentes et leurs objectifs, d'ou
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l'analyse stratégique est importante en complément de la théorie des parties prenantes

(Jensen, 2001).

Les actionnaires ont le pouvoir de décision des grandes orientations financicres de
I’organisation, mais les parties prenantes ont un role essentiel dans la création de
valeurs, notamment (Page, 2005) : les marchés financiers canalisent les avoirs dans les
secteurs d’activités économiques productifs ; la société et I’Etat pour la distribution de
la richesse a travers les taxes, la préservation d’indépendance, les biens et les produits
desservis par 1’Etat tout en respectant la démocratie des institutions ; les bailleurs de
fonds vs les actionnaires pour financer les organisations avec des avantages fiscaux sur
la dette ; les ressources humaines pour I’équilibre entre I’offre et la demande, et le
besoin de stratégie de gestion des ressources humaines ; les consommateurs et leur

pouvoir sur les achats ; ainsi que les fournisseurs (Page, 2005).

Les sociétés ont le but ultime de prospérer financierement, mais I’argent n’est pas tout,
les organisations conjuguent avec les besoins financiers de 1’ensemble des parties

prenantes qui ont aussi des attentes envers les sociétés (Hilb, 2012).

L’importance accordée aux parties prenantes varie d’un systtme de gouvernance a
I’autre, d’une nation, d’une région, et méme d’un secteur d’activité a ’autre. Les
principes de gouvernance de ’OCDE (2015) sont plus ou moins précis a I’égard de
I’identité et de ’importance a accorder aux parties prenantes. Ils font plutdt référence
aux lois et au droit en vigueur, notamment, le droit du travail, le droit des sociétés, le
droit commercial, le droit environnemental et le droit des faillites en vigueur dans le
pays d’opération. De plus, les sociétés sont libres de souscrire a des engagements
supplémentaires en fonction des intéréts plus larges. Un intérét est toutefois marqué en
regard de I’importance qui doit étre accordée aux travailleurs sur le plan individuel et
aupres des organes qui les supportent, selon les lois du travail en vigueur dans la nation
ou la région ou la société exerce. De plus, dans le cadre des lois sur les faillites en

vigueur, il est suggéré de porter une attention aux parties prenantes créancicres. Bien
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que tous les créanciers n’aient pas tous la méme importance et les mémes droits selon

les lois en vigueur encore une fois (OCDE, 2015).

Ainsi, 'importance accordée aux parties prenantes vient en premier lieu de I’espace
qui sera donné aux parties prenantes sur le conseil d’administration. Celui-ci a la
responsabilité interne de guider et diriger la société, et encore plus large, la
responsabilité externe aupres des investisseurs (Clarke, 2007). En plus d’avoir ce role
de controle, de stratége, et de conseiller, le conseil d’administration a la responsabilité
de construire une relation institutionnelle envers les investisseurs, les parties prenantes
et la communauté. Ainsi, I'importance accordée aux parties prenantes est fort
représentative de la voix qui leur est accordée en premier lieu, au niveau du conseil
d’administration. Bien que plusieurs études se sont penchées sur la constitution et la
taille optimale des conseils d’administration qui sont de plus en plus petits au fil des
années, la présence de partie prenante au conseil démontre I’importance qui leur ait
accordé, tel que la présence des travailleurs en Allemagne et au Japon sur les conseils

d’administration (Clarke, 2007).

Dans le cadre d’une étude préliminaire a notre projet de thése, nous avons réalisé une
métaanalyse pour approfondir la relation entre nos deux objets empiriques en mettant
en relief la théorie des parties prenantes. La sélection et 1’analyse d’articles
scientifiques portant sur les parties prenantes et provenant de deux journaux spécialisés
en gouvernance de sociétés et de deux journaux spécialisé€s en gestion organisationnelle
de projets nous ont permis de mieux comprendre nos deux composantes

organisationnelles et d’identifier la nécessité de rapprochement.

Les priorités sont variées entre les parties prenantes et représentent 1I’essence méme de
la gouvernance de sociétés sans devoir étre considérées comme un dilemme (Vinten,
2001), et le role qu’exercent les parties prenantes pour influencer leurs positions
d’importance sont trés présents (Boonstra, 2006). Ces deux phénoménes sont

récurrents dans les deux littératures que nous avons consultées.
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La gouvernance de sociétés et la gestion organisationnelle de projets ont visiblement
un objectif d’offrir de bonnes régles de gouvernance, et la création de valeurs pour les
parties prenantes nous apparait essentielle, tant en gouvernance de sociétés (Gamble et
Kelly, 2001) qu’en gestion organisationnelle de projets (Ogunlana, 2010). Toutefois,
le caractére de création de valeur a long terme pour les parties prenantes de la
gouvernance de sociétés est « en forme de conflit » avec la perspective dynamique et
cyclique (cycle de vie des projets) de la gestion organisationnelle de projets. Nous
disons, une forme de conflit, car c’est au niveau des priorités que ceci viendra

influencer la partie prenante.

Pour terminer, la gouvernance de sociétés et la gouvernance de projets partagent des
¢léments de similitudes, telles que la gestion des parties prenantes. Il reste a voir
comment ces deux composantes organisationnelles de gouvernance peuvent, ou ne
peuvent pas, s’imbriquer I’une dans 1’autre dans le but de maximiser la création de

valeurs pour toutes les parties prenantes des sociétés.
1.2.5 Perspective mondiale, canadienne et québécoise

La perspective mondiale, canadienne et québécoise de la recherche en gouvernance de
sociétés nous permet d’adresser I’éventualité de réplication de notre theése. Un autre
¢lément intéressant a cette perspective mondiale est le fait que les nouvelles tendances
observées au Canada et au Québec en matiere de vision long terme et de création de

valeur sont le fruit de réflexion beaucoup plus large.

Bien que la plupart des pays industrialisés adoptent les principes de gouvernance de
sociétés de I’OCDE (OCDE, 2015), a I’échelle mondiale, il existe plusieurs variantes
de systemes de gouvernance de sociétés qui se distinguent de deux facons, soit les
systémes tournés vers l’externe (outsider), et les systémes tournés vers l’interne

(insider).
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Reégle générale, les systemes de gouvernance de sociétés américaines et britanniques
(anglo-américaines) sont tournés vers 1’externe (outsider) et privilégient les marchés
d'actions dispersées, la séparation de la propriété et du contrdle, la réglementation
fondée sur la divulgation, et les incitatifs contractuels qui représentent les mécanismes
clés de la gouvernance (Aguilera et Jackson, 2003). De plus, ’identité des parties
prenantes se concentre surtout sur les aspects financiers, les actionnaires, les banques,
et les fonds d’investissement qui se caractérisent par la propriété diffuse des institutions
a large participation, les intéréts des actionnaires qui sont considérés comme ’accent
primaire des réglements des sociétés, une emphase sur la protection des petits
investisseurs dans les lois et régulations, et des exigences strictes reliées a la

divulgation des résultats aupreés des marchés financiers (Clarke, 2007).

Cette vision de 1’actionnaire comme propriétaire des avoirs d’une société positionne
les conseils d’administration et les cadres comme les agents des actionnaires avec
toutes les difficultés que la théorie de I’agence comporte. Surtout avec I’accroissement
du pouvoir des larges sociétés sur les marchés. Ainsi, méme si les administrateurs
essaient de représenter 1’ensemble des parties prenantes, ils glissent inévitablement
vers ce qui régule fonciérement leurs comportements, la relation avec les actionnaires

(Clarke, 2007).

Néanmoins, la présence de plus en plus marquée des larges investisseurs
institutionnels, encouragés par des législations pour limiter les prises de contrdle
externe et les faillites, marque un changement dans les exigences envers les conseils
d’administration afin de ne plus limiter la création de valeurs a court terme pour les
actionnaires, mais aussi considérer la création de valeur a long terme pour les parties
prenantes, telles que les travailleurs. Un peu a 1I’image des sociétés japonaises et

germaniques (Armour ef al., 2003).

Dans les pays européens, 1’Asie du pacifique et autres, les systemes tournés vers

I’interne (insider) privilégient la propriété concentrée, le financement bancaire et la
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représentation des intéréts de la majorité au sein du conseil d'administration. Ainsi, les
systémes tournés vers 1’interne sont orientés vers des relations étroites avec diverses
parties prenantes et congoivent la mission de sociétés en la création de valeurs, a long

terme, pour les parties prenantes (Clarke, 2007).

Afin de mener des recherches comparatives a I’échelle mondiale et ainsi comparer les
différents systémes de gouvernance de sociétés entre eux, les chercheurs ont di aller
au-dela des théories conventionnelles sur lesquelles la gouvernance de sociétés s’est
fondée telle que la théorie dominante de I’agence, car connaitre la théorie de 1’agence
ne suffit pas a analyser et comparer les différents systémes de gouvernance de sociétés
a I’échelle mondiale. La théorie de 1’agence est efficace pour analyser la relation entre
une société et les financiers/propriétaires, tels que les institutions financiéres, les fonds
d’investissement et les actionnaires. Mais pour analyser la relation entre les sociétés et
les principales parties prenantes, tel que les travailleurs, la théorie de I’agence laisse un
vide qui refléte un regard sous représenté socialement. Au niveau de la propriété, la
théorie de I’agence ne permet pas de comparer les priorités des différentes parties
prenantes et elle néglige I'interdépendance entre les parties prenantes, car elle ne
focalise que sur la relation bilatérale entre 1’agent et le principal. La théorie de ’agence
ne procure qu’un mince regard sur I’environnement institutionnel et considere, entre
autres, les relations avec les travailleurs de fagon exogéne, en dépit de la voix des
travailleurs dans plusieurs sociétés européennes. La théorie de I’agence conserve une
mince vue sur I’environnement institutionnel qui influence la gouvernance de sociétés
(Aguilera et Jackson, 2003). Lorsque les environnements nationaux et internationaux
sont distincts, les théories institutionnelles peuvent complémenter le vide reflété par le
regard sous-représenté socialement en adoptant un processus unique, ainsi, les intéréts
des parties prenantes sont mieux représentés, et leurs interactions avec la gouvernance
de sociétés mieux définie (Aguilera et Jackson, 2003). Toutefois, les paradigmes
théoriques de 1’économie, de la 1égislation, de la culture et du politique permettent de

poser une perspective au point de vue macro, mais elles ont aussi des limitations. Et
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dans une perspective micro, il demeure encore des questions a savoir a quel niveau ces
paradigmes nous permettent de comprendre la stabilité et le changement au niveau de
la propriété des sociétés et, par exemple, le role des travailleurs dans I’équation de la

gouvernance (Aguilera et Jackson, 2010).

Bien que relativement stable, la gouvernance de sociétés a évolué au fil des décennies,
et plus particuliérement en réponse aux différentes crises qui ont secoué¢ le monde des
affaires, et ce depuis la grande dépression de 1929 jusqu’aux crises plus récentes de la
bulle technologique du début des années 2000 et de la crise des papiers commerciaux
de 2008. Mais d’autres facteurs ont influencé et apporté des changements a la
gouvernance de sociétés, tels que : les origines législatives, la langue, la culture, la
religion, le contexte historique et autres, car ces facteurs affectent comment les gens et

la société résolvent les situations problématiques (Morck et Yeung, 2009).

La globalisation de la gouvernance de sociétés a la suite de la mondialisation incite les
sociétés a harmoniser les systémes de gouvernance et a un impact sur la propriété et le
contrdle, les objectifs poursuivis, les droits respectés, la responsabilité reconnue, et
comment la valeur crée est redistribuée. Ceci est devenu un sujet de grande importance,
non seulement pour la direction et les actionnaires, mais aussi pour une plus large
communauté desservie. Sans compter I’importance accordée a I’expansion des
systémes financiers mondiaux, la croissance des capitaux et la vaste croissance des

marchés (Clarke, 2007).

La définition et la compréhension des acteurs sont la pierre angulaire de 1’application
de la théorie de traduction (Callon, 1986). Dans le contexte de la gouvernance de
sociétés, la liste des acteurs est relativement définie et ces informations sont souvent
publiques : la direction, les membres du conseil d’administration, les actionnaires, les
parties prenantes. Plusieurs informations toutefois peuvent étre plus difficiles a obtenir,

telles que les influences politiques internes, etc.
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Posons la question : que fait un conseil d’administration ? Les quatre grandes fonctions

des conseils d’administration sont les suivantes (Zahra et Pearce 1989; Johnson et al

1996; Daily et al., 2003 cités dans Clarke (2007)) :

Controle : Monitore le management de la société et d'assurer la
reddition de comptes.

Stratégie : Approuver et surveiller la direction stratégique de la société.

Conseil : Fournir des avis et des conseils aux dirigeants de la société
sur les questions critiques.

Institutionnalisation : Construire des relations institutionnelles avec les
investisseurs, les parties prenantes et la communauté.

De fagon plus détaillée, le UK Combined Code se concentre sur les mécanismes

d’indépendance et d’objectivité que les conseils d’administration doivent adoptés, le

American Law Institute’s (1994) propose un modele de responsabilité de la revue et de

I’évaluation des dirigeants de la société, et le Australian Stock Exchange (ASX)

Principles of Good Corporate Governance (2003: 16) oblige les sociétés a se

conformer ou expliquer ses non-conformités, et surtout divulguer les roles et

responsabilités du conseil d’administration et du management (Clarke, 2007). Afin de

mieux cerner ces distinctions, voici un extrait de Clarke (2007) pour les grandes

orientations de ces législations.

UK Combined Code :

1.

Revoir et guider la stratégie de la société, les principaux plans d'action,
la politique de risque, les budgets annuels et les plans d'affaires ; fixer
des objectifs de performance, le suivi et la mise en ceuvre, de la
performance des sociétés ; et de la supervision des investissements
importants, acquisitions et autres cessions.

Sélection, compensation, de surveillance et, si nécessaire, le
remplacement des dirigeants clés et de superviser la planification de la
reléve.
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3. Assurer l'intégrité des systémes d'information financiére y compris
l'audit indépendant et des systémes appropriés de contrdle de la
comptabilité et de la société en place, en particulier les systémes de
gestion des risques, le controle financier et opérationnel, et la
conformité avec la loi et les normes pertinentes.

American Law Institute’s (1994) :

1. Examen et, le cas échéant, approuver les objectifs financiers de la
société et les grands plans d’actions de la société.

2. Examen et, le cas échéant, approuver des changements majeurs, et les
décisions des autres grandes questions de choix en respectant les
principes et les pratiques comptables et de vérification appropriée pour
étre utilisée dans la préparation des états financiers de la société.

Australian Stock Exchange (ASX) Principles of Good Corporate Governance (2003:

16) :

1. Alimenter et fournir ’approbation finale du plan stratégique du
management et des objectifs de rendement de la société.

2. Examen et ratification des systémes de gestion des risques, de la
conformité interne et des contrdles, du code de conduite, et du respect
et conformité de la loi.

3. Suivre la performance et de la mise en ceuvre de la stratégie de la haute
direction.

4. Approuver et surveiller les progrés des dépenses importantes en capital,
la gestion du capital, et I'acquisition et cession.

Il subsiste encore des questions a savoir a quel degré la mondialisation et la
déréglementation ont un impact sur les changements et 1’évolution des systémes de
gouvernance et comment les modeles tournés vers 1’interne (insider) ou tournés vers
I’externe (outsider) convergent pour peut-étre laisser encore plus de place au modele

anglo-américain de la suprématie de 1’actionnaire (Aguilera et Jackson, 2010).
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Perspective canadienne et québécoise

Au Canada, les tendances anglo-américaines sont présentes et les lois encadrent les
sociétés selon leur type : corporations, sociétés par actions, banques, organisme a but
non lucratif, etc.> Ces lois présentent des exigences en matiére de gouvernance de
sociétés et des fonctions du conseil d’administration, des dirigeants et des
administrateurs. On distingue dans ces lois, une responsabilit¢ des conseils
d’administration pour la supervision des « affaires courantes » de la société sans

dénomination spécifique a I’identification ou la mise en ceuvre des projets de la société.

Au Québec, on retrouve la loi sur la gouvernance des sociétés d’Etat * et encadre le role
du conseil d’administration et des administrateurs pour les sociétés du secteur public.
Les responsabilités qui en découlent se regroupent sous les trois grands roles suivants :

role de décision, role de vigie, et role de gestion.

De plus, I’Ecole nationale d’administration publique (ENAP) en collaboration avec le
Collége des administrateurs de sociétés® a publié en 2007 un guide des roles et
responsabilités d’un conseil d’administration des sociétés du secteur public a la
demande du secrétariat aux emplois supérieurs du ministre du Conseil exécutif.
(Asselin et Vézina, 2007) En résumé, les roles et les responsabilités du conseil

d’administration des sociétés du domaine public au Québec sont :

1. De participer a I’¢laboration et d’adopter les plans stratégiques et les
plans d’action;

2. D’encadrer et de superviser la conduite des affaires de I’organisation;

3 C-1.8 Loi sur les corporations canadiennes, C-44 Loi canadienne des sociétés par actions, B-1.01 Loi
sur les banques ou Loi canadienne sur les organisations a but non lucratif

4 (-1.02 Loi sur la gouvernance des sociétés d’état

5 Le collége des administrateurs de sociétés est associé a I’Université Laval et offre un programme de
certification des administrateurs de société qui sont regroupés dans un ordre professionnel, I’Ordre des
administrateur agréés du Québec et un titre professionnelle Adm.A.
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3. De se doter de politiques et de pratiques de gouvernance efficaces,
efficientes et transparentes;

4. D’assurer le suivi de ses décisions et de répondre de ses résultats.

1.3 Gestion organisationnelle de projets

Cette section présente le contexte de la gestion organisationnelle de projets au sein des
organisations, suivi (1.3.1) d’une description des types d’organisation par projets. Puis
nous ¢laborons quelques définitions des principales composantes de la gestion
organisationnelle de projets, soit (1.3.2) le portefeuille de projets (1.3.3) le programme

(1.3.4) le projet (1.3.5) le bureau de projets et (1.3.6) le commanditaire de projet.

Sur le plan scientifique, il y a trois grandes revues spécialisées dans le domaine des
projets : Project Management Journal, International Journal of Project Management,
International Journal of Managing Projects in Business. Sur le plan des pratiques, il y
a principalement deux associations professionnelles, une en Europe, IPMA
(International Projet Management Association), et I’autre aux Etats-Unis, PMI (Project

Management Institut).

La gestion organisationnelle de projets consiste en un cadre de travail stratégique qui
utilise aussi bien la gestion de portefeuille, de programmes et de projets, que les
pratiques organisationnelles facilitantes pour livrer les stratégies organisationnelles de
fagon systématique et prévisible, et ce afin de produire de meilleures performances, de
meilleurs résultats et conserver un avantage compétitif durable. La gestion
organisationnelle de projets intégre des connaissances de gestion, de stratégie
organisationnelle, de compétence et d’expertise humaine, et de processus de travail.
(PMI, 2013a) La gestion organisationnelle de projets est 1'intégration de toutes les
activités reliées a la gestion des projets dans I’ensemble de la hiérarchie ou du réseau
de ’organisation (Drouin et al., 2017). La gestion organisationnelle de projets est
relativement nouvelle ou les structures dynamiques au sein de ’organisation sont

articulées comme un moyen pour I’implantation des objectifs des sociétés a I’aide de
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projets pour maximiser la valeur (Aubry ef al., 2007). Les projets sont un moyen pour
maitriser les affaires, I’implantation de changements, 1’innovation et le développement

d’avantages compétitifs (Drouin & Besner, 2012).

Entre autres, pour concrétiser la mise en place de la gouvernance de projets,
I’Association for Project Management (APM) du Royaume Uni propose un groupe
d’intérét spécial sur la gouvernance de projets avec un cadre de référence détaillé
(Turner, 2014). Un ensemble de 11 principes de « bonne » gouvernance de projets est
proposé, dont les trois principes que nous avons retenus et qui proposent que la
gouvernance de sociétés, avec le conseil d’administration, ait une imputabilité dans la

gouvernance de projets :

P1: The board of directors must assume overall responsibility for the
governance of projects. They have a duty under modern compliance
regimes to be able to predict future cash flows of the business, and this
requires them to be able to predict outturn cost and future returns for all
large projects, programs, and portfolios.

P5 : There must be a coherent and supportive relationship between the
overall corporate strategy and the project portfolio.

P9 : The board and its delegated agents decide when independent audits of
projects, programs, and management systems required and implement such
audits as required.

La gestion organisationnelle de projets est un concept a multiples niveaux dans les
organisations et il est suggéré que le plus haut niveau dans I’organisation dirigée par
projets est la gouvernance de sociétés (Miiller, 2012; Turner, 2014). Ainsi, au niveau
corporatif, le conseil d’administration a la responsabilité¢ de la définition des objectifs
stratégiques afin d’orienter les projets, programmes et portefeuilles. De plus, la
gouvernance de sociétés est responsable d’identifier les moyens pour y arriver et de
définir le modele de gouvernance des projets, programmes et portefeuilles, incluant la
priorisation des ressources parmi les multiples projets en concurrence. Le conseil

d’administration s’assure aussi de développer les capabilités et capacités pour assurer
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I’implantation avec succeés des projets, programmes et portefeuilles. Le conseil
d’administration s’assure de contrdler la progression de 1I’implantation de ces actions
et prendre des actions correctives en cas de déviation (Miiller, 2012). De plus, sous les
tendances modernes de gouvernance de sociétés, les conseils d’administration
pourraient prendre un plus grand intérét qu’ils ne 1’ont fait par le passé¢ dans les projets

entrepris dans les sociétés (Turner, 2014).

Néanmoins, dans la littérature en gouvernance de sociétés, par exemple, dans la revue
Corporate Governance : An international review, nous observons peu ou pas de
référence a la gouvernance de projets. Pourtant, la gouvernance de sociétés et la
gouvernance de projets partagent plusieurs concepts similaires, notamment, la gestion
des parties prenantes, la gestion des risques, les gestions ressources humaines et la
création de valeurs. Aussi, ces gouvernances partagent plusieurs théories pour les
soutenir telles que : la théorie de 1’agence, des couts de transactions, de 1’intendance,
des parties prenantes, et des actionnaires. Notons que les théories qui soutiennent la
gouvernance de sociétés ne sont pas toutes utilisées pour appuyer la recherche en

gouvernance de projets (Biesenthal et Wilden, 2014).

Il y a quelques éléments en commun entre la gouvernance de sociétés et la gestion
organisationnelle de projets. Un des rdles de la gouvernance de sociétés est d’énoncer
les objectifs stratégiques de 1’organisation dans le but de créer de la valeur (Hilb, 2012;
Huse, 2007). La gestion organisationnelle de projets, dont particuliérement la gestion
de portefeuille et la gestion de programme, a pour objectifs de réaliser des projets qui
répondent aux objectifs stratégiques de 1’organisation (PMI, 2013a). Les stratégies
transcendent les frontiéres fonctionnelles et les disciplines d’une organisation telles
que: la gestion des affaires, la gestion stratégique et la gestion de projets. Les processus,
les pratiques et les facteurs humains sont impliqués dans la transposition des stratégies

de sociétés en objectifs de projets (Morris, P. et Jamieson, 2004).
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La création de valeurs pour les sociétés vise particulierement la création de valeurs
pour les différentes parties prenantes. Pour le Project Management Institute (PMI) la
création de valeurs d’affaires peut s’articuler de plusieurs fagons. Les opérations gérées
de facon optimale peuvent contribuer a la création de valeurs. Cependant, grace a
I’utilisation de la gestion de portefeuille, de programme et de projets, I’organisation
posséde I’habileté d’employer des processus et mécanismes de gestion fiables et établis
pour atteindre les objectifs stratégiques et maximiser la valeur d’affaires de leurs
investissements. Plus spécifiquement la gestion de portefeuilles de projets aligne les
composantes de programmes, projets et opérations aux stratégies organisationnelles.
La figure 1.2 tirée des standards en gestion de portefeuille, programme et projet du PMI

présente ce concept (PMI, 2016).

Mission

g
Organizational Strategy and
Objectives
g

Portfolio Management
Strategic Planning and Management of Projects,
Programs, and Operations

B -
Management of Management of
On-Going Operations } Authorized Programs and Projects
(recurring activities) (projectized activities)
Producing Value Increasing Value Production Capability
Organizational Resources

Figure 1-3. The Organizational Context of Portfolio Management

Figure 1.2 — Contexte organisationnel de la GOP selon PMI
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1.3.1 Organisation par projets

L’organisation par projets concerne les modeles d’organisations que I’on distingue en
deux groupes, soit I’organisation fonctionnelle ou I’organisation par projet. Ainsi, cette
derniére se décline en quatre sous-catégories d’organisation matricielle, soit:
I’organisation a faible matrice, a matrice balancée, a matrice forte, ou I’organisation

par projet (PMI, 2013b).

D’autre part, l'organisation idéale est une organisation dans laquelle les structures,
'autonomisation (empowerment), les ressources organisationnelles et de soutien des
projets des organisations s'alignent autant que possible sur les besoins des projets et
désigne le degré d’une organisation en tant qu’« orientation projet». Le terme,
orientation projet, a ét¢ examiné dans une multitude de concepts interconnectés, allant
du leadeurship de projet aux compétences de gestion d'équipe et de projet, a la
conception de gestion pour la coordination de projets. Dans une forme complémentaire
de modele d’organisation par projets, il est proposé par Wheelwright et Clark (1992)
trois modeles organisationnels soit : I’organisation basée sur les projets (project-base),
I’organisation dirigée par projets (project-led), et I’organisation dirigée par les
opérations principales (core-operations-led) (Wheelwright et Clark, 1992) cité dans
Lampel et Jha (2007)).

Basé sur les projets (project-base) : Organisations avec des opérations
centralisées congues pour soutenir des projets. Ici, un organisme officiel
(par exemple, un bureau de projet) peut diriger la planification du projet.
C’est typique des organisations avec des projets de grande envergure et
avec un portefeuille de projets caractérisé par un grand nombre de projets
pour des clients externes a I’organisation. Les organisations dont les projets
se caractérisent par une assistance postprojet étendue lors du transfert aux
clients ont également tendance a tomber dans cette catégorie.

Dirigé par projets (project-led) : Organisations ou les opérations apportent
un soutien aux projets. Ici, les principales opérations dans des fonctions ou
domaines tels que la fabrication, les systémes d'information, les ressources
humaines et le développement de produits, pour en nommer plusieurs, ont
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tendance a avoir une influence importante sur le lancement et la conception
de projets. Le terme «dirigé par projets» désigne généralement une
organisation qui peut ou non avoir un portefeuille de projets aligné pour
servir une clientele externe, mais qui est trés probablement caractérisée par
une densité raisonnable de projets de changement interne / d'amélioration
de processus. Des exigences de financement complexes aux étapes de
démarrage et de conception de projet peuvent également étre une
caractéristique des projets dans une telle organisation.

Dirigé par les opérations principales (core-operations-led) : Organisations
ou les projets sont des mécanismes de soutien pour augmenter / améliorer
l'efficacité des opérations principales. Les projets sont susceptibles d'étre
internes et peuvent impliquer de bas niveaux de leadeurship au-dela du
stade d'initiation et de conceptualisation. Ceci est en comparaison avec les
organisations qui peuvent étre classées comme basées sur des projets ou
dirigées par des projets.
Les différents types de structure d’organisation par projets comportent leurs forces et
faiblesses relatives : organisation fonctionnelle, équipes de projet dédiées, structure
matricielle et organisation du réseau. Aucune structure n'est optimale. Le choix dépend
des besoins de l'organisation et des exigences des projets. L’ importance de la culture
organisationnelle ne peut étre sous-estimée. La gestion matricielle peut s’épanouir dans
une organisation et étre un désastre total dans une autre. La raison en était non pas une

matrice en soi, mais des différences dans la culture des deux organisations (Larson,

ch.3, p.48, cité dans Morris, P. (2013)).

En général, l'orientation des projets est élevée dans les organisations basées sur les
projets, modérée dans les organisations dirigées par les projets et relativement faibles
dans les organisations dirigées par les opérations principales. Stratégiquement,
cependant, les organisations ont tendance a évoluer au sein de cette typologie. Les
organisations basées sur des projets peuvent modifier leur portefeuille de projets et de
clients. Les organisations dirigées par des projets peuvent se concentrer sur un type de
projets. Enfin, les organisations dirigées par les opérations principales peuvent décider
que leur avenir dépend d'un type spécifique de projets transformationnels (Morris, P.,

2013).
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La figure 1.1 présente une synthése des types d’organisation par projets que nous avons

¢élaborés.

Organisations par projets
Deux grands types de modéle organisationnel des sociétés

o ) Dirigée par les
+ Organisation fonctionnelle — opérations principales
(core-operations-led)

» Organisation orientée sur les projets
— Matrice faible

— Matrice balancée :|. — ?irig'éef/atrj )projets
project-ie

— Matrice forte

— Organisation par projet — :3:;‘3: ;U;;j:)pmjets

Figure 1.1 — Synthése des organisations par projets

Dans le contexte de notre these, indépendamment de la forme organisationnelle
orientée par projets, dirigée par projet ou dirigée par les opérations principales, nous
voulons comprendre comment les acteurs (administrateurs) du conseil d’administration
enchassent (embedded) des pratiques de gestion organisationnelle de projets. Sachant
que les acteurs ne se comportent pas et ne décident pas de facon individuelle en dehors
d'un contexte social, ils n'adhérent pas non plus a un scénario écrit pour eux par
l'intersection particuliere des catégories sociales qu'ils occupent. Leurs tentatives
d'action intentionnelle s'inscrivent plutét dans des systémes de relations sociales
concrets et en cours. Leurs tentatives d'action intentionnelle s’enchassent (embedded)

plutot dans des systémes concrets et continus de relations sociales (Granovetter, 1985).

Bien qu’il soit proposé que les fonctions du conseil d’administration font partie
intégrante de la chaine de valeur des sociétés (Huse, 2007), les sociétés basées sur des
projets semblent constituer un ensemble de dilemmes récurrents pour les pratiques

managgriales et les pratiques d'organisation des projets. Un tel dilemme concerne les
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exigences en matiere d’autonomie des participants aux projets et leur enracinement
(embeddedness) dans des cadres organisationnels qui exigent I’intégration des activités
du projet dans les routines de commandement et de contrdle de I’organisation et/ou les

efforts de coordination (Sydow et al., 2004).

Il est donc pertinent ici de comprendre quelle est la perspective organisationnelle du
conseil d’administration par rapport aux projets. Lampel et Jha (2007) proposent un
modele pour évaluer la perspective organisationnelle de 1’orientation des projets. Dans
un premier temps, pour certaines organisations, les projets recoivent une attention et
un support proportionnellement limité en ce sens que les projets représentent un
domaine d’intervention parmi les autres. Deuxieémement, pour d’autres organisations,
les projets sont au premier rang de la stratégie et sont plus susceptibles d’étre priorisés
pour ’allocation des ressources. Ainsi, les premicres ont une orientation envers les
projets moins €levés, et les deuxiémes ont une orientation envers les projets plus élevée.

D’autres organisations peuvent se situer entre les deux (Lampel et Jha, 2007).
1.3.2 Portefeuille de projets

Le portefeuille de projets concerne I’organisation (temporaire ou permanente) d’un
groupe de projets qui sont gérés de concert pour coordonner les interrelations et
distribuer les ressources entre elles et ainsi réduire l'incertitude (Turner et Miiller,

2003).

Selon le PMI (2013c), la gestion de portefeuille est la gestion coordonnée d'un ou de
plusieurs portefeuilles de projets ou de programmes ou d’opérations gérés en tant que
groupe en vue de la réalisation des stratégies et des objectifs de 1'organisation. Cela
inclut les processus organisationnels interdépendants selon lesquels une organisation
évalue, sélectionne, hiérarchise et alloue ses ressources internes limitées afin de réaliser
au mieux des stratégies organisationnelles cohérentes avec sa vision, sa mission et ses

valeurs. La gestion de portefeuille fournit des informations précieuses pour appuyer ou
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modifier les stratégies organisationnelles et les décisions d'investissement. La gestion
de portefeuille offre a 1’équipe de gestion la possibilité de prendre des décisions qui
controlent ou influencent l'orientation d'un groupe de composants du portefeuille au fur
et & mesure qu'ils travaillent a l'obtention de résultats spécifiques. La gestion de
portefeuille équilibre les demandes contradictoires entre les programmes et les projets,
alloue des ressources (par exemple, des personnes ou un financement) en fonction des
priorités et de la capacité organisationnelle et gere les avantages identifiés (PMI,

2013c).

Une sélection de portefeuilles et des pratiques de gestion améliorées peuvent
considérablement augmenter les chances de succes, en contribuant au taux
d’innovation dans les nouveaux produits ou en controlant d’autres problémes dans des
secteurs tels que la construction ou les différends sur les performances ou la qualité

posent probleéme (Archer et Ghasemzadeh, ch.11, p.237, cité dans Morris, P. (2013)).
1.3.3 Programme

Un programme de projets concerne une organisation temporaire dans laquelle un
groupe de projets est géré ensemble pour atteindre des objectifs stratégiques d'ordre

supérieur qui ne sont pas atteints par aucun des projets seuls (Turner et Miiller, 2003).

La gestion de programme est ... Ici, nous nous permettons une transgression a notre
revue de littérature pour citer une anecdote que nous utilisons souvent pour illustrer le
concept des programmes et de la multiplicité de définition que celui-ci suscite aupres
de la communauté de praticiens et chercheurs. En octobre 2012, a Vancouver, dans le
cadre d’une journée de la recherche en marge du Seminars World organisée par le
Project Management Institut sur le théme de la gestion de programme, journée qui
comprenait plus de 10 panélistes, et environ 70 participants, dans laquelle, conférences
et ateliers se sont succédé¢ sur une journée enticre. Il a été noté par plusieurs participants

et panélistes qu’environ 70% des échanges durant les ateliers portaient sur la définition
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d’un programme et la confusion de compréhension entre un programme et un projet.
Nous ne tenterons donc pas ici de résoudre ce dilemme, mais bien d’énoncer une

définition standard de la gestion de programme.

Bien que ceci soit qu’une anecdote que nous avons personnellement observée, on y
trouve tout de méme une référence de la part de Michel Thiry, qui indique que
l'environnement du programme est complexe (Thiry, 2016). Il existe de nombreuses
parties prenantes ayant des besoins différents et souvent contradictoires, les intrants
émergents ont toujours une incidence sur le processus, et l'incertitude et I'ambigiiité
peuvent étre ¢levées en méme temps. Les processus applicables a la gestion de projet
ne peuvent pas toujours étre facilement appliqués a la gestion de programme, car les
programmes ont souvent une finalit¢ qui ne peut pas étre clairement définie et
nécessitent des processus a la fois cycliques et visant a réduire les ambigiiités (Thiry,

ch.12, p. 264, cité dans Morris, P. (2013)).

Selon le PMI (2013e), la gestion de programme est définie comme la gestion d’un
groupe de projets, sous-programmes et activités de programme connexes gérés de
maniére coordonnée pour obtenir des avantages qui ne sont pas disponibles en les
gérant individuellement. Les programmes peuvent également inclure d’autres travaux
liés aux projets, tels que la formation, les activités d’exploitation et de maintenance.
Cela implique l'alignement de plusieurs composantes pour atteindre les objectifs du
programme et permet d'optimiser ou d'intégrer les couts, le calendrier et les efforts. Les
composantes d'un programme sont liées par un résultat commun ou par la fourniture
d'un ensemble d'avantages collectifs. Dans les programmes, le responsable de
programme doit intégrer et controler les interdépendances entre les composants en
travaillant dans cinq domaines interdépendants liés au rendement de la gestion du
programme: alignement de la stratégie du programme, gestion des avantages du
programme, engagement des parties prenantes du programme, gouvernance du

programme et gestion du cycle de vie du programme. Grace a ces domaines de
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performance de gestion de programme, le responsable de programme supervise et
analyse les interdépendances des composants afin de faciliter la détermination de

l'approche optimale pour la gestion des composants en tant que programme (PMI,
2013d).

La gestion de projet et la gestion de programme dépendent de différents paradigmes.
Alors que la gestion de projet est soumise a un paradigme de performance et s’est
révélée efficace pour fournir des produits a court terme de niveau tactique, elle n’a pas
prouvé sa capacité a mettre en ceuvre des programmes de changement ou
d’amélioration stratégique. L'expérience acquise avec des programmes stratégiques ou
des programmes de changement organisationnel progressif a montré que les
programmes doivent prendre en compte un paradigme d'apprentissage issu de la gestion
stratégique et de la valeur. Une solide approche de gestion de programme augmentera
I’efficacité des processus organisationnels (finances, ressources, connaissances),
soutiendra un changement volontaire (stratégies, reconfiguration), captera des intrants
de la base (innovation, amélioration continue) et permettra le prototypage de stratégies
émergentes en raccourcissant les retours d'expérience et en limitant les risques (Thiry,

ch.12, p. 283, cité dans Morris, P. (2013)).
1.3.4 Projet

Un projet concerne une organisation temporaire a laquelle des ressources sont affectées
pour entreprendre un effort unique, nouveau et transitoire de gestion de l'incertitude
inhérente et du besoin d'intégration afin de réaliser des objectifs bénéfiques de

changement (Turner et Miiller, 2003).

Selon le PMI (2013b), la gestion de projet se distingue des autres disciplines en raison
de son contexte multidisciplinaire et transversal au sein des sociétés. Elle se trouve a
I’interface de la gestion conventionnelle et des spécialisations, telles que : 1’ingénierie

et l'informatique. La gestion de projet requiert des compétences spécifiques,
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différentes de la gestion conventionnelle. Le cycle de vie d’un projet comprend les
phases d’initiation, de planification, d’exécution, et de fermeture, dans lesquelles, les
constituantes du projet doivent étre gérées. Entre autres, la gestion de projet inclut
I’¢laboration et le suivi des éléments suivants : les plans de travail; la portée des projets;
le calendrier des travaux; les budgets du projet; la gestion des ressources humaines et
matérielles; la gestion des contrats et des fournisseurs; la gestion des risques; les
communications; la gestion de la qualité; et la gestion des parties prenantes (PMI,

2013Db).
1.3.5 Bureau de projets

Selon le PMI, (2016b), le bureau de projets concerne un bureau, un programme ou un
bureau de gestion de projet et soutient les fonctions de portefeuille, de programme et
de projets, respectivement. Le bureau de gestion de projet d'une organisation peut étre
l'entité qui définit et met a jour les normes de processus relatives a la gestion de
portefeuille, de programme ou de projets. Le bureau de gestion de projets peut étre le
responsable de la mise en ceuvre ou le destinataire de la gouvernance de la gestion
organisationnelle de projets, car il peut exister de nombreux types de bureaux de
gestion au sein d'une organisation qui différent par leur étendue, leurs pouvoirs, leur
hiérarchie d’imputabilité et leurs responsabilités. En fonction des besoins, de la culture
et de la structure de la société, le bureau de gestion de projet peut opérer au niveau de
la société, de l'unité commerciale, de la division ou des fonctions (informatique,
recherche et développement, marketing, par exemple). Il peut également y avoir des
bureaux de projets a des fins spécifiques en fonction des besoins de 1'organisation (PMI,

2016).
1.3.6 Commanditaire de projet

Le commanditaire de projet concerne un rdle primordial dans la conduite des projets.

Le management de projets va au-dela de la livraison d’un projet avec succes (temps,
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budget et portée), et c’est la livraison d’un projet « avec succes » des besoins du
client/commanditaire (sponsor) qui prime. Le management de projet est li¢ a
I’implantation de la stratégie de 1’organisation et non seulement a la bonne exécution
de celui-ci, dans le but de créer de la valeur pour I’organisation. Plus particuli¢rement,
le management de projets devrait accroitre la performance, créer de la valeur, récolter
les bénéfices, gérer les risques, contrdler la performance et suivre la progression du
projet. Le management de projets aligné a la gouvernance de I’organisation ne doit pas
étre I’affaire du commanditaire uniquement, mais il est suggéré que les deux parties
doivent contribuer pour que cette relation fonctionne le plus efficacement possible

(Morris, P., 2013).
1.4 Traduction

Cette section présente quelques concepts clés relatifs a la sociologie mettant de 1’avant
la traduction. Trois éléments significatifs de la traduction sont ici mis de 1’avant, soit
(1.4.1) la distance (1.4.2) la complexité et (1.4.3) la temporalité. Nous croyons que ces
concepts sont utiles pour mener a bien notre thése, car nous prétendons que 1’idée du
« projet » subit une forme de transformation liée a la traduction de considérations entre
la gouvernance de sociétés et la gestion organisationnelle de projets. Ceci nous permet
d’apprécier comment et par quels mécanismes, notre idée de these peut voyager d’un

monde vers I’autre (Callon, 1986) ?

En premier lieu, nous proposons une présentation de « 1’idée ». Quel concept de la
gestion organisationnelle de projets pouvons-nous traduire vers la gouvernance de
sociétés? Comment la traduction des idées engendre le changement dans les sociétés
et comment elle a un impact social sur les acteurs? Les mécanismes de traduction ont
fait I’objet d’¢laboration de cadres de travail, nous proposons donc une synthése des
quelques cadres de travail soutenant le processus de la traduction pour mieux
appréhender notre carde méthodologie et notre analyse. Ainsi, nous découvrons

comment les acteurs ont un rdle clé dans le processus de traduction, comment la
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problématisation doit étre définie, comment les idées sont diffusées, et finalement

comment le chercheur est au cceur du processus de traduction.
L’idée

L’idée de notre these consiste a analyser la relation entre la gouvernance de sociétés et
la gestion organisationnelle de projets au sein des sociétés. La gestion organisationnelle
de projets est un concept a multiples niveaux dans une société, et elle partage, avec la
gouvernance de société, des théories similaires, telles que la théorie de I’agence, la
théorie des couts de transaction économique, la théorie des parties prenantes, la théorie
de I’actionnaire, la théorie de I’intendance (stewardship) et la théorie de la dépendance

des ressources, pour ne nommer que celle-ci (Biesenthal et Wilden, 2014).

Toutefois, nous trouvons peu, ou pas, de littérature spécialisée en gouvernance de
sociétés qui traite de gestion organisationnelle de projets, ou tout simplement de projet.
La diversit¢ des systtmes de gouvernance et surtout des différentes formes
d’association d’affaires met en lumicre que tous les systémes de gouvernance de
sociétés ne sont pas égaux. De plus, un constat qui semble se dessiner de facon générale
voulant que la direction soit responsable de la mise en ceuvre de la vision dans les

organisations (Clarke, 2007).
Traduction des idées

Le principe de la traduction des idées provient du fait que les organisations évoluent,
se transforment et changent au fil du temps. Ici, la question est moins d’évaluer les
mécanismes de changement, mais plutot de brosser un portrait. Comment les idées, qui
peuvent mener a un changement, se forment, c.-a-d., comment elles voyagent au fil du
temps et au gré des lieux, comment elles parviennent a transformer les organisations, a
apporter un changement ? Les deux mod¢les les plus répandus sur la théorie liée aux
changements organisationnels a savoir que les changements ne sont pas nécessairement

le résultat de choix stratégique ou di a I’influence de I’environnement, mais sont plutot
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une combinaison d’intentions, d’événements et de normes institutionnelles. Pour se
faire, on jongle avec le concept que les idées voyagent, que celles-ci sont initiateur de
changement, et comment elles s’institutionnalisent. Les idées voyagent dans le temps
et dans I’espace par un mécanisme de diffusion. Elles sont prises ou reprises, de fagon
locale, ou de fagon globale, mais pas nécessairement de facon totale. Dans leur voyage,
ces idées peuvent subir des transformations, elles sont traduites par leur preneur,
passant plausiblement, d’un environnement de satiété & un environnement plus ou
moins insatiable, ou vice versa. On conceptualise I’idée qui voyage, comme un objet,
ou un quasi-objet (object-like) qui peut étre interprété de différentes fagons. En fait,
I’idée qui voyage, dans le temps et en lieu, fait I’objet d’un processus de traduction
(translation), plutét qu’un processus de réception, rejet, résistance ou acceptation. Et
la définition va au-dela de la définition littéraire du terme et consiste a un déplacement,
une dérive, une invention, une médiation et une création de nouveaux liens entre les

parties (Latour, (1993), cité¢ dans Czarniawska et Sevon (1996)).

L’idée qu’une relation entre la gouvernance de sociétés et la gestion organisationnelle
de projets existe nous semble relativement implantée dans I’espace de la gestion
organisationnelle de projets et nous apparait un sujet approprié¢ a la théorie de la
traduction. L’idée que le « projet » voyage de la gestion organisationnelle de projets
vers la gouvernance de sociétés nécessite une forme de traduction. Si aujourd’hui, il
semble y avoir de 1’ouverture selon les experts en gouvernance de sociétés, cette idée
nécessite d’étre étudié en considérant les enjeux et les défis auxquels fait face la

gouvernance de sociétés.
Sociologie

Notre objet de recherche implique 1’étude des organisations, et plus particulierement
des acteurs constituant le conseil d’administration des sociétés, les parties prenantes
qu’ils desservent, et I’équipe de direction. Ajoutant a cela, le chercheur, nous nous

trouvons aisément dans une situation asymétrique, ou tout un chacun posséde une partie
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de « sa » vérité. Si I’on nie ’existence des classes sociales et de leurs intéréts, alors les
sciences et les techniques s’immobilisent ce qui conduit a trois difficultés majeures,
soit : 1) une difficulté d’ordre stylistique. Les sociologues ont tendance a censurer de
facon sélective les acteurs lorsqu’ils parlent d’eux-mémes, de leurs alliés, de leurs
adversaires ou des contextes sociaux plus larges; 2) Une difficulté d’ordre théorique.
Les sociologues arrivent que trés rarement a s’entendre entre eux. Les explications
sociologiques des controverses scientifiques et techniques sont aussi controversées que
les connaissances et les objets dont elles rendent compte. Ainsi, a partir du moment ot
I’on admet que les savoirs sur la société sont incertains, ambigus et discutables, il est
impossible de leur faire jouer des roles différents dans I’analyse; et, 3) une difficulté
d’ordre méthodologique. L’identité des acteurs et leurs tailles respectives sont des
enjeux permanents dans les controverses qui se développent. L’identité des acteurs est
un ¢lément en constante discussion, ignorer ces incertitudes peut mener a la partisanerie

ou la réalité et I’existence des acteurs sont problématiques (Callon, 1986).

Pour prévenir ces difficultés, on propose trois principes de méthode : 1) ’agnosticisme
de ’observateur qui doit s’interdire de censurer les acteurs, de porter un jugement, de
ne privilégier aucun point de vue, de ne pas censurer les interprétations, ni de lever de
doute sur leur identité ; 2) la symétrie généralisée qui vise a imposer a I’observateur
’utilisation d’un seul répertoire de vocabulaire pour décrire les points de vue en
présence, espérant que le répertoire de la traduction convaincra le lecteur de son
pouvoir d’explication ; et, 3) la libre association exige que 1’observateur abandonne
toute distinction a priori entre les faits et qu’il rejette ’hypotheése d’une fronticre
définitive les séparant. L’observateur n’impose donc pas de grille d’analyse préétablie,

et il doit repérer les différents éléments qui composent leur monde (Callon, 1986).

Pour mener a bien les études sociologiques de la traduction, il est proposé par Callon
(1986) un cadre de travail en quatre phases, soit: 1) la problématisation ; 2)

I’intéressement ; 3) I’enrdlement ; et, 4) la mobilisation.
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Une autre considération soulevée et on ne peut plus troublante voulant que la traduction
puisse devenir trahison. Ceci concerne particuliérement que les acteurs observés sont-
ils porte-parole ou intermédiaire. Qui les a désignés ? Sont-ils représentatifs de la
majorit¢ ? Ces questions sont essentielles et doivent étre adressées lors de

I’identification et la description des acteurs.
Cadre de travail (framework)

Les idées voyagent dans le temps et dans I’espace par un mécanisme de diffusion
(Czarniawska et Sevon, 1996), ainsi, traduire c’est déplacer via un processus avant
d’étre un résultat (Callon, 1986). Pour réaliser leurs analyses, plusieurs chercheurs ont
¢laboré des cadres de travail pour soutenir la recherche utilisant les théories de la
traduction (Callon, 1986; Carlile, Paul R., 2004; Guzman et al., 2015; Jacobson et al.,
2003). Ici, nous proposons une synthése de trois différents cadres de travail, dont les

phases principales sont représentées dans le tableau 2.2.

Tableau 2.2 — Cadres de travail de la traduction

Callon (1986) 1) la problématisation ; 2) I’intéressement ; 3)
I’enr6lement ; et 4) la mobilisation.

Jacobson Butterill et | 1) les groupes d’usagers ; 2) les enjeux ; 3) la recherche ;
al. (2003) 4) la relation avec les chercheurs ; 5) la propagation ou
diffusion (dissemination).

Carlile (2004) 1) le niveau syntaxique ; 2) le niveau sémantique ; et 3)
le niveau pragmatique.

De ces trois cadres de travail, nous avons dégagé quatre grands thémes que nous
décrivons plus en détail qui sont les acteurs, le « QUI », la problématisation, le

« QUOI », la diffusion, le « VOYAGE », et le chercheur, I’« OBSERVATEUR ».
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Les acteurs

L’¢lément au cceur de la traduction est sans contredit, le « QUI », I’acteur, au sens
large. Une attention doit y étre accordée, tout en s’assurant de ne jamais le censurer
dans ses propos, il doit pouvoir exprimer comment il entrevoit la société qui 1’entoure
a sa fagon, avec ses mots, sa propre interprétation et ses propres points de vue (Callon,
1986). La traduction est essentiellement une relation entre les humains et les idées, les
idées et les objets, et les humains et les objets. Ainsi les idées voyagent dans le temps
et dans I’espace, et sont captées, observées, adaptées, assimilées par les acteurs. Parfois
débutant par de petits groupes (local), et au fil du temps, prenant une envergure plus
large (globale) (Czarniawska et Sevon, 1996). Alors pour étudier les phénoménes de
traduction, il faut ainsi comprendre, étudier, et décrire les caractéristiques, spécificités

et enjeux de chacun des acteurs impliqués.

L’analyse des acteurs, ou usagers et groupe d’usagers pose un ensemble de questions
et d’interrogations afin d’en développer leur compréhension. Un ensemble de
caractéristiques doit étre défini et est susceptible de nous aider a évaluer le contexte,
les structures formelles et informelles, et ’envergure du groupe; décrire si le ou les
groupes sont centralisés ou inter-institutions, ainsi que les politiques qui les régissent;
décrire les pratiques de prise de décision, incluant les étapes, la séquence et le type
d’action que le groupe peut ou ne peut pas mettre de ’avant; décrire les sources
d’informations qui sont disponibles, les processus d’assimilations de ces informations,
les habiletés et les incitatifs d’apprendre; décrire les expériences précédentes du groupe
d’usagers en matic¢re de traduction des connaissances et les structures en place qui

favorisent I’assimilation des nouvelles idées (Jacobson ef al., 2003).

Finalement, la compréhension de I’acteur doit permettre d’identifier et mesurer la
distance entre les frontieres (boundaries) qui le séparent de I’idée novatrice a laquelle
il tend a adhérer. Ainsi, nous serons en mesure d’identifier ces capacités de gestion des

connaissances novatrices en plus de comprendre les interrogations souvent paradoxales
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liées au fait que la connaissance est souvent cloisonnée en silos (Carlile, Paul R., 2004).
Le modé¢le de Carlile (2004) comprend trois niveaux, que 1’on élaborera dans les
sections suivantes, est 1’élément clé¢ auquel nous voulons répondre dans le cadre de
notre thése a savoir si la distance entre la gouvernance de sociétés et la gestion
organisationnelle de projet est de ’ordre : 1) syntaxique (transfert) ; 2) sémantique

(traduction) ; et 3) pragmatique (transformation).
La problématisation

La problématisation dans 1’é¢tude de la traduction n’est pas le simple fait que
I’observateur puisse élaborer un probléme en se positionnant d’un point de vue et
identifier une situation problématique, ou une situation a étudier. La problématisation,
qui représente surtout le « QUOI », doit faire 1’objet d’une définition utilisant un seul
vocabulaire commun et ne doit pas étre le seul fait du chercheur afin de se rendre
indispensable. 11 doit intégrer I’ensemble des acteurs, incluant le chercheur lui-méme.
Ainsi, la problématisation doit permettre de faire le lien entre les acteurs, ou comme

une semi-définition des acteurs, afin de faire le lien entre ceux-ci (Callon, 1986).

L’¢laboration d’une stratégie d’étude relative a la définition de la problématisation doit
faire I’objet de plusieurs angles d’approches afin de contextualiser la situation d’étude.
Donc, au-dela de la définition des acteurs, nous devons, entre autres, tenir compte des
différents secteurs de réglementation, du nombre de conflit ou consensus, du degré

d’incertitude et le risque associé (Jacobson et al., 2003).

Une fois que nous avons identifi¢ les acteurs, et dans le but de compléter les bases de
la problématisation, il est essentiel d’analyser la distance entre les frontieres qui sépare
les acteurs. Ainsi, la problématisation comme étape du cadre de travail sur la traduction

est d’autant plus complexifiée par la nature de I’organisation a observer.



54

La diffusion

Ce que nous identifions comme I’étape de « diffusion » représente en fait I’étape de
traduction comme telle, le « VOYAGE » ou lorsqu’une idée est traduite et que de plus
en plus d’acteurs peuvent utiliser une idée pour leur propre fin, ainsi I’idée se

matérialise en action collective (Czarniawska et Sevon, 1996).

Ainsi, la diffusion est un long processus qui passe par plusieurs étapes. Bien que les
idées voyagent d’un mode de satiété vers un mode d’insatiété (Czarniawska et Sevon,
1996). L’idée doit en premier intéresser les acteurs en quéte de cette nouvelle idée.
L’intéressement vise dans un premier temps a rallier les acteurs autour d’un but
commun, et ainsi partager ses projets, ses orientations, ses motivations ou ses intéréts
(Callon, 1986). Mais I’intéressement ne débouche pas nécessairement sur 1’adoption
de I’idée, car 1’idée doit passer par une étape d’acceptation, ou I’enrdlement est un
intéressement réussi, c.-a-d. une négociation multilatérale qui lui permet d’aboutir
(Callon, 1986). Méme si I’idée passe 1’étape de I’enrdlement, nous devons aller plus
loin afin de constater la mobilisation autour de I’idée (Callon, 1986). Qui parle au nom
de qui ? Qui représente qui? Afin d’assurer la diffusion compléte de I’idée, plusieurs
questions doivent étre adressées, comme entre autres, la maniére, le mode et le lieu ou
I’information sera présentée adéquatement aux acteurs (Jacobson et al., 2003). Mais la
diffusion de I’idée est complexifiée de par la nature des frontieres qui existe entre les
acteurs. Ainsi, une distance pragmatique des acteurs va requérir un processus itératif a
mesure que les frontieres se rapprochent entre un transfert de connaissance, la

traduction et la transformation des idées (Carlile, Paul R., 2004).

Le processus de diffusion des idées passe par un processus itératif complexe de
changement qui combine les effets intentionnels et conditionnés (Carlile, Paul R.,
2004). C’est ainsi que par exemple, I’idée dans le monde de la mode, les idées dites
fashion passe par un cycle itératif allant de 1’idée, I’anticipation, I’introduction,

I’adaptation, la décision, jusqu’a I’institutionnalisation, et devient une idée diffusée,
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qui n’est plus considérée comme fashion, et ainsi le cycle recommence (Czarniawska

et Sevon, 1996).
Le chercheur

Dans le cadre de travail lié a la traduction, le chercheur occupe une place
prépondérante, ainsi I’« OBSERVATEUR » ne doit pas se substituer au terrain a
observer, il doit laisser les acteurs parler et exprimer leurs idées, leurs préoccupations
et leurs observations. Donc le chercheur laissera se développer les rapports
imprévisibles entre les différentes entités et ne s’imposer d’introduire aucune catégorie

ou relation préparée d’avance dans son compte rendu (Callon, 1986).

Dans le processus de traduction, le chercheur fait partie du processus, mais les acteurs
vont préférer que le chercheur ait un large horizon et un fort esprit de synthese, qu’il
permettra de fournir des réponses, non seulement soulever d’autres questions et qu’il
sera orienté vers 1’action. Ainsi, de leur c6té les acteurs devront démontrer de la
réceptivité afin que s’établisse un climat de confiance entre les acteurs et le chercheur

(Jacobson et al., 2003).
Application des cadres de travail

La théorie de la traduction s’applique a de multiples situations d’analyse
organisationnelle, de diverses natures et domaines d’affaires. Les recherches ont
permis d’enrichir le savoir en mati¢re de caractéristiques d’application des cadres de
travail sur la théorie de la traduction, dont, le développement de produit (Carlile, Paul
R, 2002), I’introduction des méthodes de management lean (Morris, T. et Lancaster,
2006), I’institutionnalisation des technologies de 1’information (Nielsen et al., 2014),
la gestion des connaissances (Vo et Mounoud, 2014), et le domaine de la santé
(Guzman et al., 2015). Ainsi, quelques caractéristiques de la traduction s’en dégagent,
telles quelles : la distance entre les acteurs et la complexité des organisations que nous

exposerons dans la sous-section suivante.
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Considérations méthodologiques li¢es a la traduction

Dans le cadre de notre thése, nous voyons deux considérations méthodologiques
importantes tirées des observations de Callon (1986) en regard a la traduction de I’idée

du « projet » dans le monde de la gouvernance de sociétés.

La nature exploratoire de notre these et les défis potentiels de traduction (syntaxique,
sémantique, pragmatique (Carlile, 2004) liée a la distance et la complexité entre le
conseil d’administration et la gestion organisationnelle de projets seront adressés a
I’aide d’entrevues de type réflexif qui permettront, entre autres, 1’utilisation et la nature

du langage dans la construction de notre analyse (Alvesson, 2011).

Premierement, 1’identité des acteurs et leur taille sont des enjeux permanents dans la
controverse qui se développe. Quelles sont leurs convictions? Les acteurs, surtout au
niveau des conseils d’administration, ne se laissent pas définir clairement, et leurs
positions demeurent un objet de discussions. Quels sont leurs intéréts? Qui croire?
Ceci représente plusieurs questions a considérer, car a les ignorer, nous courons le
danger de proposer une histoire partisane ou la mise en sceéne des acteurs, leur réalité

et leur existence seraient problématiques (Callon, 1986).

La deuxi¢me considération méthodologique porte sur la confiance envers le chercheur
qui est essentiel pour I’accés au terrain, et pour établir une relation entre les acteurs et
le chercheur. Plusieurs questions se posent : quel est le degré de confiance entre les
acteurs et le chercheur? Est-ce que les acteurs et le chercheur ont un historique de
travail? Est-ce que le chercheur interagira avec un méme représentant tout au long du

projet? (Jacobson et al., 2003)

Afin de surmonter ces considérations méthodologiques, la préparation du projet de
recherche a requis une minutie et un approfondissement de la connaissance de la société
candidate. De plus, nous nous sommes assurés d’obtenir une adhésion forte de la part

du conseil d’administration, du président du conseil et du directeur général afin de
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légitimer notre intervention aupres des participants. Aussi, nous nous sommes assurés

que tous les participants aux s€¢ances d’observation ont été rencontrés préalablement en

entrevue. Par exemple, si nous prévoyons observer une séance du conseil

d’administration, tous les administrateurs auront été rencontrés au préalable, ce qui
9

permettra aux participants durant I’observation de se sentir rassurer en regard de notre

projet de thése.
1.4.1 Distance

La distance concerne les frontieres de 1’objet ou la distance entre les acteurs se
caractérise d’au moins deux facons. D’un point de vue organisationnel, elle se
caractérise par le niveau de distance et de complexité dans la communication entre les
acteurs, soit de facon syntaxique, sémantique et pragmatique (Shannon et Weaver,

1949) cité dans Carlile, Paul R. (2004)).

Ce modele a trois niveaux, plus ou moins interchangeables, permet d’identifier les
capacités requises a la traduction ou échange d’information entre les acteurs, ou
groupes d’acteurs, soit : 1) Syntaxique. Dans les situations plus simples et communes,
le transfert de connaissance requiert peu de transformation et les parties en présence
possedent déja un lexique de langage commun. Le défi de cette problématique réside
plus dans les processus de transfert de connaissance a mettre en place. 2) Sémantique.
Lorsque des ¢léments de connaissance présentes des caractéristiques de nouveauteés,
que des différences et dépendances entres les acteurs sont moins claires et ambigiies,
et quand le sens des mots, de mémes mots, diffeére, ces situations vont requérir, non pas
simplement de transfert de connaissance, mais une traduction du savoir. Le défi de cette
problématique réside, entre autres, dans I’éventuelle nécessité de négocier entre les
parties et définir les intéréts communs. 3) Pragmatique. Dans les situations plus
complexes, ou les intéréts des parties divergent en regard au contenu plutdt novateur
de la connaissance. A ce moment, la connaissance requiert des transformations afin

qu’elle puisse étre partagée et appréciée. Le défi de cette problématique est complexe
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et réside dans le fait que la connaissance devra subir des transformations multiples en
lien avec les intéréts, peut-Etre divergents, tout en considérant que ce nouveau savoir

conserve tout de méme sa valeur initiale (Carlile, Paul R., 2004).

Le plus haut niveau de distance, pragmatique, pose le défi de la nouveauté et des
intéréts différents entre les acteurs, et ceci pose des entraves a la capacité de partage et
I’évaluation des connaissances et du savoir. Les intéréts communs peuvent se
développer en transformant les connaissances et les intéréts afin de fournir un sens
adéquat de partage et d’évaluation des connaissances mutuelles, a chacune des
frontiéres qui séparent les acteurs. Pour ce faire, cela requiert des efforts pratique et

politique (Carlile, Paul R., 2004).

La distance peut aussi se caractériser par des secteurs d’affaires différents ou
d’industries différentes. Par exemple, la traduction des pratiques de lean management,
cher au domaine manufacturier, vers I’industrie de la construction, a démontré que pour
surmonter cette distance, la contextualisation de 1’idée est un prérequis, et requicre des
interventions mixtes englobant des changements aux systemes, a 1’organisation du
travail et aux comportements des acteurs (Morris, T. et Lancaster, 2006). En quelque
sorte, nous pouvons envisager qu’un processus de traduction de notre objet de
recherche entre la gestion organisationnelle de projets et la gouvernance de sociétés a

des apparences a ce contexte.
1.4.2 Complexité

La complexité concerne I’emphase sur les structures, le nombre de composantes
organisationnelles, leur interdépendance et leur niveau de similitude (Guzman et al.,
2015). Guzman, Fitzgerald et al (2015) reprennent 1’approche de Carlile (2004) et y
superpose un axe de complexité de I’information dans le cas d’organisation complexe,
tel que I’on retrouve dans le domaine de la santé. La caractéristique de complexité

permet d’aligner les meilleures pratiques de traduction et évaluer le niveau de distance
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entre les frontiéres des acteurs, et ainsi sélectionner les pratiques de copie, de transfert
ou de traduction de la connaissance, bien que 1’évaluation des indicateurs de la

complexité demeure un grand défi.

Pour I’industrie de la construction, Morris et Lancaster (2006) ont étudié 1’introduction
de nouvelles pratiques de gestion lean emprunté au domaine manufacturier. L’industrie
de la construction se caractérise par de multiples niveaux, soit un niveau des pratiques
globales, un niveau d’une société, et a un niveau de projet de construction proprement
dit. De plus, cette industrie est complexifiée par I’utilisation de multiple sous-traitant,
ainsi les initiatives de traduction sont initiées a de multiples niveaux, soit initi¢ au sein
d’une société (entreprise), ou initié au sein de projets spécifiques. Au niveau rhétorique,
les initiatives de traduction sont contextualisées et identifiées a des situations
universelles telles que le gaspillage et les conflits, et non seulement au niveau
spécifique de la société afin de mobiliser suffisamment d’engagements pour changer
les politiques et pratiques. La difficulté d'opérationnaliser une telle idée vient de la
divergence de perception qu'il peut y avoir de l'idée. L'événement de traduction doit
étre congu comme un long processus en constante contextualisation. Ceci peut étre
complexifi¢ par de multiples initiatives concurrentes de traduction d'idée, et amplifier
si I'initiative de traduction est initiée a un niveau projet vs un niveau rhétorique. Ainsi,
au niveau projet, la traduction est ¢laborée a la suite dés changement aux processus de
travail, tandis qu'au niveau rhétorique, la traduction est élaborée suivant un modele
universel. Toutefois, ils concluent qu’une initiative démarrée au niveau projet n'est pas
toujours un succes, car la tactique d'inventer un probléme et d'instaurer des méthodes

lean n'est pas convaincante, ou pas assez bien articulé (Morris, T. et Lancaster, 2006).

Nous avons ici deux situations de contexte organisationnel complexe, le milieu de la
santé et le milieu de la construction. La complexité est un sujet d’étude en soi, mais ces
exemples nous permettent d’apprécier différents critéres d’évaluation de la complexité

qui s’apparente aux contextes organisationnels de notre idée de sujet de these. L’idée
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apportée en préambule et qui vise a entreprendre la conversation « projet » au niveau
de la gouvernance de sociétés ne doit pas étre initiée par les partisans des pratiques de
gestion de projets. Elle peut trés certainement étre éduquée, mais pour assurer la
traduction de cette idée, il faut aller auprés des acteurs de la gouvernance de sociétés,

comprendre leurs enjeux, et ainsi traduire de facon adaptée, notre idée initiale.
1.4.3 Temporalité

La temporalité concerne 1’orientation temporelle des membres d’un sous-systéme par
rapport a la durée du feedback, ou de la reddition de compte, de celle-ci. Nous retenons
spécifiquement cette considération pour les fins de notre étude a savoir que la
perspective court terme que I’on retrouve dans la gouvernance de société par rapport
aux rendements financiers en comparaison aux projets qui eux peuvent avoir une
perspective plus long terme. Ceci pourrait influencer I’intégration entre la gouvernance
de sociétés et la gestion organisationnelle de projets, puisque les considérations
temporelles causent le plus de difficult¢ dans 1’intégration entre les sous-systemes
préoccupés par les activités quotidiennes versus les sous-systémes qui ont une

perspective plus long terme (Lawrence et Lorsch, 1967).
1.5 Intégration

Cette section présente les fondements théoriques de 1’intégration que nous avons choisi
d’utiliser pour modéliser notre objet de recherche. Nous présentons (1.5.1) un survol
de I’intégration horizontale (1.5.2) de I’intégration verticale qui se concrétise par des
controles et leurs mécanismes et (1.5.3) et comment des facteurs contingents peuvent

matérialiser I’implantation des contrdles.

L'intégration est définie comme le processus consistant a réaliser une « unité d'effort »
entre les différents sous-systemes dans I'accomplissement des taches de 'organisation.
L’intégration peut aussi étre définie comme la nécessité d’avoir tout le monde qui tire

dans la méme direction (Hatch et Cunliffe, 2013) avec le degré de structure formelle,
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I’orientation des personnes envers les autres, les personnes et le temps, 1’orientation
vers des buts communs, le degré de complexité des organisations, la relation avec
I’environnement extérieur, et I’émergence des mécanismes d’intégration (Lawrence et

Lorsch, 1967).

L’intégration signifie la coordination, la cohésion et la synergie entre différents roles
ou unités dans une organisation pour lesquelles les activités sont différentes, mais
interdépendantes dans un processus de création de valeurs. Ce qui s’apparente a la
coordination qui permet aux processus I’alignement des activités par les individus ou
les unités-affaires pour atteindre un état d’intégration (Child, 2015). L’intégration peut
étre abordée de facon horizontale entre les fonctions, ou de fagon verticale pour intégrer
les controles cohésifs dans les organisations complexes, et aussi I’intégration peut étre
abordée entre le corporatif et les divisions, I’ intégration liée a I’innovation/exploration

et I’exploitation, et les développements concurrents (Child, 2015).

Le projet peut étre percu comme véhicule intégrateur d’interdisciplinarité et
autonomisation (empowerment) et le réle du gestionnaire de projet est d’intégrer les

différentes spécialités (Morris, P., 2013)(P.247).

Lawrence and Lorsch developed the management function of integration
to coordinate and control, to bring together, organizational entities that
need bridging but which have different characteristics. Project managers
provide integration, but they may not see that their work requires “the
mutual recognition of organizing concepts, methodologies, procedures,
epistemologies and terminologies™ that characterizes interdisciplinarity.
Yet that is what may well be required. Project management is inherently
interdisciplinary (Morris, P., 2013).

De facon complémentaire, il nous est apparu sur le plan plus philosophique que les
mondes marchand et industriel de Boltanski et Thévenot (1991), puis la cité par projets
de (Boltanski et Chiapello, 2011) nous a aussi inspiré par la similitude qu’il est possible
d’observer entre la gouvernance de sociétés et la cité marchande. Puis, la similitude

observée entre la gestion organisationnelle de projets et la cité industrielle combinée a
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la cité par projets. Tout particulierement, la différenciation et les critiques des unes

envers les autres nous ont interpelés.
1.5.1 Intégration horizontale

L’intégration horizontale concerne le défi d’intégrer les différents sous-systemes d’une
organisation. L’intégration horizontale est aussi liée a la relation qu’on chacun des
sous-systemes avec leur environnement. Par exemple, un département de production
pourrait se trouver dans une situation ou les informations de couts ou de variances
présentées par le département des finances ne seraient pas viables pour leurs besoins.
L’intégration est nécessaire a la bonne conduite des organisations, mais la
différenciation entre les unités d’affaire, ou sous-systémes, rend complexe une telle
intégration. Ainsi quelques signes que l’intégration ne satisfait pas les besoins, par
exemple, la falsification de I’intégration a travers la prolifération de rencontres
formelles; la surcharge du haut management, en I’occurrence le conseil
d’administration et la direction générale; ou la surabondance de rapport écrit (Lawrence

et Lorsch, 1967).

Afin de déterminer la nécessité d’intégration, il est proposé par Lawrence et Lorsch
(1967) une échelle a huit niveaux pour évaluer le degré d’intégration entre deux sous-
systetmes d’une organisation : 1) compléte, I'unité d’effort et enticre, 2) presque
complétement uni, 3) quelque part un peu mieux que moyennement intégré, 4)
moyennement intégré, bien que plusieurs problémes sont relevés, 5) presque qu’une
relation en panne, 6) presque la panne compléte entre les deux groupes, 7) tres
mauvaises relations, plusieurs problémes identifiés qui persiste, 8) relations non

existantes.

Bien qu’il existe différents moyens d’évaluer l’intégration, il existe des moyens
d’atteindre une intégration optimale selon la situation donnée (Child, 2015). Afin de

déterminer les mécanismes d’intégration requis, quelques questions fondamentales se
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posent, entre autres: est-ce que les activités de divers groupes sont hautement
interdépendantes? Est-ce que I’organisation bénéficierait de la compression du temps

pour répondre a la demande ou offrir ces produits et services ?

Dans une perspective préventive, 1’intégration permet d’éviter les échecs, voir méme
les désastres dans la livraison des services. D’un point de vue plus positif, I’intégration
est 'un des facteurs permettant de mettre a la disposition des organisations leur
personnel et les connaissances pour promouvoir des capacités distinctive et dynamique
afin de maintenir son avantage compétitif et de s’ajuster de fagon positive aux
changements, bien que les problémes d’intégration soient plus probables de se
manifester lorsque les organisations deviennent plus grandes et plus complexes (Child,

2015).
1.5.2 Intégration verticale (contrdles et mécanismes)

L’intégration verticale concerne le résultat d'un processus de contrdle cohérent, dans
lequel les plans sont mis en ceuvre comme prévu avec un retour adéquat sur les résultats
(Child, 2015). Les mécanismes de controle et de prises de décisions peuvent étre basés
sur le lien d’autorité (mécanismes formels), ou a travers des mécanismes de gestion
basés sur les relations interpersonnelles (mécanismes informels). De plus, les contrdles
peuvent étre des mécanismes de contrdles stratégiques ou des mécanismes de contrdles
opérationnels. Ainsi, les mécanismes de controle peuvent étre obtenus a travers un
certain nombre d'attributs, notamment: le pouvoir, ’autorité¢, ’expertise et la

reconnaissance (Child, 2015).

Dans le cadre de notre thése, nous mettons I’emphase sur les mécanismes de contrdle
stratégique que I’on retrouve au niveau des conseils d’administration et qui visent a
mettre de 1’avant les moyens et méthodes pour lesquels dépendent les organisations
pour I’ensemble de la conduite de la direction actuelle et future (Child, 2015). Ceci

relativement a I’identification des mécanismes en place pour véhiculer 1’information
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dans I’organisation de fagon cohérente et en synergie, du conseil d’administration
jusqu’aux projets, et vice versa. Aussi, nous voulons comprendre 1’interdépendance
entre le conseil d’administration et la mise en ceuvre des projets a ce qui a trait aux
mécanismes formels et informels. Nous cherchons a voir s’il y a identification d’une
relation mutuelle ou réciproque entre les fonctions du conseil d’administration et la
mise en ceuvre des projets de la société. De plus, nous voulons déterminer si la fonction

« projet » est traitée a part des opérations par le conseil d’administration (Child, 2015).

Trois aspects aux controles sont considérés par Child (2015), soit : 1’étendue ou la

magnitude des contrdles, les contrdles ciblés, et les mécanismes de controle.

L’étendue des contrdles concerne le degré de controle exercé sur une activité donnée.
Il peut étre évalué de maniére directe par référence a la gamme de décisions ou de
domaines d’activité contrlés par un responsable, soit seuls, soit conjointement avec
d’autres. L'éventail des activités pour lesquelles un gestionnaire recoit des informations
susceptibles de conduire a son intervention, s'il le juge nécessaire, fournit une

¢évaluation moins directe, mais plus large, de I'étendue du contrdle (Child, 2015).

Les contrdles ciblés concernent la prise de conscience que le controle ne doit pas
nécessairement étre un phénomene du tout ou rien et souléve des questions concernant
les activités et les problémes pour lesquels un systetme de controle devrait étre
principalement orienté et a quel niveau dans une organisation le contrdle devrait étre
exercé. Etant donné qu'exercer un contrdle implique des couts de gestion et peut avoir
des effets démotivants sur les personnes qui y sont soumises, il est sage de réfléchir
sérieusement a la maniere dont le contrdle devrait étre ciblé. En pratique, les sociétés
concentrent généralement un niveau de controle plus intensif sur les activités, les

décisions ou les processus spécifiques (Child, 2015).

Une large gamme de mécanismes de contrdle est disponible et il est habituel d’utiliser

une stratégie de controle mixte. Les caractéristiques qui distinguent différents
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mécanismes de contrdle concernent: leur nature négative ou positive; leur nature
formelle ou informelle; leur fonctionnement; et 'accent mis sur le retour d'informations

plutot que sur des informations prédictives.

La premiére distinction est entre les mécanismes de contrdle négatif et positif. Les
gestionnaires utilisent des mécanismes négatifs pour empécher les autres membres
d'une organisation de prendre des mesures non approuvées. Un exemple typique est
I’énoncé qui stipule que les décisions spécifiées doivent étre ratifiées par les niveaux
de direction les plus élevés, voire par le conseil d’administration. Cela est susceptible
de s’appliquer a des questions telles que les plans et budgets de dépenses d’équipement
et les nominations de cadres supérieurs. Le contrle négatif dépend principalement des

regles et autres dispositions formelles (Child, 2015).

Deuxiémement, les mécanismes de contrdle peuvent étre formels ou informels. Les
procédures de nomination du personnel et les critéres spécifiés pour I’augmentation des
salaires font partie des contrdles formels les plus importants. La formalisation des
relations hiérarchiques ascendantes et des processus de planification et d'approbation
pour la budgétisation des immobilisations et l'allocation des ressources en sont d'autres
exemples marquants. Par conséquent, le potentiel de mécanismes de controle informels
plus flexibles suscite un intérét croissant. L’une des méthodes consiste a favoriser des
contacts réguliers entre les responsables et le personnel subalterne de 1’organisation, en
espérant que ces contacts auront plusieurs avantages. Il peut étre possible de le faire
sur une base personnelle, face a face, par le biais de réunions et d'événements sociaux

ou, a défaut, par le biais de vidéos et de communications personnalisées régulicres

(Child, 2015).

La troisiéme distinction concerne le fonctionnement des mécanismes de controle. Ils
peuvent influer sur la nature de ce qui est fait, sur le contexte dans lequel cela se produit
et/ou sur les processus utilisés pour exécuter les activités. Les mécanismes de controle

axés sur le contenu reposent sur la spécification d'éléments essentiels, tels que
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l'interdiction de voler du matériel dans les ateliers de fabrication. Les contrdles axés
sur le contexte, en revanche, sont ceux qui visent a créer une attitude réflexive parmi
les membres d’une organisation qui favorise la réalisation des objectifs de gestion. La
promotion d'une culture d'une organisation forte constituerait une approche permettant
de générer une compréhension et une acceptation de ces objectifs. Les contrdles
orientés sur les processus s'appuient sur l'effet de contrdle de la définition du processus

selon lequel les taches sont effectuées dans ou par la société (Child, 2015).

Le quatrieme aspect distinct des mécanismes de contrdle concerne le fait qu’ils
reposent sur un retour d’information ou qu’ils incorporent les informations prédictives,
ou les deux. Les systemes traditionnels de controle de gestion fonctionnent en
fournissant des informations sur les événements passés. A D’inverse, c’est de
promouvoir I’information prédictive, ce qui dans les organisations en changement
constant peut devenir rapidement désuet. Cela se produit lorsque les informations
prédictives sont utilisées comme base pour évaluer si et comment il est nécessaire de

s'adapter (Child, 2015).

Il est suggéré par Child (2015), selon le contexte, une stratégie mixte pour I’application
des contrdles est pertinente et ainsi la mise en place d’un portefeuille des controles
permet d’adresser diverses situations conflictuelles ou des situations de consensus.
Chaque stratégie est orientée vers des problemes différents selon le degré de conflit ou
de consensus en jeu et, de méme, des approches différentes pourraient étre suivies par
différents groupes au sein de 'organisation (Child, 2015, p.151). Différentes stratégies
de contrdle peuvent étre mises de 1’avant dans les organisations afin de répondre a de
multiples situations données. Child (2015) propose six stratégies différentes pour
I’application des contrdles. Pour le propos de notre thése nous en retenons deux, soit
les contrdles bureaucratiques et les contrdles extrants (output control). Les contrdles
bureaucratiques concernent la formalisation et standardisation des taches. Les contrdles

extrants concernent le suivi basé sur les résultats obtenus d’une tache ou d’un groupe
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de taches données.

Pour sa part, Huse (2012) propose huit types de controles qui sont mis de 1’avant par
les conseils d’administration, soit : les contrdles extrants, les controles financiers, les
contrdles quantitatifs, les controles internes, les contrdles comportementaux, les

contrbles qualitatifs et les controles stratégiques.
1.5.3 Facteurs contingents

Les facteurs contingents concernent les approches contingentes et les théories de la
contingence qui en découlent. La base de la théorie de la contingence stipule que I’effet
d’une variable sur une autre dépend d’une troisiéme variable, aussi appelé facteur

modérateur (Donaldson, L., 2001).

Les structures organisationnelles ont fait 1’objet de multiples études pour déterminer
quelle structure organisationnelle est la mieux adaptée a son milieu afin d’avoir des
organisations plus performantes, telles que la contingence technologique, la
contingence structurelle et la contingence stratégique (Woodward, (1965), Lawrence

et Lorsch, (1967), Child, (1972), Pfeffer et Salancik, (1978) cité dans Rouleau (2011)).

Lawrence et Lorsch (1967) ont étudié I’'impact de I’environnement sur les structures
organisationnelles et ont déterminé que les organisations les plus performantes sont
celles qui s’adaptent le mieux au degré d’incertitude de chacun des types
d’environnement. Pour sa part, Child (1972) détermine que certes, I’environnement
contraint 1’organisation des structures, mais par la prise de décision, les gestionnaires

contribuent a 1’ajustement de I’entreprise a son environnement (Rouleau, 2011).

La performance des organisations peut étre déterminée sous plusieurs angles, telle que
proposée par Donaldson (2001) qui définit, selon différents auteurs, 1’efficacité et la
performance organisationnelle comme 1’efficacité et la profitabilité, la satisfaction des

employées, l’innovation, le bienétre des patients. Il définit aussi 1’efficacité
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organisationnelle comme la capacité d’une organisation a atteindre ses buts, sa capacité
d’étre efficace en tant que systéme. Mais spécifiquement dans le cadre de notre thése,
dans le contexte des projets, I’efficacité peut aussi se définir dans sa capacité a satisfaire

ses parties prenantes (Pfeffer et Salancik, 1978).

Dans un autre ordre d’idée, Sundaramurthy (2000), met de ’avant un cadre de travail
basé sur la contingence pour concilier deux points de vue par rapport aux provisions
antirachat et I’implication sur la valeur actionnariale. Il a déterminé deux facteurs
modérateurs, soit le conseil d'administration et la surveillance des actionnaires. Ceci
nous permet d’appréhender que les approches contingentes permettent aussi 1’étude

d’autres facteurs que les structures organisationnelles (Sundaramurthy, 2000).

De méme, Sundaramurthy et Lewis (2003) abordent le paradoxe auquel font face les
conseils d’administration par rapport aux partisans du contrdle versus les approches
collaboratives en utilisant les théories de I'agence et de l'intendance pour élaborer les
tensions sous-jacentes et mettre 1'accent sur la valeur du suivi, ainsi que de
l'autonomisation. Les attributs psychologiques des gestionnaires et les caractéristiques
situationnelles de I'entreprise peuvent potentiellement influencer cette relation. Par
exemple, certaines personnalités peuvent étre plus disposées a demeurer détachées et
objectives tout en établissant des liens sociaux de confiance. Par conséquent, la
combinaison efficace de motivation intrinseque / extrinséque et de contrdles
¢conomiques / sociaux variera probablement (Sundaramurthy et Lewis, 2003). En
outre, le cycle de vie d’une entreprise, son environnement extérieur ou ses investisseurs
institutionnels peuvent influencer le flux et le reflux du contrdle et de la collaboration.
Par exemple, des liens sociaux et une coopération accrue dans la salle du conseil
peuvent contrebalancer les controles d'un environnement extérieur hautement

compétitif (Sundaramurthy et Lewis, 2003).

Ainsi, il nous apparait pertinent d’aborder notre thése en considérant des facteurs

contingents qui pourraient influencer 1’intégration entre le conseil d’administration et



69

la gestion organisationnelle de projets, tels que I'impact sur la stratégie et les

considérations envers les parties prenantes.



CHAPITRE II

METHODOLOGIE

Le tableau 2.1 présente le cadre méthodologique en trois sections pour mener a bien
notre étude de cas unique approfondie aupreés de la Société Alpha, soit la position

épistémologique, la stratégie et la démarche de la these.

Tableau 2.1 — Cadre méthodologique

2.1 Epistémologie Position épistémologique et ontologique

2.2 Stratégie Etude préliminaire

Etude de cas unique approfondie
Critéres de qualités
Considérations éthiques

Stratégie d’analyse

2.3 Démarche Anonymisation

Journal de bord

Acces au terrain

La Société Alpha

Collecte et base de données

- documentation, entrevues individuelles, observations
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2.1 Epistémologie

La nature de notre objet la thése vise a comprendre 1’intégration du conseil
d’administration a la gestion organisationnelle de projets a I’aide d’une étude de cas

unique approfondie.

Le caractére exploratoire de cette these, ainsi que I’expérience et les préférences du
chercheur, est bien adapté a I’approche épistémologique interprétative qui permet de
développer une compréhension d’un phénoméne observé a travers la réalité exprimée
et vécue des participants (acteurs). Pour éclairer notre position épistémologique
interprétative, nous avons entrepris 1’analyse sous la dimension ontologique qui
questionne la réalité a connaitre, et sous la dimension épistémique qui interroge la
nature de la connaissance produite (Allard-Poesi et Perret, ch.1, p.14, cité dans Thiétart

(2014)).

La question de la réalit¢ du management renvoie a 1’ontologie. Pour décrire la nature
de la réalité a connaitre en tant qu’interprétativiste, nous nous positionnons de fagon
non-essentialisme, c’est-a-dire que la réalité est une construction humaine et sociale a
interpréter et tire ses origines des sciences sociales. La réalité est construite et non
donnée a travers les intentions et les interactions des acteurs sans toutefois signifier
qu’elle n’existe pas. Ceci en opposition a I’essentialisme qui défend 1’idée que la réalité
a une essence propre, tel que 1’on retrouve chez le positiviste pour qui la réalité ne

disparait pas quand on arréte d’y croire.

La question de la connaissance produite renvoie a la dimension épistémique. Pour
décrire la nature de la connaissance produite en tant qu’interprétativiste nous nous
positionnons de fagon relativiste, c’est-a-dire que la connaissance est relative au
contexte, aux intentions et aux processus de création de sens par rapport a nos
expériences, nos sens et nos interactions. Ainsi, nous privilégions 1’étude descriptive

de cas singuliers renseignés de maniere dense afin de décrire par la compréhension, la
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réalité des acteurs étudiés. Ceci en opposition au positiviste qui voit dans sa position
objectiviste 1’idée que la connaissance permet de dire ce qu’est la vérité et qu’elle doit

étre envisagée comme une affirmation portant sur des entités et des processus réels.

Notre objet de recherche a aussi un caractere exploratoire et intemporel (Allard-Poesi
et Maréchal, ch.2, p.47 cité dans Thiétart (2014)). Nous ne cherchons pas a étudier des
mécanismes de transformation, mais plutot a brosser un portrait et une compréhension
en profondeur d’une situation donnée, dans un temps donné. Pour nous, I’approche
interprétative nous permet de comprendre le sens de I’intégration de nos deux
composantes organisationnelles, soit, le conseil d’administration et la gestion
organisationnelle de projets, a travers la compréhension et la réalité des participants a
notre étude de cas. L’approche interprétative nous permet d’affirmer une réalité qui est

construite, sans pour autant prétendre qu’elle n’existe pas.
2.2 Stratégie de la theése

Afin de nous orienter de fagon stratégique dans notre thése, nous nous sommes
préalablement posé un ensemble de questions dans le but de déterminer ce que nous
cherchons au juste. Pour cette recherche exploratoire, nous ne pouvions pas envisager
comment notre objet de recherche se transformerait. Toutefois, ces quelques pistes
nous ont guidés afin de découvrir ce que nous voulions savoir a la fin de notre thése
(Royer et Zarlowski, ch.6, p.187 cité dans Thiétart (2014)). Ceci nous a permis, a tout
le moins, de vérifier si la stratégie et le design de notre recherche sont adéquats pour
déceler ces observations. Nous avons donc jugé pertinent d’insérer dans cette section
de notre these cette liste préliminaire de questions, qui a contribué a la préparation de
la documentation de notre cas et a I’élaboration du questionnaire d’entrevue pour cibler

les éléments recherchés.
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e Comment se traduit le « projet » entre le conseil d’administration et 1’équipe
responsable de sa mise en ceuvre?

e Comment I’identification et la priorisation des parties prenantes au niveau du
conseil d’administration se traduisent dans la mise en ceuvre du projet ?

e Est-ce qu’au niveau du suivi budgétaire du conseil on tient compte du suivi
budgétaire des projets (ou du portefeuille de projets) ?

e A quoi ressemblent les compétences des membres du CA en gestion de projet,
ou quelle est leur compréhension du projet?

e Qu’en est-il des commanditaires de projets au niveau des membres du CA?

e Comment la mission, la vision et les valeurs d’une société entérinées par le

conseil d’administration se reflétent dans la mise en ceuvre des projets ?

Notre stratégie de thése consiste a réaliser une étude de cas unique approfondie aupres
d’une société du domaine public dirigée par un conseil d’administration et qui réalise
des projets substantiels. Les données recueillies (documentation, entrevues,
observations) nous permettent de produire une analyse répondant a notre question de
recherche et a modéliser notre objet de recherche a savoir comment I’intégration entre
le conseil d’administration et la direction s’articule en regard de la gestion

organisationnelle de projets.

Outre 1’étape de questions initiales, telle que soulignée précédemment, la stratégie de
la these se subdivise en cing sections, soit : I’étude préliminaire, la justification d’une
¢tude de cas unique approfondie, les critéres de qualités, les considérations éthiques et

la stratégie d’analyse.
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2.2.1 Etude préliminaire

Dans le cadre d’une étude préliminaire réalisée dans le cadre d’un séminaire sur la
recherche qualitative, nous avons effectué¢ une étude et avons posé la question suivante
: « Comment la gouvernance de sociétés peut étre influencée par la gouvernance de
projets ? ». Cette étude préliminaire nous a permis d’approfondir le sujet de la
gouvernance de sociétés a I’égard des projets. Ce qui représente la premicre des trois
¢tapes proposées par Smith (1999, 2002) qui consiste a: 1) approfondir la
compréhension du domaine; 2) approfondir la compréhension des cas d’études; et 3)
mener des études de cas. Pour cette étude préliminaire, nous avons élaboré un
questionnaire en douze points pour comprendre, dans le cadre d’entrevue, les éléments
de gouvernance de sociétés nécessitant des éclaircissements par rapport aux projets.
Quatre personnes ceuvrant dans quatre organismes différents au Québec et qui font la
promotion des meilleures pratiques de gouvernance de sociétés ont été rencontrées. Les
propos recueillis durant ces entrevues ont été transcrits par écrit, codifiés et analysés
pour nous permettre d’approfondir notre compréhension du sujet, et ainsi justifier la

pertinence de notre thése.
2.2.2 FEtude de cas

Le cceur de notre theése est une étude de cas unique approfondie qui permet d’explorer

une composante organisationnelle rarement observée, soit le conseil d’administration.

Nous justifions I'utilisation d’une étude de cas unique holistique par le fait que le cas
sélectionné est révélateur d’une situation qui a peu ou pas été observée sur le plan
scientifique (Yin, 2013). En ce sens, I’étude de [Iintégration du conseil
d’administration et de la gestion organisationnelle de projets est révélatrice d’une

situation peu observée (Huse, 2007; Leblanc et Schwartz, 2007).

11 est suggéré par Huse (2007) que la boite noire (Black Box) de la salle de réunion du

conseil doit étre examinée. Les étapes intermédiaires, les approches contingentes et
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évolutives devraient étre utilisées pour comprendre les conseils d'administration et la
gouvernance de société (Huse, 2007). L’accés aux administrateurs et aux conseils
d’administration pour réaliser des études de cas qualitatives est extrémement difficile
pour la plupart des chercheurs, voire virtuellement impossible ... mais non

inatteignable (Leblanc et Schwartz, 2007).

Notre étude de cas est significative en ce sens que peu de conseils d’administration se
prétent au jeu de la recherche qualitative et la plupart du temps représente une forme
de boite noire en ce qui concerne leur processus de gestion (Leblanc et Schwartz, 2007).
Ainsi, notre étude de cas est inhabituelle et représente un sujet d’intérét public. Afin de
nous assurer de gérer les sensibilités d une telle étude de cas, nous avons pris en compte
le fait que notre étude ne vise pas particuliecrement a mesurer la performance de
I’organisation dans la réalisation de ses projets, et qu’une trés grande confidentialité de
I’organisation et des participants est assurée par I’anonymisation totale. Nous visons
surtout a documenter en profondeur 1’aspect descriptif et la compréhension des acteurs
en regard des mécanismes et processus en place, en plus de faire la comparaison avec
les meilleures pratiques de gouvernance de sociétés. Ceci demeure tout de méme une
¢tude de cas relativement unique et novatrice. De plus, I’intégration du conseil
d’administration a la gestion organisationnelle de projets permet d’identifier les
mécanismes de traduction par lesquels passe 1’idée du projet. L’¢étude des différents
modeles de la gouvernance de sociétés (Huse, 2007) permet d’identifier des pistes de

solution afin de s’assurer d’une éventuelle réplication de notre thése.
2.2.2.1 Entrevues semi-dirigées

La cueillette des données pour 1’étude du cas est entre autres réalisée a 1’aide
d’entrevues semi-dirigées et permet de recueillir la compréhension des participants en
regard de notre objet de recherche. Les questions portent sur les événements marquants,
les interactions et les décisions pour permettre de guider la conversation. Beaucoup

d’espace est laissé aux répondants, et des questions de relance sont posées au besoin.
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Cinq grands thémes sont abordés durant les entrevues et ceux-ci se déclinent en dix-
sept questions. Chacune des questions est accompagnée de sous-questions ou thémes a
aborder pour faciliter I’échange avec le participant. De plus, chacune des questions
répond a un objectif spécifique. Les cinq grands thémes des questions d’entrevues
sont : le contexte; la gouvernance de sociétés; la gestion organisationnelle de projets;

I’intégration; et I’extrant.

La figure 2.1 représente les cinq thémes des entrevues individuelles abordés durant les
entrevues ainsi que I’objectif visé. Le questionnaire d’entrevue détaillé est disponible

en Appendice B. Notons qu’un formulaire d’entrevue unique est utilisé pour tous les

participants.
THEMES DE L’ENTREVUE
1 - CONTEXTE
3 — GESTION
2 _SEO ggg?g—%NCE 4 - INTEGRATION ORGANISATIONNELLE
DE PROJETS
5 - EXTRANTS

Figure 2.1 — Thémes des entrevues individuelles

Le théeme 1 de contexte permet de connaitre le participant et de commencer a établir un
contact avec lui en revoyant son cheminement professionnel, ainsi que son rdle au sein
de la Société Alpha. Ceci nous permet d’établir le profil du candidat rencontré. Ainsi,
nous pouvons qualifier de fagon individuelle chacun des candidats du groupe A a titre
d’administrateur. Par exemple, a I’aide des questions et discussions qui ont lieu durant

les entrevues, il se décline au moins deux catégories d’administrateur, les
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administrateurs professionnels et les administrateurs spécialisés. Du coté de 1’équipe
de direction, il se décline deux catégories de dirigeant, soit les dirigeants spécialistes

des projets et les dirigeants spécialisés dans un domaine d’affaires.

Le théme 2 sur le sujet de la gouvernance de sociétés permet d’élaborer avec le
participant sur sa compréhension de la gouvernance de sociétés, tout en lui permettant
d’exprimer sa vision de la gouvernance. Cela nous permet aussi de commencer a
identifier quelques éléments de la gouvernance qui s’apparentent ou non aux projets.
Nous abordons dans ce théme des notions de projets que nous avons traduites par de
principaux plans d’action, leurs identifications et leurs mises en ceuvre. Nous abordons
aussi le role du Comité audit et les risques ainsi que ceux du Comité projets en regard

des grands plans d’action.

Le théme 3 sur la gestion organisationnelle de projets permet d’¢laborer avec le
participant sur sa compréhension du concept de projet, des mécanismes de gestion
associés, ainsi que les informations pertinentes pour le participant en maticre de suivi
des projets. Ce théme permet aussi d’articuler la compréhension du participant sur les
directives, processus et pratiques de gestion de projets en vigueur a la Société Alpha et
permet aussi de comprendre comment le participant voit une forme de relation avec la

gouvernance de sociétés en faisant un lien avec les Comité audit et Comité projets.

Le théme 4 sur l’intégration nous permet d’aborder des éléments spécifiques a
I’intégration de la gouvernance de sociétés avec la gestion organisationnelle de projets.
Le participant, s’il n’a pas eu I’occasion de s’exprimer sur ces sujets, peut le faire. Ces
questions sont jugées pertinentes au moment de les aborder avec le participant selon la
facon dont ce théme est abordé durant la discussion des thémes précédents. Ces
questions concernent, entre autres, des éléments liés a la temporalité, la distance et la

complexité.
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En fin, le theme 5 de cloture permet d’adresser des questions de fins plus générales en
lien avec notre projet de these tout en tentant d’élaborer sur des éléments qui n’auraient
pas été adressés dans les thémes précédents. Ceci nous permet de connaitre I’intérét du
participant pour le futur de la gouvernance de sociétés et ses attentes face a notre projet

de thése.
2.2.2.2 Observation

L’activité d’observation est non participative, ¢’est-a-dire que nous n’intervenons pas
durant la séance, et permet la cueillette d’informations complémentaires aux entrevues
individuelles réalisées. Ainsi, durant I’observation, nous tentons de répondre a

quelques questions, telles que :

e Comment parle-t-on « projets »? Principaux plans d’action, initiative
stratégique, portefeuille, programmes, projets, etc.

e Comment les membres du CA posent-ils leurs questions?

e Quel vocabulaire utilise-t-on? Nous ne cherchons pas nécessairement a savoir
s’il y a consensus. Nous cherchons particuliérement a observer comment la
conversation se déroule.

e Nous chercherons en particulier a distinguer les propos énoncés en regard des
quatre thémes d’observation qui sont :

o le formalisme et les mécanismes de suivi de grands plans d’action,

o latemporalité (vison a court terme et vision a long terme),

o la distance entre le CA et la GOP, comment se traduit le langage
corporatiste et les notions de projets,

o la complexité de I’organisation et de ses projets.

Nous avons ainsi constitué une grille d’observation que 1’on retrouve en Appendice C
dont le principal avantage est de centrer le regard du chercheur et d’éviter ainsi de se

sentir envahi par une trop vaste gamme de faits a observer. Cependant, son principal
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désavantage est justement de restreindre le regard du chercheur. En effet, un usage de
la grille d’observation dépourvue d’originalité peut conduire le chercheur a la stérilité
intellectuelle. Rivé sur sa grille, celui-ci n’est plus ouvert a la nouveauté, a I’inattendu,
a I’étrange, a I’inhabituel. Il y a dans ce cas un danger de passer a coté d’évenements
ou de phénomenes significatifs pour la compréhension fine de 1’objet d’¢tude. C’est
dire que I'usage d’une grille comme c’est le cas pour tout outil de cueillette de données
ne saurait étre la solution a tous les problémes et ne saurait dispenser le chercheur de

juger, de réfléchir, de s’adapter. La comme ailleurs, il n’existe pas de recette miracle.
2.2.3  Criteres de qualité

Afin de nous assurer que la these satisfait les critéres de validité énoncés par Yin
(2013), soit la validité du construit, la validité interne, la validité externe et la fiabilité,

nous considérons les éléments suivants.

La validité du construit de notre these est rendue possible grace a I’utilisation de trois
sources de données, soit : la documentation, la conduite d’entrevues semi-dirigées, et
une séance d’observation directe. Ainsi, nous sommes a méme de croiser nos sources
de données a des fins d’analyse. Et comme notre thése s’appuie sur une étude de cas
unique en profondeur, afin d’assurer I’atteinte de la saturation des données sur le plan
théorique, et nous assurer que notre thése soit représentative, nous avons interviewer
le maximum de candidats possibles de nos deux groupes le groupe des administrateurs
(A) etI’équipe de direction (D). En plus des entrevues, nous avons recueilli des données
d’observation lors d’une séance du conseil d’administration pour nous permettre de
valider la dynamique entre les membres du conseil d’administration et 1’équipe de
direction lorsque le sujet du suivi des grands plans d’action et des projets est a 1’ordre

du jour.

La saturation des données tire ses origines de la théorie ancrée (grouned theory) et

cherche a démontrer que pour un échantillonnage de données cela permet de déterminer
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si nous avons suffisamment de données représentatives pour théoriser. Cette saturation
est le résultat d’un processus itératif de cueillette, analyse et synthése des données
(Glaser et Strauss, 1967). Bien que l'idée de saturation soit utile au niveau conceptuel,
au fil des années, les chercheurs ont tenté de démontrer de fagon pratique quelle serait
la taille optimale d’un échantillon et du nombre d’entrevues pour qu’une étude de cas
soit représentative, car peu de conseils pratiques émergent pour estimer la taille des
¢chantillons pour une recherche solide avant la collecte de données (Guest et al., 2006).
Guest et al. (2006) ont réalisé environ 60 entrevues pour une étude et ont déterminé
qu’apres 9 entrevues, I’émergence de nouvelle codification n’était plus déterminante.
Mais Guest et al. (2006) s’attarde surtout a la création de nouvelle codification. Il
aborde peu la création de sens et 1’analyse en profondeur et la saturation est plus
complexe que la codification. En plus de la saturation de la codification, Hennink et al.
(2017) ont abordé¢ la saturation en termes de création de sens (meaning saturation). Le
résultat de Guest et al. (2006) ne differe pas substantiellement de Hennink (et al. 2017),
toutefois ces derniers ont apporté une spécificité sur la catégorisation des codes qui

influence la création de sens (Hennink ez al., 2017).

La validité interne de notre thése est rendue possible grace a 1’utilisation de notre
questionnaire d’entrevue, uniforme pour tout le processus d’entrevue, et nous permet
d’identifier des modéles (pattern) sur le théme étudié, en plus de permettre
I’¢laboration d’un modéle logique. De plus, une séance d’observation directe lors d’une
séance du conseil d’administration nous permet de recueillir des données secondaires
et permettra de combiner les données recueillies durant des entrevues (Yin, 2013).
L’accent lors de 1’observation est donc mis sur la nature des interventions et
interactions durant la séance du conseil d’administration par rapport au statut des
projets présentés. Quels types de questions pose-t-on ? Quels éléments d’information
du projet vise-t-on a préciser sur le projet ? De plus, lors des nombreuses visites sur le

site nous avons eu 1’occasion de constater de visu le climat et I’ambiance de travail.
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La validité externe de notre thése est rendue possible grace a deux ¢léments auxquels
nous tenons compte dans notre étude de cas afin que celle-ci puisse étre éventuellement
répliquée : 1) basé sur la théorie de I’intégration (Child, 2015; Lawrence et Lorsch,
1967) nous complétons ce modele théorique avec des concepts empruntés a la
traduction (Callon, 1986); 2) sur le plan pratique, notre ¢tude de cas concerne des
pratiques uniformes encadrées par des principes globaux de gouvernance de sociétés
(OCDE, 2015), mais aussi sur les meilleures pratiques qui encadrent le rdle et les
responsabilités des conseils d’administration, tant pour les sociétés du domaine privé

que du domaine public.

La fiabilit¢ de notre thése est rendue possible grace a notre protocole de recherche
rigoureux, documenté en profondeur et respectant les critéres d’éthique mis de 1’avant
par le Comité d’éthique de la recherche avec des étres humains pour les étudiants de

I’'ESG UQAM.

En résumé, les trois types de sources de données pour réaliser notre étude de cas nous
permettent la validation du construit (Yin, 2013). La création d’une base de données
relative a 1’é¢tude de cas consiste a établir un répertoire des éléments recueillis,
documents, entrevues et observations, ainsi que 1’élaboration d’un rapport
d’investigation. Ceci nous permet d’accroitre la fiabilité (reliability) de I’étude de cas

(Yin, 2013).
2.2.4 Considérations éthiques

Comme tout projet de recherche, celui-ci présente une part importante de sensibilité,
tout particulierement celle liée a 1’étude d’un conseil d’administration. Afin de
répondre a cette préoccupation, nous portons une attention particuliére aux

considérations éthiques.

La recherche fournit aux participants une occasion de réfléchir sur leurs pratiques

managgriales, ce qui représente des avantages directs ou indirects que les participants
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esperent recevoir de leur participation au projet de thése. Des occasions d’échange
entre le chercheur et les participants fournissent des temps ou des moments de
réflexivité que le quotidien en organisation permet rarement. Les praticiens observés
sont experts de leur domaine, et pourraient étre intéressés a obtenir une rétroaction sur
leurs pratiques : un rapport d’observation avec des pistes de réflexion leur est offert

(modalités a définir en fonction de I’intérét manifesté).

Cette these représente un risque minimal pour les participants. Elle est effectuée dans
le respect de I’anonymat du participant et de la Société Alpha, et 1’objectif du chercheur
n’est pas d’influencer les pratiques en place, mais plutdt de mieux les comprendre. Les
entretiens visent spécifiquement a comprendre comment les pratiques de gouvernance
de sociétés et comment les décisions prises au niveau du conseil d’administration
s’intégrent a la gestion organisationnelle de projets au sein méme de la Société Alpha

et visent a définir la nature de cette relation.

Des précautions sont prévues afin de minimiser les risques connus ou anticipés pour
les participants, incluant les références aux organismes qui sont sollicités. Ainsi, les
données des participants sont traitées de manic¢re anonyme afin qu’il n’y ait pas de
reconnaissance possible et I’anonymat de la Société Alpha est préservé. Les
descriptions et présentations ne fournissent que des informations génériques qui
empéchent une identification par déduction des participants. Les citations utilisées
comme exemples dans les résultats sont remaniées de manicre a assurer I’anonymat

des participants.

Chacun des participants interviewés se voit attribuer un pseudonyme et les
informations permettant leur identification sont retirées afin de préserver leur
anonymat. Ces informations sont le nom de la société, la liste des noms des participants,
les titres des postes occupés ainsi que les enregistrements des entretiens et des
observations des réunions. Ces informations sont nécessaires pour permettre un retour

possible a la source des données en cas de besoin de retour en arriere (ex. : de
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vérification des données dépersonnalisées utilisées dans I’analyse et les résultats).

Les enregistrements audios sont réalisés a 1’aide d’un appareil sécurisé et transposés
sur ’ordinateur du chercheur une fois I’entrevue complétée. Les données sont
numeérisées et conservées sur I’ordinateur personnel sécurisé du chercheur principal.
Une copie de ces données est conservée sur un disque dur externe crypté dans un bureau
verrouillé et un lieu sécurisé. Leur acces est restreint. Elles ne sont accessibles qu’a
travers un systeme d’authentification manuscrit réservé au chercheur et a sa directrice

de thése.

La durée de conservation des données est fixée en fonction de la période pouvant
satisfaire la période de production de la thése de doctorat et des articles scientifiques
découlant de cette étude, jusqu’a un maximum de 7 ans apres la derniére production.
Lorsque les données ne seront plus nécessaires a la production de communications
scientifiques, elles seront effacées de leur support informatique électroniquement. Le
temps de conservation des données est justifié¢ par le fait que d’autres recherches
(postdoctorat et autre) pourront étre réalisées au-dela de la présente these. L’analyse
des entrevues réflexives pourra aussi étre raffinée au fur et 8 mesure que notre modele

d’intégration se peaufine.

S’il est souhaitable d’identifier nominalement des participants ou s’il s’avere difficile
de préserver enticrement leur anonymat, nous donnons les raisons et expliquons
comment et dans quel contexte cela se produit dans le but d’obtenir leur autorisation

qui prend la forme verbale ou écrite.

Afin de sécuriser la Société Alpha qui fait I’objet de I’étude de cas, le chercheur a signé

une entente de confidentialité produite par le département juridique de la société.

Nous avons obtenu notre certificat d’éthique, numéro 1736 le 6 avril 2017 valide pour
une année de la part le Comité d’éthique de la recherche avec des étres humains pour

les étudiants de ’ESG UQAM (Appendice E). Nous avons renouvelé notre certificat
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d’éthique en 2018, puis en 2019. Le certificat d’éthique a ét¢ fermé en avril 2020.
2.2.5 Stratégie d’analyse

Notre stratégie d’analyse vise a établir la relation entre le conseil d’administration et
I’équipe de direction en regard de leur compréhension et perception de la gouvernance
de société et de la gestion organisationnelle de projets a la Société Alpha. Pour ce faire,
notre stratégie d’analyse s’inspire de 1’approche de Gioia et Chittipeddi (1991) qui
propose une analyse des données en deux étapes, soit I’analyse descriptive (first order),
suivi de la théorisation (second order). L’analyse descriptive est initiée a 1’aide des
¢léments de codification préalablement identifiés dans notre modéle théorique de
départ. A la suite de cette codification initiale, nous avons réalisé une premiére analyse
afin d’identifier les concepts clés mis en évidence. L’étape de théorisation propose de
combiner les concepts clés de 1’analyse descriptive et de vérifier comment ces concepts
clés contribuent & 1’analyse des thémes théoriques principaux que nous avons

préalablement mis de I’avant.

La collecte de données a source multiple nous permet de réaliser une analyse de
triangulation entre la documentation recueillie, le verbatim des entrevues, et les notes
d’observation. La documentation recueillie nous permettra aussi d’identifier le
formalisme et les mécanismes de la gestion organisationnelle de projets auprés du
conseil d’administration. Ceci, croisé avec le verbatim des entrevues nous permet de
valider la compréhension de chacun, entre autres, sur la compréhension de la
gouvernance de sociétés et du concept de projet. Le tout, complété a I’aide des notes

d’observation (Yin, 2013).

Bien qu’il n’existe pas de recette toute faite pour ce type d’analyse, la présente stratégie
d’analyse des données permet la construction d'explications (explanation building)

(Yin, 2013).
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2.2.5.1 Analyse des concepts clés

L’analyse descriptive des concepts clés est réalisée en effectuant dans un premier temps
la codification initiale tous les ¢léments de notre base de données pour 1’étude de cas
de la Société Alpha a I’aide d’une grille d’analyse issue de notre modele théorique de
départ, avec deux groupes de codes initiaux, soit : GS Gouvernance de sociétés et GOP
Gestion organisationnelle de projets. Ces codes permettent dans un premier temps
d’identifier les ¢léments de documentation pertinents, les citations appropriées a notre

objet de recherche, ainsi que les éléments relevant de nos notes d’observation.

A la suite de la codification initiale, une premiere analyse permet d’identifier les
concepts significatifs dans les données mises a notre disposition, pour adresser le

propos de notre these.

A cette étape d’analyse, deux itérations de codification permettent de relever quelques
¢léments non identifiés initialement et qui émergent des données analysées.
Premierement, la notion de contrat. Il nous est apparu pertinent d’inclure, dans le
concept clé des directives, processus et pratique, une section spécifique a I’octroi et le
suivi des contrats. Deuxiémement lors de 1’analyse de la compréhension du concept de
projet, il apparait pertinent d’inclure des sous-catégories du concept de projet tel que
les objectifs du projet, le projet comme €tant un processus, la planification et le plan
du projet, I’allocation et I’utilisation des ressources, ainsi que le projet comme étant un

moyen a ’atteinte de bénéfices.

Le tableau 2.2 présente la liste des codes initiaux et leur signification servant a la

codification et I’analyse descriptive.
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Description des codes relatifs a la gouvernance de sociétés :

GS Audit

Relatif au réle du Comité audit, quand et comment il
intervient en contexte projet.

GS Composition

Relatif & la composition des membres du conseil
d’administration, de la diversit¢é des membres, de la
contribution de chacun, de leurs expertises et expériences.

GS Expertise

Relatif a D’expertise de chacun des membres du conseil
d’administration.

GS Investissements

Relatif aux investissements réalisés que ce soit en mode
projet ou autre.

GS Mission Relatif a la mission de la société¢ et comment celle-ci
influence les projets.

GS Obligations Relatif aux obligations des administrateurs

GS Public vs Privé Relatif a la différence ou la similitude de la gouvernance des
sociétés du domaine public ou du domaine privé.

GS Risques Relatif a I’identification, la mitigation et la gestion des

risques.

GS Stratégie

Relatif a la stratégie de la société.

GS Valeurs Relatif aux valeurs de la société et a I’importance de celles-
ci.
GS Vision Relatif a la définition de la mission de la société, et de

I’importance de celle-ci.

GS Parties prenantes

Relatif aux considérations envers les parties prenantes, de
leur influence sur les projets, et de I’'impact que les projets
peuvent avoir sur eux.

Description des codes

relatifs a la gestion organisationnelle de projets

GOP 3P

Relatif a ’identification d’éléments de discussion sur la
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gestion de projet versus la gestion de portefeuille et la
gestion de programme.

GOP Gouvernance

Relatif a la gouvernance des projets.

GOP Outils Relatif a I’utilisation spécifique d’outils dans le cadre de la
gestion des projets.

GOP Directives Relatif aux directives en matic¢re de gestion des projets

GOP Processus Relatif aux processus de gestion des projets.

GOP Pratiques Relatif aux pratiques de gestion de projets

GOPR & R Relatif aux roles et responsabilités dans la gestion des
projets.

GOP Compréhension | Relatifs a la compréhension du concept de projet

du concept de projet

Nous avons subdivisé le concept de compréhension du projet en sous cing catégories

P Objectif

Relatif au concept de projet comme un moyen de répondre
a des objectifs d’affaires.

P Processus

Relatif au concept de gestion de projets comme étant un
processus.

P Plan

Relatif au concept de projets nécessitant 1’¢laboration d’une
planification et d’un plan.

P Ressource

Relatif au concept de gestion de projets nécessitant un
ensemble de ressources, humaines et financiéres.

P Bénéfice

Relatif au concept de projets comme étant générateur de
bénéfices.
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Pour chacun des concepts clés détectés durant I’analyse nous proposons un sommaire
des éléments retenus dans la documentation, suivi des citations retenues dans les
verbatims d’entrevue, ainsi que les éléments pertinents dans nos notes d’observation le

cas échéant.

A la lumiére de la codification et de I’analyse descriptive, nous considérons sept
concepts clés qui nous sont apparus de facon distinctive lors de 1’analyse de nos
données, ainsi, le tableau 2.3 présente les concepts clés de I’analyse descriptive, ainsi

que les sources de données qui ont été utilisées a cet effet.

Tableau 2.3 — Données des concepts clés

Concepts clés de I’analyse descriptive Sources de données utilisées

Documentation Verbatims Observation

Mode¢le de gouvernance X X
Composition et expertise du CA X
Stratégie X X X
Parties prenantes X X X
Directives, processus et pratiques X X X
Concept projet X X
Information projets X X

Notre analyse descriptive se compléte par une synthése des concepts clés afin
d’apprécier leur importance dans les données. Cette synthése présente une breve
analyse quantitative des concepts clés pour la Société Alpha en lien avec la

gouvernance de sociétés et la gestion organisationnelle des projets.

Cette synthese présente I’importance des concepts clés, le nombre de citations retenues
dans notre analyse descriptive, pour le nombre de participants du groupe A et le nombre
de participants du groupe D qui ont adressé ce concept. Le nombre de citations est

calculé en révisant la section de I’analyse descriptive correspondante. Nous avons aussi
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inclus le nombre de mentions pour lequel ce concept est présent dans les données mises

a notre disposition, documents et verbatims d’entrevues. Cette quantification est a titre

indicatif pour apprécier le facteur d’importance. La mention (min) indique que ce

concept, sans étre totalement exclu, apparait de fagon minimale dans nos données. Le

calcul du nombre de mentions est ¢laboré a I’aide de la fonction d’analyse du logiciel

ATLTAS.ti, Word Cruncher, en utilisant certains mots-clés. Basés sur cette

uvantification, nous avons ¢élaboré un indicateur d’importance du concept selon les
9

trois catégorisations suivantes: trés important, moyennement important, et peu

important.

Le tableau 2.4 présente la synthése de I’importance des concepts clés par rapport a leur

présence dans les données de I’étude de cas de la Société Alpha.

Tableau 2.4 — Synthese quantitative des concepts clés

Concepts clés Mentions verbatims Citations retenues Mentions Importance
Administrateur | Direction | Administrateur | Direction | documentation

Modgle de Plus de 15 -- 14 (7) -- Minimal Peu

gouvernance

Composition et 20 10 8 (x) 1(1) Minimal Moyennement

expertise du CA

Stratégie 25 (x) 8 (y) Plus de 10 Tres

- Mission 45 15

- Vision 120 10

- Valeurs 15 10

Parties +140 +110 11 (x) 4 (y) Plus de 8 Tres

prenantes

Directives, 20 10 (6) 10 (5) Plus de 5 Tres

processus et

pratiques

Concept projet -- -- 24 (9) 19 (7) Plus de 3 Moyennement

Informations -- -- 15 (8) 3(1) Minimal Moyennement

projets
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2.2.5.2 Analyse des thémes principaux

L’étape d’analyse de théorisation vise a rapprocher les concepts clés de la premiere
étape d’analyse aux thémes principaux et dimensions théoriques agrégées sous-jacentes
tels que proposés par le modele théorique de départ. Ce mode d'analyse cherche a
fournir des informations supplémentaires qui pourraient étre pertinentes pour des
domaines au-dela de 1'étude immédiate. Dans le cadre de cette analyse, nous avons
examiné les données d'un point de vue théorique pour tenter de discerner des structures
et des dimensions plus profondes de la compréhension. De tels modeles ne sont pas
nécessairement apparents pour les membres de la Société Alpha, mais ils sont essentiels
sil'on veut que la présente theése ait un sens pour d'autres chercheurs et ait une incidence

sur la conceptualisation de la gouvernance de sociétés (Gioia et Chittipeddi, 1991).

L’analyse des thémes principaux se subdivise en deux grandes dimensions agrégées,
soit la traduction et I’intégration. Nous avons donc déterminé comment les concepts
clés permettent de répondre aux trois thémes de la traduction, soit la distance
(syntaxique, sémantique et pragmatique), la complexité et la temporalité. Et ainsi
déterminer comment ces thémes permettent de répondre aux préoccupations de la
traduction. Nous avons aussi déterminé comment les concepts clés permettent de

répondre aux deux thémes de I’intégration, soit les mécanismes et le cycle de vie.
2.3 Démarche de la theése

La démarche de notre these présente la fagon dont nous avons mené notre étude sur le
terrain. Comment avons-nous anonymisé tous les ¢léments susceptibles de dévoiler
I’identité de la Société Alpha ? La liste des étapes qui ont men¢ a la réalisation de notre
¢tude de cas. Comment avons-nous sollicité les sociétés candidates et les étapes qui
nous ont menés a la Société Alpha pour mener notre étude de cas ? Et quel est le détail
des données mises a notre disposition pour élaborer notre étude de cas, soit la

documentation, les entrevues individuelles et les notes d’observation ?
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2.3.1 Anonymisation

Dans le cadre de notre thése, afin de conserver I’anonymat de la Société Alpha (nom

fictif) et de tous les participants, nous présentons nos résultats de fagcon anonyme.

Tous les participants sont désignés d’un indicatif anonyme. De Al & A9 pour les
administrateurs (groupe A), de D1 a D7 pour les membres de la direction (groupe D),
et S1 pour notre soutien administratif. Lorsqu’un individu en dehors des 17 participants

est mentionné durant les entrevues, son nom est remplacé avec un indicatif variable.

Tous les noms de projet de la Société Alpha sont remplacés par un indicatif anonyme

de PA1 a PA7.

Tous les noms des constituants, le nom des parties prenantes, le nom des dossiers
spécifiques, ou autres sont remplacés par l’indicatif anonyme de AAl a AAxx.
L’indicatif AA1 désignant I’organisme public duquel releve la Société Alpha en tant

que société du domaine public.

Seuls le chercheur et sa directrice ont accés a la fiche manuscrite secréte de

transposition des indicatifs en noms réels.
2.3.2 Journal de bord

Afin de pouvoir reconstituer chacun des événements qui se déroulent dans le cadre de
notre étude de cas, ainsi que dans la phase d’analyse, nous avons constitué¢ un journal
de tous les événements. Que ce soit pour répertorier les courriels, les événements de
notre calendrier, ou les activités d’analyse et de rédaction, ce journal de I’étude de cas,

permets de reconstituer la démarche et le suivi de 1’étude de cas de la Société Alpha.

Le journal détaillé de I’étude de cas est réservé au chercheur et a sa directrice. En
résumé, le tableau 2.5 présente la séquence des évenements de notre étude de cas et qui

s’est échelonnée sur environ deux ans, mois par mois.
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Tableau 2.5 — Activités de ’étude de cas

Année | Mois Activités
2017 Novembre | Sollicitation initiale aupres de Al.
Décembre | Attente d’une rencontre pour cause de contrainte horaire.
2018 Janvier Attente d’une rencontre pour cause de contrainte horaire.
Février Rencontre exploratoire avec A1 pour la conduite d’une étude de cas
a la Société Alpha.
Analyse de la Société Alpha pour valider la pertinence d’y mener
une étude de cas.
Confirmation de la possibilité de mener une étude de cas aupres de
la Société Alpha.
Mars Rencontre initiale avec le directeur général, D1 et S1 pour présenter
le projet d’étude de cas.
Séance du conseil d’administration de la Société Alpha et adoption
d’une motion pour approuver la tenue de la présente étude de cas de
notre projet de these.
Avril Confirmation aupreés du chercheur de 1’adoption par le conseil
d’administration de la tenue de I’étude de cas.
Rencontre avec D1 et S1 pour présenter le plan d’action de 1’étude
de cas.
Mai Entrevues avec D1, D2, D3, D4, D5 et D6
Entrevues avec Al et A4
Juin Entrevue avec A2, A3 et AS
Juillet Validation auprés de Al pour restructurer de notre thése en une
¢tude de cas unique approfondie aupres de la Société Alpha.
Aout Restructuration de notre thése en une étude de cas unique
approfondie.
Septembre | Communication auprés de Al et D1 pour le réalignement de notre
thése en une étude de cas unique approfondie.
Confirmation de I’ajustement du plan d’action de I’étude de cas.
Transcription des entrevues de Al, A3, D1, D2, D3, D4, DS, D6
Octobre Entrevue avec D7

Transcription des entrevues de A2, A4, AS

Novembre

Entrevues avec A6, A8 et A9
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Décembre

Entrevue avec A7

Séance d’observation de la part du chercheur a une séance du

conseil d’administration.

Rédaction du rapport d’observation.

2019 Janvier

Transcription des entrevues D7, A6

Février Transcription des entrevues A7, A8, A9
Codification

Mars Préparation de la proposition de thése

Avril Proposition de theése 1% avril
Codification (suite)

Mai Elaboration de la structure d’analyse

Juin-juillet

Codification et analyse descriptive

Aout
novembre

a

Analyse, modélisation et théorisation.

2.3.3 Terrain

La sélection d’une société pour réaliser notre étude de cas s’est échelonnée sur

plusieurs mois. Nous présentons ici notre démarche de sollicitation réalisée aupres de

diverses sociétés québécoises, ce qui nous a menés a la sélection de la Société Alpha

afin de réaliser notre étude de cas.

Comme proposé par Leblanc et Schwartz (2007), nous avons privilégi¢ la route

informelle, et ciblé directement un administrateur ou un dirigeant qui peut nous ouvrir

les portes et jouer le role de commanditaire (sponsor) (Leblanc et Schwartz, 2007).

Les étapes générales de recrutement proposées par Leblanc (2007) que nous avons suivi

sont les suivantes:
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1. Demande d’autorisation de 1’étude par contacts interpersonnels auprés des
responsables de 1’organisation.

2. Suite a ’autorisation de 1’organisation, contacts des personnes identifiées selon
les critéres mentionnés ci-haut et signature des consentements.

3. Annonce par les responsables de la présence du chercheur aupres des personnes

concernées.

En novembre 2017, nous avons débuté nos recherches auprés de multiples sociétés,
tant du domaine privé que du domaine public au Québec. Pour ce faire, nous avons
préparé ce que nous appellerons notre Carte de visite. Ce fascicule en six pages que
I’on retrouve en Appendice A, présente les éléments suivants : le contexte de la these,
notre question de recherche, ainsi que le type d’organisation recherché; une
présentation de 1’étude de cas et des attentes face a leur participation; les fondements
et justifications de notre thése; la contribution visée et notre cadre conceptuel; et pour
finir une présentation du chercheur et de sa directrice. Cette carte de visite a été utilisée
tout au long de notre démarche aupres des sociétés candidates. Comme prescrit par
Leblanc (2007), nous sommes entrés en contact avec, soit des administrateurs, soit des
dirigeants de société québécoise ou experts du domaine de la gouvernance de société
bien en vue. Dans un premier temps, nous avons contacté les quatre personnes
influentes au Québec en gouvernance de société qui avaient fait I’objet de 1’é¢tude
préliminaire de 1été 2015. Cette premicre démarche vise a utiliser la rencontre que
nous avions eue durant I’avant-projet de thése comme prétexte a I’introduction de notre
projet de thése. De ces quatre personnes sollicitées, une n’a pas répondu a notre
demande, bien que nous ayons relancé par deux fois. Une nous a poliment répondu par
la négative, préférant s’abstenir de nous rencontrer pour aller plus loin. Et deux ont
finalement répondu positivement a notre appel, nous permettant de les rencontrer pour
mieux comprendre notre demande. Ces deux personnes ceuvrent déja a titre
d’administrateurs sur le conseil d’administration de plusieurs sociétés québécoises, tant

du domaine public que du domaine privé, et sont trés en vue sur la scéne publique dans
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la promotion des meilleures pratiques en gouvernance de sociétés.

Durant quelques mois, nous avons été tres actifs sur la recherche de sociétés pour
pouvoir effectuer nos études de cas. Nous mentionnons « nos » ¢études de cas, car
jusqu’en juillet 2018, nous avions I’intention de réaliser quatre études de cas pour notre
thése basée sur des études de cas multiples (Yin, 2013). Durant nos démarches de
recherche, nous avons recu beaucoup d’appréciation positive de la part des personnes
sollicitées, mais faute de société voulant se préter au jeu de 1’étude de cas, nous avons
¢été contraints en juillet 2018 de transformer notre thése en une étude de cas unique

approfondie.

Cette aventure a la recherche de sociétés candidates a été fort constructive et
enrichissante, et représente un défi que nous n’avions pas anticipé, soit un défi de temps
et un défi d’engagement. Bien que la plupart du temps, nous avions des réponses
positives de la part de nos interlocuteurs, administrateurs ou dirigeants des sociétés
candidates, ceux-ci ont plutot des agendas trés chargés, ce qui se résultat en des délais

relativement longs entre chacune des interactions.

Au total, nous avons ¢été en contact 20 personnes (9 administrateurs, 11 dirigeants et
experts), représentant en tout plus de 20 sociétés candidates différentes. De ces 20
personnes, seulement cing ne nous ont jamais répondu et quatre nous ont répondu dans
la négative. Ce qui nous a encouragés dans notre démarche c’est qu’un peu plus de
50% des personnes contactées nous ont répondu dans la positive face a notre projet de
these. Le tableau 2.6 présente une synthése du nombre d’interlocuteurs de sociétés

candidates contactées.



96

Tableau 2.6 — Synthese des interlocuteurs des sociétés candidates

Nombre d’interlocuteurs contactés dans la recherche de sociétés candidates
Aucune | Réponse | Réponse | Réponse Réponse
réponse | négative | positive | positive, positive
Suivi Suivi d’une | Suite
d’un non | rencontre positive
Suivi d’un
non
Administrateur (9) 3 1 2 2 1
Dirigeant ou expert (11) 2 3 2 4 0
Total (20) 5 4 4 6 1

Bien qu’a la réception d’une réponse positive a la suite de notre sollicitation, ceci ne
représentait qu’une premiere étape a 1’analyse de notre projet d’étude de cas par la
société candidate. En effet, par exemple, a la suite d’une réponse positive de notre
premicre sollicitation, un administrateur de société a fait suivre et discuté de notre
proposition avec son président du conseil d’administration et celui-ci refusa notre

proposition pour des motifs de sensibilité.

Lors de nos démarches de sollicitations, nous avons observé qu’il y a deux chemins
distincts pour entrer en contact avec une société candidate. Soit d’étre en contact avec

un administrateur, soit d’étre en contact avec le directeur général ou vice-président.

Par exemple, lorsque nous avons rencontré pendant une heure un administrateur
influent d’une société pour lui expliquer notre projet, celui-ci s’est laissé séduire par
notre approche et la pertinence de notre objectif de these. Il a présenté notre projet de
thése au bureau du président d’une société de plus de 5000 employés pour un chiffre
d’affaires de plus de 3 milliards de dollars canadiens par année. C’était tres
encourageant comme démarche. Toutefois, quelques semaines plus tard, bien que le

bureau du président ait analysé notre projet, nous recevions une lettre trés
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encourageante, mais qui déclinait notre proposition pour des motifs de sensibilité.

Nous avons aussi pouss¢ 1’audace de transmettre notre Carte de visite a un président-
directeur général d’une grande société québécoise du domaine public pour solliciter
son intérét. A notre trés grande surprise, il nous répondit dans I’affirmatif et nous
accordait une entrevue téléphonique de 15 minutes dans les trois semaines suivantes.
Nul besoin d’indiquer que nous étions trés encouragés a 1’idée de cet entretien
téléphonique. Au moment venu, et aprés 15 minutes de cordiale argumentation de notre
part, nous le convainquions de notre démarche et celui-ci s’engagea a présenter notre
dossier au président du conseil d’administration. Malheureusement, nous ne passions
pas ce niveau d’approbation. Il se sera écoulé¢ 5 semaines entre le moment de notre
sollicitation initiale et la confirmation d’une non-suite. Probablement pour des motifs

de sensibilité encore une fois.

Puis une deuxiéme société québécoise du domaine public s’est trés fortement intéressée
a notre projet de these, 2-3 échanges et discussions ont eu lieu avec le directeur général
a la suite de la réception de notre carte de visite. Nous avions méme convenu d’une
conférence téléphonique conjointe avec le directeur général et le président du conseil
d’administration. Mais, a la toute derniére minute, le directeur général nous contacta
pour nous signifier qu’a la suite d’une discussion entre lui et le président du conseil, il
ne serait pas opportun a ce moment-ci de contribuer a notre projet de thése donné la

maturité de I’organisation et de la sensibilité.

Une troisiéme société québécoise du domaine public s’est intéressée a notre projet de
these et le président-directeur général trouvait bien pertinent notre objectif de thése.
Mais di a la grande sensibilit¢ de notre sujet et de la relation entre le conseil
d’administration et la direction générale, on préférait décliner notre offre pour des

motifs de sensibilité.
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Dans tous les cas ou la discussion a progressé, il nous est rapidement apparu que les
deux niveaux de gestion, représentant nos deux composantes organisationnelles, soit le
conseil d’administration et la direction, devaient étre en accord avec notre projet pour
que les discussions aillent de 1’avant. Aussi, nous avons constaté que I’influence de
notre interlocuteur était un atout stratégique a la progression de notre proposition de

projet de thése.

Notre démarche et nos efforts ont tout de méme porté leurs fruits. A la fin mars 2018,
nous concluions une entente avec la Société Alpha pour réaliser notre toute premicre

étude de cas.

Nous venons de décrire notre démarche de sollicitation de sociétés candidates dans le
but de faire la démonstration que, tel que Leblanc (2007) I’indique, 1’acces aux conseils
d’administration dans le but de réaliser de la recherche qualitative est relativement
complexe, mais non inatteignable. Des quatre routes proposées par Leblanc (2007),
nous avons privilégié la troisieme proposition, c’est-a-dire, de cibler directement un
administrateur ou un cadre qui peut nous ouvrir les portes et jouer le role de
commanditaire. Notre carte de visite aura €t¢ un atout indispensable, et bien que
beaucoup d’effort ait été consacré a la recherche de firmes candidates, cette approche
fut bénéfique. Méme si les conseils d’administration demeurent un peu fermés, a

I’image des boites noires « Black Box ».
Démarche aupres de la Société Alpha

Notre démarche visant a identifier et sélectionner une société candidate a notre étude
de cas s’est avérée positive auprés d’au moins un administrateur de société sollicitée.
Pour la suite de notre étude de cas, nous référons a cet interlocuteur par la désignation
anonyme de Al du Groupe A constitué des administrateurs de la Société Alpha. Notre
approche auprés de Al s’est résulté en un heureux accord, mais notons qu’entre notre

premier contact en novembre 2017 et I’acceptation finale par une résolution du conseil
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d’administration en mars 2018 pour accepter que la Société Alpha fasse I’objet de notre

¢tude de cas, il se sera écoulé 4 mois pour se finaliser I’entente.

Comme mentionné précédemment, le tout a débuté par I’envoi de notre Carte de visite
a A1, un administrateur professionnel qui ceuvre sur plusieurs conseils d’administration
et qui se spécialise en gouvernance de sociétés. Bien que marquée d’un intérét certain
pour notre proposition d’étude de cas, la premiére rencontre, le premier contact en

personne, n’aura lieu qu’a la mi-février 2018, pour des raisons de contrainte d’horaire.

Le premier contact en personne avec Al s’est bien déroulé, bien que cela n’était que la
troisiéme occasion ou nous avions 1’opportunité de présenter notre projet d’étude de
cas en dehors de I’environnement académique. Comme a [’habitude, nous avons
entrepris la présentation de notre projet de thése sous une écoute attentive. Puis
I’échange débuta. Comme a toutes les occasions ou cela se présenta, nous avons eu a
convaincre a 1’aide d’argumentations sérieuses le bien fondé¢ de notre objet de
recherche. Nous avons observé qu’aupres de Al, le désire d’accompagnement aupres
de la releve, le bienfondé de la recherche universitaire, mais particulierement, 1’idée
notre objet de recherche, le projet aupres des conseils d’administration, était bien ancré

dans ses valeurs personnelles.

Convaincue de notre propos, la discussion s’est rapidement tournée vers le choix d’une
société candidate qui accepterait de bien vouloir se préter au jeu d’une étude de cas sur
la gouvernance de société par un étudiant au doctorat spécialisé en gestion de projet. A
la suite de cet échange, A1 nous proposa la Société Alpha. Mais tout n’était pas gagné.
Il fallait maintenant convaincre et le directeur général et le président du conseil
d’administration de la Société Alpha du bien fondé de notre thése et de la démarche de
notre étude de cas. Pour la suite de notre récit, le directeur général prend la désignation
de D1, du Groupe D, représentant I’équipe de direction de la Société Alpha, et le

président du conseil la désignation de A9.
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La rencontre avec Al se conclura avec son engagement a échanger avec le président
du conseil de la Société Alpha et avec le directeur général pour sonder le terrain a savoir
s’ils y avaient un intérét avec notre projet de these. Ceci était un préalable a ce que
nous contactions D1. De notre c6té, nous nous engagions a réaliser une analyse
sommaire de la Société¢ Alpha afin de vérifier si celle-ci était une bonne candidate a
notre recherche, ce qui fut positif. Durant I’analyse sommaire de la Société Alpha, nous
avons découvert qu'un autre membre du conseil d’administration faisait partie de nos
contacts professionnels. Nous avons alors établi le contact avec A2 afin de sonder son
intérét a notre projet de thése. Nous pensons que ce contact, qui s’avéra positif, serait
bénéfique dans une éventualité ou notre projet serait présenté au conseil

d’administration. Nous voulions mettre toutes les chances de notre coté.

Quelques jours passérent et nous recevions, dans un message succinct de la part de A1,
les coordonnées courriel du directeur général, D1, afin de solliciter une rencontre avec
lui, toujours avec notre Carte de visite. Nous comprenons ici que I’approbation d’une
société a la participation de notre étude de cas s’articule a deux niveaux. Il faut en
premier lieu convaincre le conseil d’administration du bienfondé de notre thése, puis

la direction générale de la société.

Rapidement nous avons conclu qu’une rencontre s’organiserait avec D1 au début du
mois de mars 2018. Avec toute la préparation requise, nous nous sommes présentés a
la rencontre qui se déroula dans le bureau du directeur général, D1. Un grand bureau,
soigné, avec une vue imprenable. Nous y avons été accueillis trés chaleureusement,
petit verre d’eau, documents déja imprimés, et a notre grande surprise, D1 était
accompagné de son adjoint exécutif que nous appellerons S1. Convaincus de notre
approche, nous avons conclu la rencontre avec I’engagement de D1 a présenter notre
projet de thése a son comité de direction, et si celui-ci y était favorable, D1 présenterait
notre projet de these a la prochaine rencontre du conseil d’administration qui devait

avoir lieu a la fin du mois de mars 2018.
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Attente ... Cette période d’attente nous a plongés dans une période d’incertitude durant

laquelle nous avions les mains liées, ainsi, tout était joug, il ne fallait qu’attendre.
Avril 2018

C’est avec beaucoup d’enthousiasme que nous avons regu en début d’avril 2018, la
confirmation de la part de S1 que notre projet avait été présenté au conseil
d’administration et qu’une résolution en ce sens avait été votée et acceptée pour que la
Société Alpha soit notre premicre société candidate a notre étude de cas. Ainsi, nous
planifions une rencontre, a la mi-avril, avec D1 et S1 pour présenter notre plan d’action
pour la réalisation de notre étude de cas (Appendice D). A ce moment, nous prévoyions
réaliser quatre études de cas similaire dans quatre sociétés différentes, mais ceci sera
ajusté un peu plus tard pour ne réaliser qu’une étude de cas unique approfondie. Ainsi,
a la présentation de notre plan d’action, D1 nous offrit tout le support requis de la part
de S1 pour mener a bien notre étude de cas. Nous nous sommes entendus sur la
documentation requise que S1 nous fit parvenir dans les jours suivants, et S1 prit en
charge la responsabilité de planifier toutes les entrevues auprés des administrateurs et
de la direction. A ce moment, nous nous étions entendus pour rencontrer cing
administrateurs, Groupe A, et les cinq membres de la direction, plus un chargé de
projet, pour un total de six entrevues avec le Groupe D. Cette décision fut trés bénéfique
en ce sens que nous savions que la participation individuelle était optionnelle. Mais
provenant de 1’adjoint exécutif du directeur général, cela mettra du poids dans nos
demandes d’entrevue. Il faut aussi souligner que S1 avait acces a tous les agendas des

participants, ce qui facilita la tache.

Avant de procéder a la planification des entrevues, bien que notre projet répond aux
exigences éthiques de 1’université, nous avons signé un formulaire d’engagement a la

confidentialité¢ émis par le département juridique de la Société Alpha.
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C’est ainsi que nous préparions une lettre de présentation accompagnée de document
de support afin de solliciter les participants aux entrevues. Nous avions conclu qu’il
serait souhaitable de rencontrer tous les participants du Groupe D (membres de la
direction) avant de rencontrer les participants du Groupe A (administrateurs), question
d’en connaitre un peu plus sur la Société Alpha et sur son fonctionnement interne.
Donc, rapidement, avant la mi-mai, nous avions planifié¢ et rencontré les six membres
de Groupe D. Par la suite, nous avons planifié les entrevues avec le Groupe A qui se
sont déroulées entre la fin-mai et la fin juin 2018. Nous pensions bien que notre collecte

de données était complétée.

Comme nous I’avons vue précédemment, 1’acceés au terrain pour sélectionner des
sociétés candidates pour nos quatre études de cas ne fut pas fructueux et le temps pour
notre thése commencgait & manquer. C’est au mois de juillet 2018 que nous avons pris
la décision de remodeler notre thése en ne faisant qu’une étude de cas unique
approfondie aupres de la Société Alpha. Ainsi, nous sollicitions une rencontre avec A1l
afin de lui exposer notre nouvelle approche et obtenir son assentiment. Cette rencontre
aura lieu a la fin du mois de juillet 2018 et se conclut de fagon positive, A1l stipulant
qu’une étude de cas approfondie serait beaucoup plus avantageuse pour la Société
Alpha. A la suite de cette rencontre, nous avons remodelé notre thése afin de considérer
une étude de cas unique approfondie. Pour ce faire, nous avions besoin de données
additionnelles pour supporter notre thése. Au début du mois d’octobre 2018, nous
avons donc émis une note explicative au directeur général, DI, et sollicité¢ la
collaboration de S1 pour planifier quatre entrevues additionnelles avec les quatre autres
membres du conseil d’administration et une entrevue avec un conseiller stratégique. Ce
qui porta a neuf le nombre de participants du Groupe A et sept le nombre de participants
du Groupe D. Ces entrevues additionnelles se dérouleront entre le début octobre et le

début décembre 2018.
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Compléter les entrevues était stratégique a notre démarche, car I’activité restante a
notre cueillette de données devait se compléter par 1’observation d’une séance du
conseil d’administration. Nous voulions observer au conseil d’administration comment
le sujet des projets y était traité. Comme mentionné dans notre approche de recherche,
pour I’observation de personne, le chercheur doit avoir la confiance des participants.
Ainsi, a la fin décembre 2018, le président du conseil, A9, nous autorisait a observer
I’entiereté d’une séance du conseil d’administration de la Société Alpha qui aurait lieu
a la fin du mois de décembre. C’est ainsi que nous nous sommes présentés dans les
bureaux de la Société Alpha pour observer la séance du conseil d’administration, fin
décembre 2018. Comme nous avions déja rencontré I’ensemble des membres du
conseil d’administration et I’ensemble des membres de la direction, nous n’étions pas
une source de distraction, et nous avons pu observer que 1’ensemble des participants a
la séance du conseil n’¢était pas contraint dans leurs propos de par notre présence. Méme
que nous avons ¢été accueillis chaleureusement en début de rencontre par le président
du conseil, et nous en avons profité a la fin de la séance pour remercier I’ensemble des

participants pour leur généreuse contribution.
C’est ainsi que s’est complétée notre cueillette de données aupres de la Société Alpha.
2.3.4 La Société Alpha

Nous décrivons la Société Alpha tout en respectant le caractére confidentiel. Seuls les
¢léments essentiels a la compréhension de notre étude de cas y sont présentés. Notons
que le genre masculin est toujours utilis€ pour désigner les membres du conseil

d’administration et les membres de 1’équipe de direction.

De fagon générale, les sociétés du domaine public relévent soit d’un gouvernement,
d’un ministére ou d’une municipalité. Ici dans le cadre de notre thése, nous
désignerons, 1’organisme public duquel reléve la Société Alpha comme étant AAL.

Nous croyons ainsi que I’anonymat de notre société candidate est préserve. Ici, AAI
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est en quelque sorte 1’actionnaire principal de la Société Alpha et son principal

mandataire et bailleur de fonds.

La Société Alpha est une société du domaine public, indépendante, a but non lucratif,
créée dans les années 80, par décret, sous 1’égide de AA1. La Société Alpha a la
responsabilité de gérer des actifs importants pour AA1, en plus d’étre responsable de

la gestion d’activités grand public.

Le conseil d'administration de la Société Alpha est nommé par AA1, et formé de neuf
administrateurs qui en assurent la gouvernance et adopte les orientations stratégiques

mises en ceuvre par cette derniére.

La Société Alpha rend des comptes réguliérement a8 AA1, tant sur le plan financier que
sur la planification et gestion des portefeuilles d’investissements. Des régles sont en
place pour encadrer les dépenses et les ententes supérieures et a une limite monétaire
et a une limite de durée. Dans ces cas, la Société Alpha doit rendre des comptes a AA1,

I’organisme public duquel elle reléve.

Le conseil d’administration est supporté par quatre comités du conseil constitué

d’administrateurs, soit :

1) Comité ressources humaines constitué¢ de quatre administrateurs (1 président
plus 3 membres) a pour mandat d'examiner les orientations et stratégies en
matiere de gestion des ressources humaines de la Société Alpha.

2) Comité audit constitué de trois administrateurs (1 président plus 2 membres) a
pour mandat de s'acquitter de ses responsabilités de surveillance a 1'égard de la
qualité et de l'intégrité de l'information financiere.

3) Comité gouvernance constitué¢ de trois administrateurs (1 président plus 2
membres) a pour mandat de s'acquitter de ses responsabilités de surveillance en
examinant tous les aspects du cadre de gouvernance du conseil

d’administration.



105

4) Comité projets constitué¢ de quatre administrateurs (1 président plus 3 membres)
est chargé de faire ressortir et respecter 1'identité, en interrelation continue avec
les premiers utilisateurs et contributeurs des actifs de la Société Alpha, la
population et les partenaires. Le Comité projets accompagne la Société Alpha
dans la définition et 1'application de sa mission, sa vision, ses valeurs et de ses
orientations stratégiques. Le Comité projets veille a ce que la sélection des
projets de développement et la structure des ententes de partenariats respectent

ces grandes orientations.

La Société Alpha est régie par des régles de bonne gouvernance, suivant les meilleures
pratiques en vigueur, et définie dans les réglements de la Société Alpha qui décrit le
cadre de gestion, le réle du conseil d’administration, de ses comités et de ses dirigeants.
La Société Alpha ne compte aucun membre et ne tient aucune assemblée générale
annuelle. Dans ses fonctions, le directeur général relevant du conseil d’administration
participe a la consolidation des orientations et des objectifs de la Société Alpha, ainsi
que la mise en place des moyens nécessaires a la réalisation de la mission et du

rayonnement de la Société Alpha.

Les reglements de la Société Alpha décrivent les responsabilités du conseil en matiére
de ressources humaines et de gestion financiére, mais ne font pas allusion a la conduite
des projets de la société. Tout au plus, le directeur général propose au conseil
d’administration un portefeuille de projets, qui inclut les plans d’immobilisation et
d’exploitation de la Société Alpha, et il participe a 1’élaboration des orientations
stratégiques. De plus, des régles sont définies pour déléguer des pouvoirs de la part du
conseil d’administration aux personnes qui y sont désignées par référence a leur poste.
Ces regles définissent les seuils d’autorisation de dépenses entre le conseil et la haute
direction en mati¢re de demande de subventions, contrats de commandite, gestion des
comptes bancaires, gestion des contrats, bien que certaines dépenses importantes qui

requierent I’approbation de AA1.
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La Société Alpha est guidée par des valeurs qui privilégient I’environnement,

I’innovation, la qualité, I’intégrité et la collaboration avec les parties prenantes.

La gestion de la Société Alpha est conditionnée par sa réalité ayant & administrer des

activités grand public, ainsi qu'a réaliser sa vision de destination d'envergure mondiale.
9

Avec presque 100 activités grand public annuellement, la présence de parties prenantes
majeures, pres de 100 actifs immobiliers a administrer et entretenir, la direction de la

Société Alpha se démarque par une équipe de gestion dynamique et complémentaire.

Mené par un directeur général sous les orientations et politiques émanant du conseil
d'administration, la gestion de la Sociét¢é Alpha est mise en ceuvre par quatre

directions : administrative, markéting, opérations, et projets.

La Société Alpha dispose d’un budget d’environ 50 000 000 $ par année et est financée

en partie par ses propres revenus et en partie par AAL.

La Société Alpha a la responsabilité de la mise en ceuvre des projets qu’elle met de

I’avant.

Le projet PA1 est un projet d’infrastructure d’une valeur d’environ 75 000 000 $ qui
s’échelonne sur une période de deux ans. Le financement de ce projet provient en partie

de AALI et en partie d’autres organismes publics.

Le projet PA2 est un projet d’une valeur d’environ 75 000 000 $ qui s’échelonne sur
une période de moins d’une année. Le financement de ce projet provient en partie de

AA1 et en partie d’autres organismes publics.

Le portefeuille de projets d’investissement comprend une multitude de projets d’une
valeur de 100 000 $ a 15 000 000 $ pour une valeur totale d’environ 70 000 000 $ et
s’échelonne sur une période d’environ trois ans. Le financement du portefeuille de

projets d’investissement provient en partie par AA1.
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2.3.5 Base de données

La base de données recueillies est constituée de documents publics et de documents
internes provenant de la Société Alpha, d’enregistrements et de transcriptions audios
des entrevues, et de notes d’observation. Les données sont consignées dans 1’outil
d’analyse ATLAS.ti afin de pouvoir réaliser I’étape de codification et d’analyse, et

faciliter la recherche.
2.3.5.1 Documentation

Afin de comprendre le contexte organisationnel de la Société Alpha, un ensemble de
documents est mis a notre disposition. Ces documents permettent d’enrichir la
compréhension de la Société Alpha, et constituent un support additionnel aux données
recueillies durant les entrevues. Certains documents sont publics, d’autres ont été

obtenues lors de nos rencontres initiales avec D1 et S1. Les documents recueillis sont :

e Reéglements de la Société Alpha, incluant le role du conseil d’administration et
de la direction générale, les régles relatives aux niveaux niveau d’approbation,
ainsi que les régles d’octroi et de suivi de contrats

e Site web, incluant la stratégie : vision, mission et valeurs

e Plan d’affaires

¢ Planification stratégique et son plan de mise en ceuvre

e Rapports annuels

e Budget, états financiers, investissement en capital et en projet

e Structure organisationnelle : le conseil d’administration, ses comités, et
I’équipe de direction

e Processus de gestion de projets

e Portefeuille de projets

e Statuts exécutifs de projets

e Communiqués publics
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2.3.5.2 Entrevues individuelles

Afin de bien comprendre comment notre objet de recherche est articulé sur le terrain,
nous avons mené un ensemble d’entrevues semi-dirigées avec les membres du conseil
d’administration et les membres de I’équipe de direction ainsi qu’un conseiller
stratégique et un chargé de projet. Les seize candidats interviewés constituent deux
groupes distincts de candidats auprés desquelles nos entrevues seront réalisées, soit : le
Groupe A constitué des membres du conseil d’administration; et le Groupe D constitué

des membres de la direction et de responsables des projets.

Le tableau 2.7 suivant présente la liste des participants aux entrevues, administrateurs
Groupe A, membres de la direction Groupe D. Le masculin est utilisé pour conserver
I’anonymat des participants, bien que nous retrouvions une équité homme femme au

sein du conseil d’administration de la Société Alpha.

Les entrevues que nous avons réalisées sont ciblées (focused interview) et permettent
d’engager une conversation avec le participant, tout en suivant une série de questions
pour diriger I’entrevue (Yin, 2013). Ainsi, les entrevues permettent la réflexion
(Alvesson, 2011) afin de compléter et de valider les données recueillies. Elles sont
enregistrées (audio) sur obtention du consentement du participant. Les entrevues ont

eu une durée de plus ou moins 60 minutes chacune.

L’environnement dans lequel les entretiens sont réalisés varie entre des salles de
réunion, et des bureaux dans les locaux de la Société Alpha, ou les bureaux ou le lieu

de travail des participants externes, comme les administrateurs.
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Groupe A - Administrateurs

Al Administrateur professionnel, gouvernance

A2 Administrateur spécialisé, communication

A3 Administrateur spécialisé, développement durable

A4 Administrateur spécialisé, ressources humaines

AS Administrateur spécialisé, comptabilité

A6 Administrateur spécialisé, domaine d’affaire Société Alpha
A7 Administrateur spécialisé, environnement

A8 Administrateur professionnel, fiscalité

A9 Administrateur professionnel, président du conseil

Groupe D — Membre de la direction

D1 Directeur général

D2 Directeur projets

D3 Directeur administratif

D4 Directeur communication marketing
D5 Directeur opérations

D6 Chargg¢ de projet

D7 Conseiller stratégique

Chaque participant a été

convoqué en entrevue via I’entremise de S1 et chaque

participant a regu par courriel préalablement a la rencontre, une description de I’objectif

de la rencontre, notre Carte de visite, ainsi que les quatre premiéres pages de notre

guide d’entrevue (sans les questions) afin de se familiariser avec notre projet de these

et de bien se préparer a I’entrevue. Sans avoir validé précisément, nous constatons

qu’environ 50% des participants ont pris connaissance de ces documents. Nous avons

tout de méme fait une bréve présentation de notre projet de thése au début de chaque

entrevue.
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Des précautions particuliéres sont prises afin d’assurer le bienétre du participant. Ainsi,
au début de chaque entrevue, nous avons expliqué le contexte de notre thése. Nous
avons présenté notre certificat d’éthique émis par le Comité d’éthique de la recherche
avec des étres humains de 'UQAM. Le participant est avisé qu’il peut annuler sa
participation en tout temps et que nous retirerons dans ce cas les données le concernant.
De plus, si un participant demande a approuver un résumé ou le verbatim de ’entrevue,

une entente est prise a cet égard.

Le tableau 2.8 présente un sommaire des données d’entrevues menées a la Société

Alpha et retranscrit en verbatims a des fins d’analyse.

En guise de résumé des entrevues menées a la Société Alpha nous constatons les
¢léments suivants pour chacune des sections du questionnaire. Rappelons-nous que le
questionnaire d’entrevue a été construit de fagon générique pour mener a bien quatre
¢tudes de cas pour permettre de soutenir une conversation avec le participant. Lorsque
nous avons remodelé notre projet de thése pour en faire une étude de cas unique

approfondie, nous n’avons pas modifié¢ le questionnaire.
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Candidat Date d’entrevue (2018) | Durée (min.) Nombre de mots

Groupe A - Administrateurs
Al 24 mai 55 5000
A2 5 juin 59 7400
A3 4 juin 52 4500
A4 23 mai 72 10500
A5 28 juin 51 6500
A6 7 novembre 90 12500
A7 4 décembre 50 7000
A8 8 novembre 45 5000
A9 16 novembre 43 5000

Total Groupe A 517 63 400

(8h35m)

Groupe D — Membre de la direction, conseiller et chargés de projets
D1 2 mai 66 10000
D2 2 mai 63 9200
D3 18 mai 63 10000
D4 18 mai 37 4600
D5 18 mai 44 5600
D6 8 mai 57 7800
D7 5 octobre 65 8000

Total Groupe D 395 55200

(6h35m)
TOTAL 912 113 600

(15h10m)
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Les deux questions de la section 1 servant a connaitre le participant ont bien rempli
leur role, et nous constatons que ceci a contribué a mettre le participant a I’aise avec le

chercheur.

Les cinq questions de la section 2 servant a connaitre la compréhension de la
gouvernance de sociétés remplissent leur role et permettent aussi de comprendre
comment le participant entrevoit son role en rapport avec les grands plans d’action de
la Société Alpha. Dés les premicres entrevues, la question numéro cinq a rapidement
été¢ modifiée pour aborder le role du participant sur le Comité projets au lieu d’un
comité sur les risques, car qu’il n’y a pas de comité sur les risques proprement dits a la
Société Alpha. Pour la question quatre et cing, si le participant n’était pas membre de
I’un des deux comités ciblés, nous avons a tout le moins utilisé ces deux questions pour
comprendre le role ou I’implication du participant dans ces deux comités, soit le Comité
audit ou le Comité projets. Bien que cette section traite de la gouvernance de sociétés,

tous les membres de 1’équipe de direction rencontrés se sont exprimés sur le sujet.

Les cinq questions de la section 3 servant a connaitre la compréhension de la gestion
organisationnelle de projets remplissent leur role. Rapidement, nous avons compris
qu’il n’y a pas de directive encadrant la gestion des projets a la Société Alpha. Nous
avons tout de méme utilisé la question 3.2 pour comprendre la perception du participant
a I’égard de telles directives. Nous constatons, que pour certains participants, la notion
des informations projets sont déja répondues a la section deux, nous avons ajusté les
questions selon le cas. Ici aussi la question cinq a été rapidement ajustée pour prendre

en compte le Comité projets au lieu d’un comité sur les risques.

Les trois questions de la section 4 pour comprendre la compréhension de 1’intégration
entre la gouvernance de société et la gestion organisationnelle de projets sont
individuellement complémentaires a 1’entrevue. Elles sont utilisées si jamais ['un des
sujets n’est pas préalablement abordé durant la rencontre et cela nous sert bien pour

approfondir le sujet. La question 4.3 sur la compréhension des projets entre les
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administrateurs et les spécialistes de la gestion des projets, parfois technique, nous a le

mieux servis, tel que nous le verrons dans I’analyse détaillée.

Les deux dernieres questions de la section 5 servant a conclure sur la rencontre servent
trés bien pour comprendre comment le participant entrevoit 1’avenir de la gouvernance
de société. C’est 1’occasion aussi pour le participant de s’exprimer sur des éléments qui

sont omis de fagon non volontaire dans les sections précédentes.
2.3.5.3 Observation

La derniere étape de notre cueillette de données est la séance d’observation qui s’est
déroulée en décembre 2018, uniquement lorsque toutes les entrevues furent
complétées. Ceci contribue a ce que le contact entre le chercheur et les participants au
conseil d’administration soient plus a I’aise avec la présence du chercheur durant la

séance d’observation.

Bien que prévue au protocole de recherche, la planification de la séance d’observation
s’est confirmée lors de la derniére entrevue avec le président du conseil
d’administration (A9) le 16 novembre 2018. Nous avons profité de cette rencontre pour
réitérer le besoin de réaliser une séance d’observation du conseil d’administration, et
celui-ci a donné son accord en fin d’entrevue pour aller observer une séance compléte

du conseil d’administration.

Notre grille d’observation initiale est un guide qui est ajusté au fur et a mesure de la
séance d’observation. Les participants a la séance d’observation ont été informés a

I’avance de la présence du chercheur et un rappel amical est fait en début de rencontre.

La séance d’observation d’une séance entiere du conseil d’administration s’est

déroulée en décembre 2018.

Huit des neuf administrateurs sont présents pour 1’ensemble de la séance, un seul est
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absent, et un est via le téléphone. Le président du conseil a mené I’enticreté du
déroulement de la séance. Le directeur général était présent tout au long de la rencontre,

accompagné de S1 pour la prise de note et le suivi.

Nous n’avons aucun enregistrement audio de la séance d’observation. Afin de
compléter notre liste de documents de la Société Alpha, nous avons obtenu I’ordre du

jour, et les deux rapports exécutifs présentés pour les projets PA1 et PA2.

La séance d’observation d’une séance du conseil d’administration nous permet de
fagon générale de conclure que notre stratégie de rencontrer tous les administrateurs et
I’équipe de direction préalablement a la séance d’observation fut bénéfique, car nous
avons senti un accueil chaleureux de la part de ’ensemble des participants. Bien que
notre grille d’observation fiit peu utilisée, et qu’aucun enregistrement audio n’ait été
effectué durant la séance, nous avons a tout le moins constaté la nature du climat trés
cordial et hautement professionnel qui régne durant les séances du conseil

d’administration de la Société Alpha.

La séance d’observation de la séance du conseil d’administration de la Société Alpha
nous permet de constater comment les projets sont importants pour le conseil
d’administration. Les deux statuts exécutifs de projets majeurs en cours présentés sont
complets et relativement bien détaillés et permettent au conseil d’administration d’étre
rassuré sur leurs bonnes conduites, méme si peu de questions de la part des
administrateurs ont été observées. Les statuts exécutifs démontrent une maitrise
positive des projets en cours et aucun enjeu majeur n’est présent au moment de la

présentation des statuts.

Le déroulement de la séance du conseil a suivi un agenda bien précis. Le tableau 2.9

présente une version simplifiée de 1’agenda de la séance du conseil d’administration.
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Activités de la séance du conseil d’administration de décembre 2018

Début de la séance d’observation et mention de la présence du chercheur

Activité hors agenda

Présentation par les membres de 1’équipe de direction de I’avancement de deux
dossiers opérationnels d’une dure de 15 minutes chacune

Présentation de 1’ordre du jour et approbation du proces-verbal de la séance du
conseil précédente

Rapport du président et rapport de la direction générale

Présentation du suivi du projet PA1

Présentation du suivi du projet PA2

Suivi de I’octroi de contrat pour approbation par le conseil d’administration

Présentation du suivi d’une activité opérationnelle

Présentation du suivi de deux comités du conseil
e Comité projets

e Comité ressources humaines

Fin de la séance d’observation

(Portion de la séance du conseil qui inclut uniquement les huit administrateurs)

Huis clos, prochaine séance, et levée de la séance
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2.3.6 Implication du chercheur

Afin de contrer les difficultés liées a I’implication du chercheur dans le cadre de nos
contacts avec les participants de notre étude de cas, nous nous sommes assurés dans
notre démarche d’obtenir la plus grande 1égitimité de nos interventions. Cette légitimité
s’est concrétisée par ’adhésion d’'un membre influent au conseil d’administration (S1),
puis par I’adhésion du directeur général (D1) a notre démarche et de son équipe de
direction, et finalement en ayant une résolution du conseil d’administration. Notre
démarche nous a permis d’établir la confiance envers le chercheur, méme si nous
n’avions jamais eu de contact au préalable avec les participants. Nous avons eu une
ressource contact unique tout au long de 1’étude de cas (S1) et il nous a assistés tout au
long afin d’établir le contact avec chacun des participants. Ceci a grandement favorisé

I’établissement de la confiance entre les participants et le chercheur.

L’utilisation de notre guide d’entrevue unique pour I’ensemble des participants a
permis d’assurer une utilisation d’un langage commun pour tous. Méme si les
entretiens étaient semi-dirigés, ceci a permis aux participants de s’exprimer librement,
ce que nous avons privilégié tout au long de I’étude de cas. Dans notre analyse, nous
tentons de maximiser I’utilisation des points de vue de tous afin de construire notre

argumentaire, chaque fois que cela est possible.



CHAPITRE IIT

ANALYSE ET RESULTATS

Ce chapitre présente ’analyse et les résultats de notre étude de cas et est subdivisé en
trois parties. Premieérement, la section 3.1 présente le modele d’analyse de notre étude
de cas, ainsi que les résultats détaillés de 1’analyse des concepts clés. Deuxiémement,
la section 3.2 présente les résultats de la théorisation des thémes principaux et des
dimensions agrégées. Comme 1’indique notre cadre méthodologique au chapitre 2, la
description des concepts clés et la théorisation sont le résultat de notre analyse inspirée
par Gioia et Chittipeddi (1991). Afin d’alléger la lecture de nos résultats d’analyse, la
liste détaillée des citations extraites de nos verbatims d’entrevue est présentée en
Annexe A. Lorsque pertinents, pour préciser le résultat de notre analyse, nous
reprenons quelques citations afin d’illustrer notre propos. Pour terminer, la section 3.3
présente une synthése des résultats de notre analyse et expose comment le modele de
gouvernance de la Société Alpha s’inscrit dans la proposition du modéle de
gouvernance « créateur de valeur » (Huse, 2007). Cette proposition