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RESUME ET MOTS-CLES

Cette theése de doctorat a pour objectif de faire I’analyse de la prise en compte des
parties prenantes dans le cadre de la gouvernance urbaine de Montréal. La question
de recherche est: quel est le role des parties prenantes dans la gouvernance de
Montréal et comment les administrateurs et les élus montréalais prennent-ils
compte de ces mémes parties prenantes ?

Pour ce faire nous avons réalisé trois études de cas. La premiere étude est réalisée en
analysant le role des parties prenantes et leur prise en compte par les administrateurs
et les élus a travers les deux grandes phases de réformes de la gouvernance de la
métropole du Québec. Cela nous a permis de dégager un modele d’analyse théorique,
a partir de celui des Mitchell et coll. (1997) dans « Toward a theory of stakeholder
identification and salience » qui peut nous servir lors d’autres analyses de cas.

Dans la deuxieme étude de cas, nous reprenons le modele théorique que nous avons
élaboré lors de premiere étude de cas, et nous analysons le rdle des parties prenantes
et comment les administrateurs et les €lus prennent en compte ces parties prenantes
dans les processus décisionnels de la ville centre et dans ceux de trois
arrondissements. Cela nous permet de conclure que le modele est peu utile dans le
cas des processus au sein des arrondissements, mais qu’il est partiellement adapté
dans ceux de la Ville.

Finalement dans notre troisi¢eme étude de cas, nous reprenons le modele pour analyser
de nouveau le role des parties prenantes et comment elles sont prises en compte par
les administrateurs et les élus, mais cette fois-ci, & travers la gestion du projet de
Service rapide par bus (SRB) sur le boulevard Pie-IX. Cette étude de cas nous permet
de démontrer ’efficacité du modele théorique et qu’il pourrait étre généralisé a
d’autres études de cas semblables.

MOTS-CLES : Gouvernance — gouvernance urbaine — proximité — parties prenantes



INTRODUCTION

1.1. La gouvernance urbaine en mouvement

Les villes font face a de nouveaux défis au XXI° siécle qui poussent les institutions
traditionnelles & revoir leur mode de gouvernance. La perte de pouvoir croissante des
villes et des gouvernements sur les enjeux économiques, sociaux et
environnementaux remet en question la 1égitimit€ méme de ces institutions et appelle
a de nouveaux modes de gestion et de nouveaux processus décisionnels. De plus en
plus, les enjeux de proximités interpellent les citoyens qui cherchent a participer
davantage aux prises de décisions. Dans un contexte ol les soci€tés sont de plus en
plus complexes et que les gouvernements doivent faire face a des besoins de plus en
plus individualisés, la forme traditionnelle de gestion des institutions publiques est

mise au défi.

Il y a une multiplicité importante des niveaux de responsabilit€ dans les grandes
villes. Cela complique leur gestion par les pouvoirs publics (Abonyi et Van Slyke,
2010). En conséquence, les citoyens peuvent avoir une mauvaise perception des réels
décideurs et de la mise en place et I’exécution des politiques publiques. La
complexité s’accroit quand s’ajoute un amalgame d’autres acteurs impliqués dans la
direction des villes tels le secteur privé, les associations et les organismes
communautaires (Atkinson, 1998). Dans cette optique, le concept de gouvernance
contribue a la reconnaissance de la fragmentation locale et a son incohérence. La
gouvernance a I’avantage de proposer des formes de coordination tant horizontale que
verticale dans I’action publique (Ascher, 1995 ; Le Galés, 2011). Cela offre
I’occasion de mieux prendre en compte les capacités stratégiques des différents
acteurs et leurs processus de négociations, car ce sont des partenariats qui s’expriment

davantage en matiére de rénovation locale (Lowndes et Skelcher, 1998). Le concept



de gouvernance urbaine permet ainsi de s’intéresser aux réseaux locaux et aux
groupes sociaux. La constitution d’une communauté est susceptible de se créer par
leur action et interaction. Le changement social et la complexification des sociétés

urbaines peuvent étre pris en compte par le concept de gouvernance urbaine.

Certains auteurs croient cependant que le role des acteurs locaux dans la dynamique
de I’espace urbain est davantage au cceur d’une approche géopolitique. Tout en
reconnaissant le réle clé de I’économie mondialisée, la concurrence locale s’exprime
plutdt autour d’enjeux politiques. Qu’il s’agisse des €lus, des associations locales, ou
encore de la population, tout aménagement du territoire de proximité et sa gestion
pourront étre source de divergence concernant l’utilit¢ qu’on en fait et la fin

recherchée (Subra, 2008).

Cette joute politique serait ¢€galement différente selon la morphologie
socioéconomique du territoire convoité. En effet, les priorités et intéréts des acteurs
concernés seraient directement li€s au niveau socioéconomique du territoire (Gross,
2005). Cela a donc un impact direct sur la dynamique de négociation entre les
différents acteurs. C’est cette dynamique de négociation qui prend place dans un
espace urbain de proximité spécifique, qui aura un impact sur I’ensemble de la
communauté et cela menera a une joute politique locale définissant alors une certaine
proximité et identité. (Broche & al.,, 2005) Dans certains cas, I’émergence d’un
conflit dans un espace de proximité pourra créer une proximité sociale (Lecourt et
coll., 2004). Pour leur part, Fontan et Klein (2004) proposent I’idée d’un concept de
capital socio-territorial. Pour ces auteurs « L’idée de capital sous-entend |’existence,
dans un espace et une temporalité déterminés, d’'un ensemble de ressources
environnementales et sociales pouvant étre mobilisées et mises en valeur par des

acteurs individuels ou collectifs. » (Fontan et Klein, 2004, page 139).

Fontan & Klein (2004) abordent la question du contexte dans un espace urbain

déterminé. C’est a I’intérieur de cet espace urbain que prendront forme les



négociations entre les acteurs locaux. La mani¢re dont les acteurs locaux
conviendront ensemble d’un mode¢le de prise de décision négociée sera déterminée
par ce qu’ils appellent les facteurs tangibles et intangibles du territoire concerné par
I’enjeu. Par ces processus de négociation locale, de nouveaux réseaux d’acteurs se
forment au sein du syst¢éme (Fontan et Klein, 2004). Le contexte dans la
détermination du mode de gouvernance urbaine est crucial pour plusieurs auteurs. En
effet, la recherche de consensus ou de moyen d’atteindre les objectifs collectifs force
a la fois les institutions publiques locales et les acteurs privés a mettre leurs efforts en
commun pour répondre & leurs intéréts. Pour améliorer les processus et mieux
coordonner la recherche d’une amélioration des résultats, les acteurs publics et privés
conviennent d’un modéle de gouvernance (Pierre, 1999). Ce sont les traditions
locales, les conflits passés, le type de développement économique, entre autres, qui
viendront définir le modele de gouvernance. Les modeles de gouvernance différent
d’une ville a 1’autre selon le contexte national dans lequel ils s’inscrivent. Par
exemple, Pierre (1999) établit quatre modeles de gouvernance urbaine ayant chacun
leurs caractéristiques en fonction des contextes nationaux propres a chacune des
villes. Tout d’abord, il y a quatre modéles de gouvernance: Managérial ;
Corporatiste ; Pro-croissance ; et I’Etat-providence.' Selon certaines caractéristiques
contextuelles, chacun de ces modeles de gouvernance urbaine mettrait en place des
processus précis quant a la prise de décision locale. Les caractéristiques contextuelles
sont : les objectifs politiques ; le style de politique ; les échanges politiques ; les
échanges public/privé ; les relations avec les citoyens ; la contingence primaire ; les
instruments clés ; les modes de subordination et les critéres d’évaluation (Pierre,

1999).

Toujours selon ce principe de contexte, pour les auteurs DiGaetano & Strom, (2003),

ce ne sont pas uniquement les structures institutionnelles publiques formelles qui

' Les modeles seront présentés plus en détails plus loin.



déterminent le mode de gouvernance, ce sont davantage les arrangements informels
entre institutions politiques locales et les acteurs locaux qui permettent d’établir un
mode de gouvernance. Ceux-ci soulignent que le contexte culturel est davantage le
moteur d’un choix de modéle de gouvernance. Dans une perspective de nouvel
institutionnalisme, les auteurs affirment que les différents modes de gouvernance se
développent selon la culture locale. Par exemple, la France et 1’ Allemagne auraient
des modeles ou I’acteur politique prend davantage d’importance dans la régulation de
la gouvernance contrairement aux Etats-Unis (DiGaetano et Strom, 2003). Les
auteurs définissent ainsi cinq modeles différents de gouvernance urbaine directement
liés a la culture de la société dans laquelle ils prennent forme. Ces modeles sont : le
clientélisme ; le corporatisme ; les modeles managériaux ; pluraliste et populiste. Ces
modeles de gouvernance se mettent en place selon le contexte et pour des objectifs
précis, tout d’abord, pour gouverner les relations, gouverner la logique, selon les
décideurs clés et selon les objectifs politiques (DiGaetano et Strom, 2003). Selon ces
objectifs contextuels, des processus se mettent en place selon le modele de
gouvernance privilégié. Merrien, (1998) pose trois postulats théoriques : 1’existence
d’une crise de gouvernabilité ; cette crise reflete 1’épuisement des formes
traditionnelles d’action publique ; I’émergence d’une tendance politique convergente
dans tous les pays « développés», faisant émerger une nouvelle forme de

gouvernance adaptée au contexte.

Nous ’avons souligné auparavant, la complexité et le contexte de fragmentation des
enjeux urbains dans la mondialisation économique aménent les acteurs publics et
privés urbains a convenir de nouveaux modes de gouvernement (Andrew et
Goldsmith, 1998; Atkinson, 1998). La fragmentation des pouvoirs est encore plus
perceptible dans les villes (Bevir, 2004). Il y a un changement d’échelle dans ce
nouveau contexte. Les changements de 1’économie mondiale et la prédominance des
flux d’information ameénent de nouveaux types d’échanges et forcent ce changement

d’échelle plus particulierement dans les villes (Calame et coll., 2003 ; Castells, 1998 ;



Sassen, 1994). Il y a certes des enjeux de légitimité, mais aussi d’efficacité et de
durabilité. La gouvernance viendrait répondre & la crise de légitimité politique,
améliorerait 1’efficacité de 1’action politique afin de répondre & la complexité
croissante et serait une réussite des stratégies de développement durable (Casteigts,
2003). « La gouvernance est devenue une référence incontournable pour décrire les
conditions d’élaboration des compromis autour desquels se fédéerent les stratégies
des partenaires locaux. » (Casteigts, 2003, page 2). Ce principe de partenariat devient
crucial d’autant que la complexité et les problemes de perception li€s a la 1égitimité
peuvent mener a la confusion dans la recherche de I’amélioration des résultats des
politiques publiques (Atkinson, 1998). Pour ce dernier, le succés d’une bonne
coordination de la gouvernance urbaine dans une optique de partenariat entre les
différents acteurs locaux publics et privés réside dans «[’utilisation de réseaux

formels et informels. » (Atkinson, 1998, page 80).

Montréal ne fait pas exception a cette tendance. Depuis plusieurs décennies, les
autorités québécoises et montréalaises cherchent a trouver le mode de gouvernance le
plus satisfaisant afin de répondre aux défis de la mondialisation pour la métropole
québécoise. Ceci a donné lieu a plusieurs réformes administratives, dont les fusions

municipales des années 2000, jusqu’aux réformes structurelles des derniéres années.

Dans ce contexte de plus en plus complexe ol de nouvelles dynamiques sociales,
économiques et administratives apparaissent, les différents acteurs montréalais
participent de prés ou de loin a la réflexion et aux prises de décisions. Mais quelle est
réellement cette place prise par ces différentes parties prenantes ? Quel est leur rdle et
comment les gestionnaires publics et les €lus tiennent-ils compte de leurs opinions et
de leurs revendications ? Voila une question importante du moment ou la
gouvernance urbaine renvoie aux différents processus et modes de coordination qui
permettent d’adopter des politiques publiques. Ces processus s’expriment a travers

des interactions entre les institutions publiques et les différents acteurs privés dont le



but est I’atteinte d’objectifs communs. Ceci peut s’exprimer sous différentes formes,
mais I’impératif transactionnel et délibératif est au cceur de ces processus (Bertrand et

Moquay, 2004 ; Delorme, 2000 ; Pierre, 2005 ; Sellers, 2013 ; Sobol, 2015).

Ces enjeux sont cruciaux et il est pertinent de s’interroger sur la place des parties
prenantes dans la définition d’un mode de gouvernance dans une ville comme
Montréal. A partir d’un modéle d’analyse de gestion des parties prenantes développé
par des auteurs en science de la gestion, nous voulons comprendre ce phénoméne
urbain et mieux le définir. A travers les différents processus de gouvernance de
Montréal, nous analyserons la prise en compte des parties prenantes afin de mieux
comprendre comment le gouvernement provincial et la Ville ont choisi le mode de

gouvernance de la métropole.

1.2. Objectifs de recherche

Notre champ de recherche se concentrera sur Montréal, plus spécifiquement
I’administration de la ville centre, et ses arrondissements, tant au niveau des
processus décisionnels que dans sa gestion de projets. Ce qui nous intéresse
davantage c’est la période qui couvre les réformes de la gouvernance de Montréal de
2000 a 2016 et la gestion de projet d’infrastructures majeures. Nous analyserons le
role des parties prenantes et comment les gestionnaires publics et les €élus prennent en
compte ces derniéres de fagon générale et non spécifique. C’est-a-dire que nous
allons nous attarder aux perceptions et aux descriptions de 1’ensemble des parties

prenantes plutdt que I’analyse de 1’action de chacune de celles-ci.

Plusieurs études ont été réalisées au cours des derniéres années pour analyser la

gouvernance de Montréal depuis les fusions municipales de 2000. Tout d’abord,



soulignons les travaux de Boudreau J-A (2003) et Boudreau et coll. (2006) Les
recherches analysent les processus de fusions municipales qui ont eu cours a la fin
des années 1990 et au début des années 2000. Elle souligne les enjeux locaux et le
role des parties prenantes dans le débat tant & Toronto qu’a Montréal. En effet, bien
que les gouvernements respectifs aient impos€ les fusions municipales dans ces deux
villes, les acteurs locaux de chacune des municipalités concernées ont jou€ un rdle clé
dans la définition du mode de gouvernance choisi par I’Etat ontarien et québécois

(Boudreau, 2003).

Bien que les objectifs de ces fusions soient semblables, mais que les résultats soient
d’envergure différente, pour les auteurs, ces processus s’inscrivent d’abord dans un
mouvement de nouveau régionalisme qui mise sur les concepts d’ensembles
métropolitains, mais qui aboutissent davantage dans une vision de remise a 1’échelle
ou de nouvelle territorialité (Boudreau et coll., 2006). Ceci fait écho aux travaux de
Tomas (2012). En effet, cette derniére positionne les réformes de gouvernance de
Montréal dans un mouvement plus global de remise a 1’échelle des ensembles
métropolitains afin de permettre aux métropoles de faire face aux enjeux de
’économie mondialisée. C’est dans une approche normative que I’Etat et les
municipalités font le choix de modifier I’échelle de gouvernance (Tomas, 2012). Bien
qu’il y ait des objectifs d’équité fiscale entre les différentes unités administratives de
la ville, pour aider Montréal 2 étre en mesure de rivaliser avec les autres métropoles,
elle doit se retrouver dans un encadrement administratif et territorial plus cohérent et

moins fragmenté (Delorme, 2009).

Cette remise a I’échelle cherche a permettre de mieux positionner la métropole du
Québec. Il y a aussi des objectifs qui mettent en évidence les enjeux plus locaux et la
prise en compte des dynamiques de proximité sur les différents territoires de
Montréal (Delorme, 2009 ; Tomas, 2012). Les différents gouvernements québécois et

différentes administrations montréalaises ont pris en compte ces dynamiques locales



et voulaient mettre en place une réforme pragmatique et afin d’éliminer la
fragmentation sur le territoire de 1’lle de Montréal. Toutefois, la réforme a plutdt
présenté une plus grande complexit€ des structures administratives (Delorme, 2009).
Drailleurs, la proximité et les aspects socioculturels viennent interférer directement
dans les orientations de I’Etat et permettent A des acteurs locaux de participer aux
prises de décisions du gouvernement du Québec. Bien que I’état définisse les
objectifs généraux de fagon plus macro-économique, la force des acteurs locaux, tant
communautaires qu’économiques, oblige le gouvernement a répondre a leur demande
et leurs priorités (Collin et Robertson, 2005). De plus, les différentes collectivités
demandent le respect de leur particularité et recherchent la préservation de leur

gouvernement de proximité (Collin et Robertson, 2005 ; Tomas, 2012).

Cette caractéristique est importante dans la définition du mode de gouvernance pour
Klein et Tremblay (2010). En effet, pour ces auteurs, la force des acteurs locaux au
sein des différents réseaux présents sur le territoire de la ville Montréal oblige autant
le gouvernement que la Ville 2 tenir compte de leurs revendications. Pour eux, ces
nouveaux arrangements urbains sont en accord avec la théorie du régime urbain, mais
sous une nouvelle forme, car ce sont aussi des organisations civiles qui peuvent
participer au débat public et s’imposer dans les processus décisionnels métropolitains
(Klein et Tremblay, 2010). D’ailleurs dans une autre étude, Fontan et Klein (2004)
avaient parlé du capital socioterritorial comme vecteur de changement au sein d’une
communauté. Le gouvernement de proximité est alors plus 2 méme de faire adopter
des politiques publiques s’il est en mesure de bien mobiliser les ressources
disponibles dans son environnement, ce que les auteurs qualifient de capital

socioterritorial (Fontan et Klein, 2004).

Le rdle clé des acteurs locaux et la capacité pour ces parties prenantes de s’imposer
dans le débat sur la gouvernance urbaine de Montréal auraient poussé 1’état québécois

a créer des gouvernements de proximité ayant davantage de pouvoirs et qui pouvaient



tre représentatifs des aspirations des communautés présentes sur le territoire de la
ville de Montréal (Klein et Tremblay, 2010 ; Meloche et Vaillancourt, 2015 ; Tomas,
2012). Cette réalité de gouvernement de proximité€ et la création des arrondissements
a Montréal, font de la métropole la plus décentralisée tel que le démontrent dans leur
étude Meloche et Vaillancourt (2014). Cette caractéristique importante dans le mode
de gouvernance de Montréal, est directement li€ée aux pouvoirs des parties prenantes,
qu’elles soient des citoyens ou des organisations, qui participent pleinement a la

remise a I’échelle de Montréal (Meloche et Vaillancourt, 2015).

C’est ainsi que nous constatons que dans les réformes de la gouvernance de Montréal
entre 2002 et 2017, pour les différents auteurs, les parties prenantes ont joué un rble
crucial dans la définition du mode de gouvernance de Montréal. De fagon générale,
ils ont dressé le portrait de leurs actions, mais n’ont pas analysé plus spécifiquement
leur role dans les différentes étapes décisionnelles de la Ville ou encore dans la
gestion de projets. Ils n’ont pas non plus mis en lumie¢re de fagon précise comment les
gestionnaires publics et les €lus avaient tenu compte de ces parties prenantes dans la
prise de décisions dans le cadre de la gouvernance de Montréal. Ce qui nous semble
pertinent a2 compléter comme problématique urbaine, du moment ou leurs recherches

ont démontré€ le réle clé des parties prenantes dans la gouvernance de Montréal.

Notre recherche s’avérera complémentaire aux études existantes dans la mesure ol
elle viendra analyser plus finement les conclusions de ces différents auteurs, mais
aussi, notre étude nous permettra de mieux comprendre quelles sont les motivations
des différents acteurs de la gouvernance de Montréal a collaborer ensemble dans

I’établissement des politiques publiques.

Plus spécifiquement, nous voudrons analyser cette problématique urbaine a travers un
modele théorique de gestion des parties prenantes. Bien que plusieurs auteurs aient
démontré le rdle des parties prenantes dans les réformes sur la gouvernance, aucun

modéle théorique n’a été utilis€é afin de mieux les identifier et comprendre leur
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positionnement et comment les gestionnaires et les €élus prennent en compte les
parties prenantes dans les processus décisionnels de la Ville. Nous cherchons ainsi a
vérifier si un modele théorique développé dans les sciences de la gestion pour
comprendre des phénoménes touchant la gestion d’organisations privées plus
spécifiquement peut étre utile dans le contexte de la gouvernance urbaine. Nous
espérons de cette maniére faire avancer 1’état des connaissances et permettre dans de
futures recherches de mieux comprendre les processus complexes par lesquels les
administrations publiques adoptent des modes de gouvernance et prennent des

décisions en tenant compte des parties prenantes.

1.3. Les parties prenantes

Avant de définir notre stratégie de recherche, il est important de faire un bref résumé
de la théorie des parties prenantes afin de mieux comprendre comment sera défini

notre cadre théorique d’analyse.

1.3.1. Une définition générale du concept de partie prenante

Dans le but de comprendre la théorie des parties prenantes, nous débuterons par une
bréve revue de différentes définitions du concept de partie prenante, ce qui nous
aidera a diriger notre proposition. Tout d’abord, Freeman (1984) est celui qui a €tabli
la premiere définition pouvant étre vue comme le point de départ et un repére de la
théorie des parties prenantes. Selon Freeman (1984) une partie prenante est : « tout

groupe ou individu qui peut affecter ou qui peut étre affecté par la réalisation des
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objectifs de l’entreprise » (Freeman, 1984, page 46). L’auteur cherche avant tout a
mieux comprendre I’environnement interne et externe de 1’entreprise et permettre la
mise en place d’un modeéle de gestion pouvant aider les gestionnaires. Il établit trois
types de parties prenantes, les primaires (actionnaires, investisseurs, employés, clients
et fournisseurs), publiques (gouvernements et groupes communautaires) et les
secondaires (groupes d’intéréts ou médias). L ’auteur s’interroge sur la compréhension
des changements internes et externes de l’entreprise, 1’élaboration d’un modéle
permettant sa gestion et sur comment intégrer la philosophie de ce modéle de gestion
a I’idée qu’on se fait d’une organisation (Freeman, 1984). Ces travaux s’inscrivent
dans une approche théorique normative et descriptive, qui met en évidence les aspects

éthiques de la prise en compte des parties prenantes par 1’organisation.

Hill & Jones (1992), s’inspirant de Freeman (1984), définissent plut6t les parties
prenantes comme « les groupes participants qui ont des revendications légitimes
auprés de l’organisation...ces groupes peuvent étre a la fois les actionnaires, les
gestionnaires, les employés, les clients, les fournisseurs, la communauté locale ou le
public en général » (Hill et Jones, 1992, page 133). C’est a travers les échanges entre
’organisation et ses parties prenantes que s’établit la stratégie des gestionnaires en
fonction de la légitimité acquise par la partie prenante. Les auteurs envisagent la
pertinence de la théorie des parties prenantes en fonction de la performance de

I’organisation. Nous pouvons parler plus d’une vision instrumentale de la théorie.

Dans une autre perspective, Clarkson (1995) se positionne davantage dans les aspects
comportementaux du gestionnaire et de comment les parties prenantes doivent étre
prises en compte dans la gestion de I’organisation. Les parties prenantes seraient
toutes « personnes ou groupes qui ont, ou revendiquent une part de propriété dans
l’entreprise, des droits ou des intéréts dans cette derniére et dans ses activités »
(Clarkson, 1995, page 106). L’auteur détermine par le fait méme que les actionnaires

ne peuvent plus étre les seules parties prenantes & considérer par les gestionnaires.
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Dans sa définition, il €largit les parties prenantes a la typologie de Freeman (1984),
soit primaires, publiques et secondaires. Pour des considérations de performance et de
justice, les gestionnaires ont désormais le devoir de garantir la répartition de la

richesse de ’entreprise auprés des parties prenantes primaires (Clarkson, 1995).

Dans la méme foulée, Mitchell & al. (1997) reprend le cadre théorique et la typologie
de Freeman (1984), mais en ajoutant certaines caractéristiques qui permettent aux
gestionnaires de garantir la performance des organisations. Donc, pour les auteurs,
une partie prenante est « tout groupe ou individu qui peut affecter ou qui peut étre
affecté par la réalisation des objectifs de l’entreprise » (Freeman, 1984), mais qui
détient au moins un des attributs suivants : le pouvoir, la légitimité et 1’urgence.
(Mitchell & al., 1997) 11 s’agit ici d’inclure un aspect dynamique de I’analyse de
’environnement interne et externe de 1’organisation. Une mise en relief des parties
prenantes selon des attributs variables, qui ne sont pas fixes, qui relévent de
perceptions multiples et qui sont une construction de la réalité et non une réalité
objective (Mitchell et coll., 1997). Cette approche théorique met 1’accent sur des

relations de pouvoir et réfere a la théorie de la dépendance envers les ressources.

Une derniére définition que nous aimerions présenter s’inscrit aussi dans une
perspective instrumentale, a I’instar de Hill & Jones (1992). Une approche aussi néo-
institutionnaliste, ou la relation entre 1’organisation et ses parties prenantes s’inscrit
dans la continuit¢ de I’organisation a travers ses pratiques et ses politiques
institutionnelles. Post & al. (2002) définissent les parties prenantes comme étant « les
individus ou participants qui contribuent, volontairement ou involontairement a la
capacité de [’organisation a créer de la richesse et a ses activités et qui en sont les
bénéficiaires potentiels et/ou en supportent les risques. » (Post et coll., 2002, page 8).
Pour les auteurs, I’intégration d’une perspective de partie prenante dans la gestion a
deux implications pratiques pour [’organisation. D’une part, elle permet d’étre alerte

et de mieux répondre a I’émergence d’une nouvelle partie prenante incluant ses
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attentes et priorités. D’autre part, elle permet de mieux comprendre les relations entre
les différentes parties prenantes et leur recherche de bénéfices mutuels (Post et coll.,

2002).

1.3.2. Une typologie de la théorie des parties prenantes

Cet apercu de différentes définitions du concept de partie prenante nous améne
maintenant a venir analyser de plus pres la justification de la théorie en elle-méme. Il
existe plusieurs raisons de tenir compte des parties prenantes dans la gestion courante
d’une organisation. Nous voulons ici présenter les différentes approches théoriques
justifiant la prise en compte des parties prenantes dans la gestion d’une organisation.
Pour ce faire, nous utiliserons la classification typologique et théorique de Gond &

Mercier (2004).

Tout d’abord, Jones & Wicks (1999) établissent dans leur recherche deux approches
théoriques, la premiere comme science sociale (stratégique) et la deuxieéme comme
éthique normative. Toutes deux trouvent leur justification dans des questions de
l1égitimité (Gond et coll., 2005). Le constat de base de cette présentation s’appuie sur :
« a) les organisations ont des relations avec plusieurs groupes d’intéréts qui affectent
ou sont affectées par les décisions de ces organisations ; b) cette théorie est
concernée par la nature de ces relations autant en termes de processus que de
résultats pour [’organisation et ses parties prenantes; c) l'intérét de toutes les
parties prenantes est une valeur intrinséque et aucun des ensembles des intéréts n’est
assumé comme étant supérieur aux autres ; et d) la théorie se concentre sur les

processus de décision de gestion. » (Jones et Wicks, 1999, page 207).
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Les auteurs reprennent la typologie de Donaldson & Preston (1995) en identifiant
deux typologies de I’approche en sciences sociales. Tout d’abord, descriptive, ot I’on
présente ’organisation comme étant impliquée dans un ensemble large d’échanges
contractuels par lequel elle répond aux revendications des différentes parties
prenantes qui ont des intéréts divergents ou convergents. Ensuite, instrumentale, ou
’organisation obtiendra certains résultats si certains comportements sont adoptés
pour répondre aux demandes des parties prenantes. Sur cette base stratégique,
I’organisation doit inclure les revendications des parties prenantes dans sa gestion
pour assurer la bonne conduite des affaires (Jones et Wicks, 1999). En ce qui
concerne 1’éthique normative, la typologie normative, aussi reprise de Donaldson &
Preston (1995), aborde la théorie des parties prenantes comme une démarche €thique,
de responsabilité sociale. Ainsi dans une optique de justice, 1’organisation répond a
ses parties prenantes pour assurer la cohésion des échanges, pas uniquement pour

I’atteinte des résultats de 1’organisation (Jones et Wicks, 1999).

Les approches normatives et en sciences sociales, nous venons de le présenter,
réferent a une justification de l1égitimité et se déclinent selon différentes typologies. Si
nous allons plus loin, I’approche normative dans la théorie des parties prenantes est
abordée selon différentes théories générales sous-jacentes par les auteurs. Il s’agit du
management stratégique, de la théorie des contrats sociaux intégrés, de la théorie
principal-agent, de 1’éthique féministe, de la théorie de la justice et de la théorie
éthique. L approche en sciences sociales dite stratégique, se référe généralement a la
théorie néo-institutionnaliste qui se décline par la théorie des réseaux, des théories
contractuelles, de 1’économie managériale, de la psychologie, de la sociologie, de la
théorie des organisations et des théories de la décision (Andriof et coll., 2017 ; Gond

et coll., 2005).
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1.3.3. Une approche dynamique de la théorie des parties prenantes

D’autres auteurs ont proposé, dans deux études empiriques, le caractére dynamique
de la gestion des parties prenantes. Pour Beaulieu & Pasquero (2002), le modele
descriptif tel que proposé par Mitchell & al. (1997) est trop statique et ne permet pas
a ’organisation de capter 1I’évolution des parties prenantes dans le temps et I’espace.
Pour Parent & Deephouse (2007), afin de mieux comprendre le caractére dynamique
de la gestion des parties prenantes, il faut en faire une étude plus historique, soit en
observant davantage les changements dans le temps, et ce, en reprenant le modéle

théorique de Mitchell & al. (1997).

Cette approche est critiquée par Gond & S. Mercier (2004) qui mettent en évidence
I’absence d’analyse du comportement cognitif du gestionnaire dans sa sélection des
parties prenantes. Toujours selon Gond & Mercier (2004) 1’étude empirique de
Beaulieu & Pasquero (2002), est beaucoup plus apte a mettre en évidence les aspects
dynamiques de la gestion des parties prenantes, surtout par I’approche constructiviste
a I’aide de la théorie de I’ordre négocié (Gond et coll., 2005). Leur étude démontre
entre autres qu’il y a une volatilité dans la gestion des parties prenantes. En effet,
I’arrivée de nouveaux enjeux pour une entreprise aurait comme effet de modifier

I’état des relations avec les parties prenantes (Beaulieu et Pasquero, 2002).

1.3.4. Différents modeles théoriques de la théorie des parties prenantes

Dans le cadre de nos travaux de recherches, nous avons choisi le modele théorique

d’analyse de Mitchell et al. (1997). Nous allons ici présenter les différents modéles de
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la théorie des parties prenantes et démontrer pourquoi nous avons choisi celui de
Mitchell et al. (1997).

Tout d’abord celui de Freeman (1984). Ce demier a présenté un modéle théorique
descriptif qui permet aux gestionnaires de faire 1’identification des parties prenantes
et ainsi servir d’outil d’aide a la décision. Bien que 1’auteur souligne des justifications
normatives éthiques et de justice, pour ce dernier, c’est avant tout dans une approche
descriptive et utilitaire que s’inscrit la pertinence de tenir compte des parties
prenantes par les gestionnaires. Freeman (1984) détermine trois niveaux de parties
prenantes dans l’environnement interne et externe de 1’organisation. Les parties
prenantes primaires, qui seraient les actionnaires, les investisseurs, les employés, les
clients et les fournisseurs. Ensuite, il y a les parties prenantes publiques que sont les
gouvernements et les communautés. Finalement, les parties prenantes secondaires qui

sont les médias et les groupes d’intéréts.

Bien que ce modele soit pertinent d’un point de vue descriptif, il ne permet pas de
mieux comprendre le role des parties prenantes, ni comment elles peuvent influencer
la prise de décision. Plus encore, il ne met pas en lumiere les réseaux présents dans un
espace de proximité ou encore les contextes locaux qui déterminent les dynamiques

de pouvoir fragmenté et de 1’acquisition de la 1égitimité.

Mitchell et al. (1997) reprennent ce modele descriptif de Freeman (1984) mais en
ajoutant une analyse plus détaillée des déterminants des parties prenantes. En effet,
afin de mieux aider le gestionnaire dans sa prise de décision, les auteurs viennent
établir des caractéristiques plus précises aux parties prenantes afin d’en faire un
classement et ainsi déterminer lesquelles doivent &tre réellement prises en compte
dans la prise de décision. Trois caractéristiques permettent d’établir le portrait
environnemental de [’organisation. Il s’agit du pouvoir, de 'urgence et de la
légitimité. Une partie prenante peut avoir une ou plusieurs caractéristiques. (Voir

figure 1) Ce qui permet un classement plus pertinent, mais surtout d’établir une
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stratégie de communication et de planification (Mitchell et coll., 1997). Par exemple,
une partie prenante qui aurait de la légitimité et du pouvoir serait dominante. Si en

plus, cette derniére avait un enjeu d’urgence, elle serait définitive, donc prioritaire.

Ce modele théorique (voir figure 1.1) est intéressant en ce qu’il permet une
description plus précise des parties prenantes dans I’environnement de I’organisation.
Cependant, il demeure statique et utilitaire, méme si les auteurs mettent en évidence
son caractére dynamique a travers 1’attribut d’urgence. Méme si les auteurs intégrent
des aspects normatifs importants dans leur analyse, il n’en demeure pas moins qu’il
n’est pas pleinement dynamique et ne tient pas compte des différents contextes, des

enjeux locaux.

Figure 1.1 Modele théorique de Mitchell et coll. (1997)
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Source : Mitchell, Agle et Wood 1997
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Preble (2005) propose un modele dynamique de la gestion de parties prenantes en
s’inspirant de plusieurs autres modeles théoriques. (Voir figure 1.2) Pour I’auteur, ce
modele doit servir aux gestionnaires afin de mieux évaluer la dynamique externe de
I’organisation (Preble, 2005). C’est un modele qui permet une veille stratégique et
offre I’occasion de mieux planifier les activités de 1’organisation en tenant compte de
la dynamique de son environnement externe, principalement. La prémisse de base de

cette proposition provient des conclusions de Freeman (1984). A savoir qu'il ya:

¢ émergence accrue des groupes de consommateurs, environnementaux
et d’activistes ;

¢ augmentation de la portée du gouvernement en tant que chien de
garde ;

e hausse des marchés mondiaux et de la compétition internationale ;

o des médias de plus en plus hostiles ;

¢ une perte de confiance dans I’entreprise.

C’est dans cette perspective que Preble (2005) développe un modele se basant sur une
approche normative des contrats sociaux intégrés entre 1’organisation et les parties
prenantes du réseau ou l’environnement externe de |’organisation. Il s’agit d’un
modele typiquement utilitaire en ce sens qu’il a pour objectif d’aider les décideurs a
mieux planifier pour atteindre les objectifs de I’organisation. Ce modele se décline en
sept étapes auxquelles le gestionnaire doit se soumettre, sous forme de veille

stratégique, afin de mieux contrdler son environnement externe.

Plusieurs lacunes émergent de ce modele théorique. Tout d’abord, il conclut que
I’organisation est victime d’un réseau d’acteurs qui peuvent étre des parties prenantes
d’une organisation, ce qui nous semble une conclusion incompléte dans une vision de

gouvernance urbaine. En effet, comme nous 1’avons présenté, I’institution publique
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est davantage un acteur d’un ensemble de réseaux dans lesquels plusieurs acteurs
négocient des ententes afin de convenir de politiques publiques pour répondre a leurs
objectifs communs ou pour le bien public. L’institution publique viendrait jouer un
certain role régulateur ou de facilitateur, selon le contexte local, dans I’établissement
des modes de partenariats ou concertation du réseau ou systéme. Ainsi, une

mobilisation des ressources en termes stratégique et normatif.

Step 1. Stakeholder identification
- Primary, Public, Secondary

}

Step 2. General nature of stakeholder claims and power implications
- Equity, Economic, Influencers

!

Step 3. Determine performance gaps
- Define stakeholder expectations
- Conduct performance audits
- Reveal gaps

I

Step 4. Prioritize stakeholder demands
- Determine stakehold i (power. legitimacy, urgency)
- Assess the strategic importance of various stakcholders

v

Step 5. Develop organizational responses
- Direct communication
- Collaboration/partnering
- Set performance goals
- Develop policies/strategies/programs
- Allocate resources
- Revise “Statement of Purpose™

I

Step 6. Monitoring and control
- Continually check stakeholder positi
- Evaluate strategic progress
- Conduct social/environmental audits

Restart

Figure 1.2 Modele théorique de Preble (2005)

Source : Preble (2005)
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Bringham (2006) quant a lui, présente un modele de gestion des parties prenantes en
trois phases : en amont, en cours et en aval. (Voir figure 1.3) Le contexte de ces trois
phases est le conflit potentiel ou présent entre les parties prenantes et 'autorité locale.
L’originalit¢ du modéle tient au lien théorique entre la gouvernance, néo-
institutionnelle dans ce cas précis, et la théorie des parties prenantes. Pour chacune
des phases, il existe des actions attendues a prendre en compte et ce, en se servant de
méthodes spécifiques pour assurer la collaboration et le partenariat avec les parties
prenantes. Finalement, lors de chacune de ces phases, le nombre et les types de
parties prenantes varieront en fonction de 1'enjeu et des méthodes de collaboration
(Bingham, 2006). Ce modele propose de tenir des audiences aupres des parties

prenantes.

Bien que dans le cadre de nos recherches, ce modele soit intéressant, ses limites
théoriques nous imposent d’étre critiques. Ce modele s’inscrit strictement dans une
démarche stratégique. Ce modele ne tient pas compte des éléments fondamentaux de
la dynamique urbaine locale. Plus encore, il ne permet pas de bien comprendre ce qui
rend nécessaire la gouvernance urbaine dans une recherche de légitimité au sein d’un

réseau d’acteurs locaux.

Figure 1.3 Modele théorique de Bingham (2006)

Tableau 2 : Processus de nouvelle gouvernance et lignes directrices, Bingham,

(2006)

Etape du Action Méthode de Composition
processus impliquée nouvelle gouvernance | des participants
politique
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Amont |- Mi-législatif Dialogue Grand ensemble
- Identification des Délibération de participants
problémes de Délibératif avec des intéréts
politiques Démocratique divers
- Ordonnancement Collaboratif Echantillon de
des préférences Régulateur représentants €lus
de politiques Echantillon
- Engagement des aléatoire d’élus
citoyens Publique au sens
- Evaporer la large
participation au
processus de
décision
Encours |- Mi-léglisatif et Principe de Petits groupes
judiciaire négociation d’intéréts ou
- Planification, Facilitation individus ayant
permit ou Médiation un accent dirigé
implantation de Construction de sur la finalité
politique consensus PP)
d’aménagement
du territoire,
ordonnancement,
régles ou
régulation
Aval - Mi-judiciaire Médiation Représentants des
- Alternative 2 la Recherche de faits PP et médiateurs
légitimité et Arbitrage
jugement
administratif
- Renforcement
des lois
publiques

Source : Bingham, (2006)

Broche et coll. (2005) reprennent un modele théorique de 'étude d'impact afin de
mettre en place une gestion efficace, représentative, €quitable et surtout, qui assure
l'acquisition de la légitimité recherchée par une organisation. Ce modele s'inscrit en
parfaite ligne avec les modeles de planification stratégique et de veille stratégique
utilisés par les gestionnaires lors de processus de planification. Cependant, ce modele

met l'accent uniquement sur les impacts sociaux. Ce modele de gestion des parties

prenantes par études d'impacts sociaux nous parait incomplet.



22

Il a néanmoins le mérite de présenter un processus de planification stratégique de la

gestion des parties prenantes.

Un autre modele, proposé par les auteurs Metaxioti & Ergazakis (2008), parle de la
gestion des connaissances dans un processus de gestion des parties prenantes. Tout
d’abord, deux parameétres fondamentaux assurent |’efficience de la gestion des
connaissances : a) la capacité des parties prenantes a collaborer efficacement, et b)
Iefficacité et les efforts déployés par les gouvernements locaux afin d’établir les
objectifs de capacité de transfert de connaissances a travers des politiques, stratégies
et interventions ciblées. L’€laboration des objectifs doit tenir compte de trois
dimensions : a) I’urgence du transfert de connaissances; b) les difficultés que cela
implique; et c¢) I'importance du transfert de connaissances. Finalement, ces trois
dimensions doivent tenir compte de trois facteurs stratégiques afin d’en faire leur
évaluation : a) I’urgence doit impliquer les parties prenantes; b) les difficultés doivent
tenir compte de I’interaction avec les autres processus existants; et ¢) I’importance

doit nécessairement tenir compte des cofits qui sont li€és a la gestion des

connaissances.

Mais, encore une fois, ce modele est incomplet. Il ne tient pas compte du processus
de planification ainsi que des modes de gestion et des méthodes a utiliser pour mettre
en place la collaboration et le partenariat, en somme, le dialogue entre 1’organisation

et ses parties prenantes.

1.1.1. Bonification du modele théorique

Pour €tre en mesure de faire nos analyses, nous avons choisi le modele théorique de

Mitchell et coll. (1997) Malgré ses lacunes, il est celui qui permet de mieux identifier
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les parties prenantes dans un cadre de gouvernance urbaine et quelles places tiennent-
elles dans les processus délibératifs. En effet, les attributs permettent d'établir une
typologie des parties prenantes, de mieux comprendre leur réle et de quelle maniére
les gestionnaires peuvent prendre en compte ces parties prenantes. Cependant, ce
modele doit étre bonifié par d’autres études afin de répondre adéquatement a nos
impératifs théoriques. En effet, certaines lacunes persistent dans le modele des

auteurs pour qu’il soit parfaitement applicable dans un cadre de gouvernance urbaine.

Tout d’abord, pour tenir compte des dynamiques locales en ce qui concerne la
présence de réseaux, nous utiliserons les conclusions de Neville et Mengue (2006)
qui rappellent I’importance que jouent les réseaux et leur intensité dans la prise en
compte des parties prenantes par une organisation. Ensuite, nous utiliserons les
conclusions de Magness (2008) qui rend le modele plus dynamique en utilisant le
cadre théorique de Suchman (1995), en soulignant que la prise en compte des parties
prenantes par un gestionnaire se fera selon la représentation de la 1égitimité qu’il se
fait de celles-ci. Puis, nous ajouterons un aspect politique au modéle pour qu’il puisse
répondre a cet aspect de la gouvernance urbaine en reprenant les conclusions de
O’Higgins et Morgan (2006). Ceux-ci ont ét€ en mesure de mieux définir comment
les élus se représentent les parties prenantes et de quelle maniere ils en tiennent

compte.

1.2. Stratégie de recherche

Pour faire nos analyses et répondre a notre question de recherches, nous ferons trois
études de cas sur Montréal. Nous croyons en effet que c’est la meilleure méthode de
recherche dans ce cas précis pour tester notre problématique de recherche et arriver a

des conclusions pouvant étre généralisées. Comme le précise Roy N. Simon (2006) «
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['étude de cas est une approche de recherche empirique qui consiste a enquéter sur
un phénomeéne, un événement, un groupe ou un ensemble d’individus, sélectionné de
facon non aléatoire, afin d’en tirer une description précise et une interprétation qui
dépasse ses bornes. » (Roy 2006, page 166). En somme, ces études de cas nous
permettront de vérifier si le modéle théorique que nous aurons bonifié est applicable
dans des cas réels. Cette stratégie de recherche a 1’avantage de pouvoir étudier des
phénomeénes sociaux et s’assurer que les conclusions puissent €tre généralisées a
d’autres cas, similaires ou non. Ces études de cas seront divisées en trois articles.

Notre thése sera donc une thése par article.

En effet, cela nous permettra d'étudier et d'observer des pratiques qui pourront nous
donner de l'information qualitative afin de combler le vide théorique qui existe en
regard de notre problématique (Platt, 1999). Pour ce faire, nous ferons une €tude de
cas exploratoire et descriptive. Dans une vision constructiviste, |'étude historique de
plusieurs entités administratives de la Ville dans un contexte spécifique nous permet
de mieux comprendre comment se construit le systéme social, a travers le temps et
l'espace (Platt, 1999 ; Stake, 1995 ; Yin, 1989). C’est pourquoi aussi nous optons
pour plusieurs unités d'analyse. Cela nous permettra de combler les lacunes en
matiére de validité externe (Gauthier 2006; Yin 1989). En effet, nous ferons trois
études de cas qui comporteront plusieurs unités d’analyses différentes et qui porteront

sur des phénomenes semblables.

Tout d’abord, nous ferons une étude de cas monographique & partir d’€tudes
empiriques et théoriques afin de faire la démonstration de la valeur du modele
d’analyse théorique de gestion des parties prenantes dans le cadre de la gouvernance
urbaine 4 Montréal. Ensuite, nous ferons une étude de cas sur le Conseil municipal et
trois conseils d’arrondissements. Finalement, nous ferons une autre étude de cas de

sujets individuels sur le projet de Service rapide par bus(SRB) sur le boulevard Pie-
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IX a Montréal, qui inclut plusieurs différents niveaux de gouvernements (Platt 1999;

Roy 2006; Stake 1995; Yin 1989).

Sachant que notre stratégie de recherche peut comporter des lacunes sur le plan de la
validité externe, malgré que nous utilisions plusieurs unit€s de mesure, notre
méthodologie de recherche sera d’autant plus importante. Pour ce faire nous
utiliserons trois sources de données selon I’étude de cas. Premiérement, dans le cadre
de la premiére étude de cas, nous ferons une analyse d’études empiriques et
théoriques qui nous permettra de faire ressortir des conclusions et répondre a notre
premiére question de recherche, a savoir si [’utilisation d’un modéle théorique
d’analyse de gestion des parties prenantes, dans le cadre de la gouvernance urbaine a
Montréal, est valable au plan scientifique et théorique. Deuxi€émement, pour nos
deuxiémes et troisi¢mes €tudes de cas nous utiliserons deux sources de données
différentes. L’objectif est de nous assurer de valider les conclusions afin qu’elles

puissent €tre généralisées a d’autres cas.

Ces sources sont tout d’abord les documents administratifs des institutions publiques.
I s’agit des sommaires décisionnels du conseil municipal et des conseils
d’arrondissements, des documents de 1’Assemblée nationale et les documents du
conseil d’administration de la Société de transport de Montréal (STM). Ensuite,
I’autre source de données sera les articles de journaux locaux et nationaux. Comme
nous l’avons affirmé, nous voulons nous assurer de conclusions pouvant Etre
généralisées, et en confrontant ces deux sources de données, cela nous permettra

d’assurer cette généralisation de nos conclusions.

Dans le cas de ces deux derniéres sources de données, nous ferons de I’analyse de
contenu, plus spécifiquement, de 1’analyse de discours écrits a partir de sources que
I’on peut qualifier de productions langagiéres. Bien qu’elle soit parfois critiquée,
notre méthode d’analyse se fondera sur I’analyse thématique et elle « visera a saisir

les régularités sociales dans les contenus textuels. » (Sabourin 2006, page 367). Cette
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approche plus pragmatique est tout a fait pertinente pour nos études de cas, car nous
désirons établir des schémas de discours qui présentent des décisions administratives.
L’objectif est de trouver le sens du discours écrit dans ces documents qui nous
permettent ainsi de mieux comprendre la construction des idées au sein d’une
organisation (Sabourin, 2006). C’est une méthode qui se rapporte davantage certes
aux méthodes qualitatives que celles se rapportant aux constructions sociales
(Sabourin, 2006). Mais notre objectif est de comprendre les représentations sociales
face aux roles des parties prenantes, tant par les gestionnaires et les €lus que dans

I’eeil des médias.

Nos trois études de cas et notre méthode de recherche s’inscrivent dans une logique
de construction argumentaire pour répondre a notre question générale de recherche :
Quel est le role des parties prenantes dans la gouvernance de Montréal et comment
les administrateurs et les élus montréalais prennent-ils en compte ces mémes
parties prenantes? En effet, tout d’abord, nous voulons démontrer la validité
théorique du modele d’analyse théorique de gestion des parties prenantes a partir des
études empiriques et théoriques. Ceci nous offrira la chance de comparer les
recherches et construire un argumentaire théorique permettant la mise en place d’un

cadre d’analyse théorique pour les deux autres €tudes de cas.

Par la suite, nous ferons une étude de cas sur la gouvernance de Montréal en étudiant
les réformes administratives de I’administration du maire Coderre et la gouvernance
dans trois arrondissements. Ceci nous permettra de valider notre cadre théorique a
partir de plusieurs unités administratives. C’est ainsi que nous croyons que nous
serons en mesure de valider si le modéle théorique d’analyse de gestion des parties
prenantes est applicable et nous permet de comprendre le phénomeéne urbain que nous

cherchons a observer.

Finalement, dans le cas de notre troisi€me étude de cas, nous observerons la gestion

d’un projet d’infrastructures majeures a Montréal, soit le SRB Pie-IX, qui inclut
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plusieurs unités administratives publiques de différents niveaux. Cela s’avére d’autant
plus pertinent que notre sujet de recherche nous offrira 1’occasion de valider notre
modele dans tout autre contexte de gestion. Notre but sera aussi de mieux comprendre
le phénomene urbain de gestion des parties prenantes dans le cadre de la gouvernance

urbaine a2 Montréal.

Pour terminer notre recherche, nous conclurons par une analyse globale de nos trois
études de cas. Nous chercherons a faire ressortir les différentes conclusions obtenues
et démontrer qu’elles sont représentatives et peuvent €tre généralisées a d’autres
études de cas dans d’autres contextes de gouvernance urbaine. Nous pourrons
répondre a notre question de recherche et mieux définir le mode de gouvernance de
Montréal et dans quelle approche des études urbaine cela s’inscrit. Nous souhaitons
également ouvrir la voie a d’autres sujets de recherche potentiels grice aux

conclusions que nous aurons obtenues de nos trois études de cas.



ARTICLE 1
LA DEFINITION D'UN LIEN THEORIQUE ENTRE LA GOUVERNANCE
URBAINE ET LA THEORIE DES PARTIES PRENANTES A PARTIR DE
L’ANALYSE DES REFORMES DE LA GOUVERNANCE DE LA VILLE DE
MONTREAL



CHAPITRE1

INTRODUCTION

Poser la question de la gouvernance urbaine, c’est poser la question du gouvernement
des villes. Cette question est toujours aussi pertinente alors que la ville de Montréal
continue a évoluer et a subir des transformations structurelles importantes depuis les
fusions municipales entamées en décembre 2000. Apreés des vagues successives de
réformes structurelles et administratives dés le milieu des années 1990 et au début des
années 2000, la ville de Montréal vit de nouveaux changements dans sa Structure

administrative depuis 2014.

Ces réformes s’inscrivent a D’intérieur de certains courants de pensée de la
gouvernance, mais il serait périlleux d’écarter complétement d’autres facteurs
endogenes qui impulsent ces réformes successives. Dans une perspective analytique,
il est pertinent de mieux comprendre les fondements théoriques qui génerent ces
transformations structurelles et les principes derriere ces démarches. Cependant, nous
croyons qu’il y a un intérét a s’intéresser aussi a certains facteurs de 1’environnement
interne et externe de la ville de Montréal qui peuvent avoir une influence importante

sur la nature des changements apportés.

Les études sur la gouvernance urbaine ont démontré que la fragmentation des
pouvoirs a un effet a différents niveaux sur les sociétés occidentales devenues en
quelque sorte difficiles & gouverner et, dans plusieurs cas, ingouvernables. Depuis le
début des années 1990, le débat sur la gouvernance, & plusieurs égards, a permis de
mettre en lumicre les phénomeénes de la multiplication des réseaux, des sous-
systémes, et des flux d’informations croissants sur le territoire des villes. Ce constat a

également démontré une plus grande complexification de l'organisation sociale
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provoquant une crise au sein des gouvernements locaux et nationaux (Castells 1998;
Delorme 2000; Jouve 2005; Le Gales 1995; Stone 1993). Nous croyons qu’il est
toujours pertinent aujourd’hui de réfléchir sur les effets de la fragmentation des
pouvoirs de la Ville de Montréal et davantage sur la persistance ou non de I’influence

accrue des réseaux locaux sur les pouvoirs municipaux.

Dans cet article, notre objectif sera d’analyser le role des parties prenantes dans la
gouvernance urbaine en général et dans celle de Montréal plus spécifiquement. De
trés nombreux articles ont traité de |’importance de ces parties prenantes dans la
définition de la gouvernance urbaine et de la mani¢re dont les modalités de
gouvernance s’établissaient. Cependant, il a été peu question de 1’identification de ces
parties prenantes et de la maniere dont les villes intégraient dans leur planification ou

modalité de gouvernance ces différents acteurs locaux.

La question que nous aborderons dans cet article est celle de I’identification et la
gestion par les villes des parties prenantes qui jouent un role dans la gouvernance
urbaine. Nous voudrons vérifier si le modele de Mitchell, R.K, et coll. défini dans
leur article de 1997, « Toward a theory of stakeholder identification and salience :
defining the principle of who and what really counts », est le plus approprié pour
répondre 2 notre question de recherche qui est : quel est le role des parties prenantes
dans la gouvernance de Montréal et comment les administrateurs et les élus
montréalais prennent-ils en compte ces mémes parties prenantes? Notre objectif
sera de déterminer si ce modéle d’analyse théorique de gestion des parties prenantes

peut servir a d’éventuelles études empiriques.

Nous utiliserons le cas de Montréal afin de faire notre démonstration empirique. Pour
y arriver, nous croyons qu’il sera important de présenter d’abord notre cadre
d’analyse théorique afin de mieux orienter notre démarche de recherche. Nous

commencerons par une présentation de la définition et des fondements de la
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gouvernance urbaine. Tout ceci nous aidera bien entendu a mettre en lumiére le role
clé que jouent les acteurs locaux dans I’établissement d’un mode de gouvernance

dans un contexte spécifique.

Ensuite, nous présenterons le cas de Montréal dans une perspective historique. Nous
aurons alors I’occasion de mettre en évidence le rdle joué par les parties prenantes
dans les réformes montréalaises de 2000, 2006 et 2014. L’objectif sera aussi de faire
ressortir plusieurs concepts théoriques qui serviront a faire la démonstration de la
pertinence du modele théorique d’identification des parties prenantes de Mitchell,

R.K, et coll (1997).

Nous croyons que notre démonstration théorique doit s’établir selon un modeéle
particulier de gouvernance urbaine. Le contexte politique, social, économique, et
culturel a une incidence cruciale sur le mode de gouvernance d’une ville. C’est
pourquoi le choix de Montréal s’avére pour nous tres utile étant donné les différentes
modifications apportées a ses structures depuis 2000. Cela nous permettra de mettre
en évidence le role des parties prenantes 3 Montréal dans 1’établissement de son mode
de gouvernance urbaine. En faisant cette démonstration, nous pourrons définir si le
modéle d’analyse théorique de gestion des parties prenantes pourrait nous aider a
mieux comprendre comment les parties prenantes influencent les décideurs publics

dans le cadre de la gouvernance urbaine et comment ils sont identifiés.



CHAPITRE II

LA GOUVERNANCE URBAINE

2.1. Retour a la proximité

La gouvernance urbaine se référe aux interactions entre la société et I’Etat, au sens
large, ainsi qu’aux modes de coordination nécessaires a la mise en place des
politiques publiques. Elle doit &tre comprise comme 1’ensemble des processus mis en
place afin de mieux coordonner les interactions entre les acteurs publics et privés
dans I’atteinte des objectifs communs ou 1’établissement des politiques publiques
(Bertrand et Moquay, 2004 ; Delorme, 2000 ; Pierre, 2005 ; Sellers, 2013 ; Sobol,
2015). Se rapportant toujours aux fonctions et aux actions des gouvernements, la
gouvernance urbaine se présente comme une maniére de gouverner qui s’exprime
dans la recherche d’équilibre, de changement d’échelle ou de régulation des
processus mettant en place les politiques publiques (Boudreau et coll. 2006). Dans
une société de plus en plus fragmentée, la coordination et la concertation entre les
villes et les différents acteurs de la société sont au cceur de la recherche de légitimité
dans la prise de décision et la mise en place des politiques publiques (Bevir, 2004 ;

Casteigts, 2003 ; Hamel et Jouve, 2006).

Plus fondamentalement, la question de la gouvernance urbaine se pose dans la
fragmentation des pouvoirs urbains dans une société de plus en plus complexe ol il y
a une superposition des niveaux de décisions (Divay et Paquin, 2013 ; Jouve, 2003,
2005 ; Sellers, 2013 ; Tremblay-Racicot et Mercier, 2014). C’est ainsi que prend tout
son sens le concept de gouvernance urbaine, dans une recherche de réponses aux

défis que posent aux villes la mondialisation économique, les transformations
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urbaines et la perte plus ou moins grande de pouvoir des autorités locales (Boudreau

et coll. 2006; Jouve 2005; Meloche 2014).

Au cours des dernieres années, le débat sur la gouvernance urbaine a mis en évidence
la prédominance des enjeux de proximité qui mobilisent a la fois les acteurs de la
société civile, mais également les multiples organisations et réseaux du milieu
(Bertrand et Moquay, 2004). Ce retour a la proximité met davantage en lumiére la
pression exercée sur les villes et I’impérative révision des processus décisionnels. Si,
pour certains, le role des administrations publiques releve davantage de la régulation
des nouveaux processus décisionnels par I’intermédiaire de la concertation avec les
différents acteurs locaux, pour d’autres, au contraire, les administrations publiques
jouent toujours un rdle de premier plan dans I’architecture des processus décisionnels

(Tremblay-Racicot et Mercier, 2014).

La question des rdles est primordiale dans 1’établissement d’un mode de gouvernance
urbain. La théorie du régime urbain avait mis en évidence 1’équilibre recherché par
les villes entre les différentes coalitions d’élite locales voulant participer a la mise en
place des politiques publiques (Le Gales, 1995 ; Stone, 1989). Au cceur de cette
recherche d’équilibre, les défis de la mondialisation économique et le caractére
ingouvernable des villes face a des défis de plus en plus complexes dans un
environnement en mutation (Delorme 2000; Boudreau et coll. 2006; Jouve et Lefévre
1999; Jouve 2005; Merrien 1999). Les sociétés occidentales se complexifient
davantage avec I’émergence d’un certain clientélisme au sein des communautés
locales, ce qui ameéne une révision des modes de gouvernance et un questionnement
sur le role des institutions publiques traditionnelles (Pinson, 2006). Cette nouvelle
mise a ’échelle met de I’avant davantage la primauté du gouvernement de proximité
et sa capacité a répondre aux impératifs de mettre en place des politiques publiques

en concertation avec les acteurs locaux (Meloche et Vaillancourt 2015).
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Ce que recouvre de la notion de gouvernance est directement liée au caractére
ingouvernable des villes et pousse les réformes des pouvoirs politiques urbains vers
une nouvelle forme de gouvernance adaptée au contexte dans laquelle elle s’inscrit
(Jouve, 2003 ; Merrien, 1999 ; Pinson, 2006). Ce qu'on remarque essentiellement,
c’est la place plus importante que prend le citoyen dans 1’organisation des coalitions
locales, qui pousse les autorités locales a mettre en place des structures de
concertation et de consultation (Jouve, 2003). C’est ainsi que la démocratie
participative prend sa pertinence tant dans la pratique que dans le discours. Ce
pluralisme politique est le résultat de la complexification de 1’environnement
économique, social, culturel et politique des villes qui voient un plus grand nombre
d’acteurs prendre part au débat public et demander une participation a la prise de

décision (Pinson, 2006).

On parle ainsi de processus verticaux et horizontaux de prise de décision.
L’intégration de la délibération auprés des communautés locales est devenue
nécessaire par la difficulté pour I’autorité locale de mettre en place des politiques
publiques. La légitimité des processus consultatifs s’aveére fondamentale (Hendriks,
2013). Bien que le régime urbain puisse sembler productif pour mieux comprendre
comment s’exprimaient les dynamiques locales, c’est la nécessité de rendre 1égitimes
les décisions politiques aupres de la communauté locale qui devient le nouveau défi
de la gestion des villes (Hendriks, 2013). C’est un certain retour a la proximité ou un

localisme par la nécessité de répondre au clientélisme dominant.

La ou la théorie du régime urbain parlait des enjeux de politiques économiques
comme facteurs fondamentaux de la transition du gouvernement des villes vers la
gouvernance, on assiste désormais a une complexification supplémentaire par I’entrée
de la société civile dans son ensemble comme acteur décisif des modes de
gouvernance (Bachelor, 1994 ; Borraz et Le Gales, 2010 ; Hannigan, 2013 ; Hendriks,
2013 ; Le Gales, 1995 ; Imbroscio, 1998 ; Pierre, 2014 ; Stone, Clarence Nathan,



35

1989 ; Stone, C.N., 1993). Une administration publique ne peut plus prétendre gérer
seule une ville. Autant I’économie mondialisée continue de forcer la main des
dirigeants, autant la constellation des acteurs locaux, comme les promoteurs
immobiliers, les entreprises privées diverses, les groupes sociaux et de pression ou
toute autre organisation non gouvernementale interviennent directement dans les

politiques publiques (Borraz et Le Galés, 2010).

C’est pourquoi certains auteurs soulévent la notion de proximité comme facteur clé
de la gouvernance urbaine. Certes, il y a I’idée de proximité territoriale, mais aussi
celle qui renvoie aux liens entre différents acteurs d’une méme communauté
(Bertrand et Moquay, 2004). Dans un tel contexte, le concept de mobilisation des
ressources prend toute son importance. La capacité des acteurs locaux a se coaliser
dépendra en grande partie de la reconnaissance des ressources disponibles selon
certains enjeux urbains. Le contexte et la présence de différents réseaux sont encore
une fois au cceur de cette idée de mobilisation des ressources (Dormois, 2006 ;
Fontan et Klein, 2004 ; Stone, C. N., 2005). Dans une communauté donnée et selon
son contexte géographie, politique, économique et social, des ressources existent et
sont mobilisées selon certains enjeux qui entrainent la création de coalitions (Fontan

et Klein, 2004).

Ce pluralisme politique pose la question de 1’identification de ces différentes parties
prenantes qui revendiquent une participation a la vie démocratique municipale et de
la capacité des institutions publiques de continuer a jouer un role régulateur dans
’adoption des politiques publiques et dans la coordination des processus de
concertation. Au cceur de la recherche de la bonne échelle, la légitimité représente le
facteur le plus important (Meloche et Vaillancourt 2015). Cette 1égitimité doit Etre
acquise auprés d’une audience précise et générer l’approbation de ceux qui
revendiquent le droit de participer & la prise de décision. La capacité de mobiliser les

ressources nécessaires a influencer les pouvoirs publics n’est cependant réservée qu’a
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ceux qui ont les outils et les connaissances requis (Fontan et coll., 2013 ; Fontan et
Klein, 2004). Ces élites locales jouent un rdle de premier ordre dans la définition des
modes de gouvernance, et ce role sera déterminé par leur capacité a mobiliser les
ressources disponibles dans I’environnement d’une ville et d’un gouvernement de

proximité (Fontan et coll., 2013 ; Fontan et Klein, 2004).

La notion d’intérét prend alors tout son sens dans 1’action de ces acteurs locaux et
dans la réaction des pouvoirs publics locaux. Voila pourquoi la gouvernance urbaine
se définit moins comme un processus basé sur des contraintes externes dans un
environnement spécifique, mais plutét comme le résultat d’une responsabilisation
commune des acteurs locaux et des pouvoirs publics municipaux (Prévil, 2009).
L’institution traditionnelle municipale joue en ce sens toujours un rdle crucial dans
I’établissement des processus menant a la concertation avec les différents acteurs du
milieu (Piattoni, 2009 ; Sellers, 2013 ; Turkewitsch et Stein, 2013). Elle est inscrite
dans un contexte historique et un espace déterminé dans lequel se sont construites des
normes et des valeurs auxquelles un ensemble d’acteurs adhérent et reconnaissent la
légitimité du décideur public a jouer un réle de régulation dans les processus

nécessaires a I’adoption de politiques publiques.

Cette 1égitimité est cruciale dans la prise de décision. Elle ’est d’autant plus dans la
reconnaissance de l’action de I’acteur public par ceux qui ont un intérét dans
I’adoption de politiques publiques et qui souhaitent prendre part au processus
décisionnel. Nous pouvons alors définir cette 1égitimité comme « une perception ou
supposition générale par laquelle 1’action d’une entité est désirable, adéquate ou
appropriée a |’intérieur d’un systéme socialement construit de normes, valeurs,

croyances et définitions » (Suchman 1995, page 574).

Il faut alors envisager la gouvernance urbaine selon une approche normative dans ses
processus de légitimation nécessaires a 1’adhésion de ceux qui ont un intérét dans

’atteinte des objectifs collectifs. Ces acteurs locaux qui veulent prendre part au
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processus décisionnel peuvent étre qualifiés de parties prenantes a la gouvernance
urbaine. Ils sont multiples et jouent un réle crucial dans I’atteinte des objectifs de la
ville et de la communauté. Ils font partie & la fois de 1’environnement interne et
externe de la ville. Ils sont tout autant les employés de la municipalité, les élus, les
citoyens, les groupes d’intérét, les associations locales, les organismes
communautaires, les entreprises privées et les médias. En reprenant la formule de
Prévil (2009) et de Freeman (1984) nous pouvons les définir comme les personnes ou
les groupes qui sont affectés ou peuvent affecter 1’atteinte des objectifs d’une
communauté, d’un gouvernement local ou d’une ville. « Elles ont des intéréts
partagés pour l’objet de la décision... avec des points de vue différenciés. » (Prévil

2009, page 6).

Dans son article « Participation du public dans la gouvernance de I’environnement et
du territoire : pour améliorer 1’instrumentation (2009) » Carlo Prévil établit quatre

fondements de la gouvernance dans une perspective constructiviste :

a) L’intégration des savoirs pour composer avec la pluralité des acteurs
et de leurs logiques différentes ;

b) le partage du savoir pour développer la confiance, la transparence, le
sentiment d’appartenance territoriale et la cohésion sociale ;

¢) la modélisation des nceuds décisionnels pour tenir compte de
I’interdépendance ou I’exclusion des niveaux de prise de décision et
des échelles d’action ;

d) le développement des compétences collectives a travers des capacités

d’apprentissage collectif (Prévil, 2009).

Ces fondements de la gouvernance qui font appel au concept de ressources locales
disponibles qui doivent étre mobilisées afin d’obtenir la légitimité dans la prise de

décision, s’inscrivent dans une approche de nouvel institutionnalisme et mettent en
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évidence le pluralisme politique ainsi que le role clé des é€lites locales. En prenant
part au processus de décision, ces acteurs, qui ont des intéréts divergents et
convergents et une capacité a se mobiliser, peuvent aussi influencer le gouvernement
local. La Ville continue d’étre celle qui établit les processus de concertation avec ses
différentes parties prenantes. Nous croyons ainsi que la gouvernance doit se

concevoir dans une approche normative.



CHAPITRE III

MONTREAL, UNE GOUVERNANCE EN MOUVEMENT

3.1. Geneése de la fusion de 2002

Quand le gouvernement québécois dépose son livre blanc « La réorganisation
municipale : changer les fagons de faire, pour mieux servir les citoyens » en avril
2000, la réflexion sur le probléeme municipal au Québec est entamée depuis plus
d’une décennie. Déja, en 1996, le maire Pierre Bourque avait adopté certaines
réformes dans la gouvernance de Montréal par une intégration plus importante des
acteurs locaux dans la participation a I’action municipale. Essentiellement, il
s’agissait d’un transfert de certains pouvoirs de la Ville vers des organismes

communautaires, comme 1’offre de sports et de loisirs.

La réflexion sur les enjeux municipaux, et plus spécifiquement montréalais s’impose
au Québec d’abord par ’intervention du maire Bourque en 1999 et sa formule « une
ile, une ville ». Loin d’obtenir immédiatement 1’adhésion du gouvernement
Bouchard, cette démarche du maire de Montréal a au moins le mérite d’introduire le
débat sur la gouvernance montréalaise dans la sphere publique québécoise. Qui plus
est, le rapport Bédard publié en 1999 a la suite des travaux de la Commission
nationale sur les finances et la fiscalité locales mise en place par le gouvernement du
Parti québécois (PQ) en 1998, suggere de réduire le nombre de municipalités sur I’ile

de Montréal a 20 afin d’améliorer la fiscalité municipale (Delorme, 2009).

En décembre 2000, le gouvernement péquiste dépose son projet de loi 170 qui
propose une réforme municipale majeure au Québec, comportant entre autres, un

processus général de fusion de plusieurs villes. En ce qui a trait a Montréal, le projet
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de loi du gouvernement du Québec propose la fusion des 27 municipalités de I’fle de
Montréal en une seule et la création de 27 arrondissements (Collin et Robertson 2005;
Delorme 2009; ministére des Affaires municipales et Occupation du territoire 2000a;
Tomas 2012). Les cinq principaux objectifs de cette réorganisation municipale
étaient : 1) promouvoir une plus grande égalité fiscale ; 2) développer une vision
partagée de l’avenir des communautés locales ; 3) favoriser les conditions optimales
pour le développement économique et la compétitivité ; 4) accroitre l’efficacité
municipale ; et 5) freiner l’étalement urbain (Ministere des Affaires municipales et

Occupation du territoire, 2000b).

3.2. La contre-réforme de 2006

Bien que la Loi portant réforme de l’organisation territoriale municipale des régions
métropolitaines de Montréal, de Québec et de |’Outaouais du gouvernement du PQ
ait eu comme objectif de répondre a des impératifs de démocratie locale et de services
de proximité, elle fut fortement contestée dans plusieurs municipalités. Plus
spécifiquement & Montréal, c’est la perte de pouvoir local et I’éloignement de la prise
de décision qui est le principal argument de la contestation populaire (Boudreau,
2003). A ce titre, les opposants remettent en cause la légitimité démocratique du
gouvernement a revoir la démocratie locale et a adopter une réforme sans
participation citoyenne. De plus, cette contestation met en évidence la divergence

propre a la définition de gouvernement local, particulicrement par la communauté

anglophone de Montréal (Boudreau, 2003).

En 2003, le Parti libéral du Québec (PLQ) gagne 1’élection générale québécoise avec
la promesse de permettre aux citoyens des villes regroupées de s’exprimer sur leur

volonté de fusionner ou non dans des entité€s municipales plus vastes. De plus, ce
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méme gouvernement s’engage a renforcer la démocratie locale, entre autres, par le
remplacement des présidents d’arrondissement en maires d’arrondissement et en
garantissant des pouvoirs fiscaux aux arrondissements. Cette réforme est adoptée a
Montréal grice a la Loi modifiant la Charte de la Ville de Montréal (Tomas, 2012).
Le gouvernement libéral dépose également le projet de loi 9 concernant la
consultation des citoyens sur la réorganisation territoriale de certaines municipalités.
Ce projet de loi rend insatisfaits a la fois ceux qui voulaient s’exprimer dans le cadre
de la réforme sur la gouvernance municipale, mais aussi les opposants au projet de

consultation du gouvernement libéral (Delorme, 2009).

Aprés la grande consultation populaire de 2004, la Loi modifiant la Charte de la Ville
de Montréal est adoptée et entre en vigueur en janvier 2006. Elle permet la
reconstitution de 15 anciennes municipalités sur 1’7le de Montréal, et la création une
nouvelle grande ville de Montréal comportant 19 arrondissements. Il y a aussi la mise
sur pied d’un conseil d’agglomération auquel siégent les 16 municipalités de I’ile de
Montréal (Delorme 2009; ministére des Affaires municipales et Occupation du
territoire, 2003). De plus, le principe de subsidiarité est appliqué dans la répartition
des pouvoirs entre la Ville centre et les 19 arrondissements. Montréal se trouve alors
étre la ville la plus décentralisée d’Amérique du Nord, prenant davantage la forme
d’une fédération d’états autonomes ( Meloche, 2014 ; Meloche et Vaillancourt,

2015).
Les pouvoirs 2 Montréal se partagent ainsi :

1) Les compétences particulieres de la Ville de Montréal sont : a) I’aménagement
et l'urbanisme; b) la promotion économique et le développement
communautaire, culturel, économique, social et en mati¢re d’environnement et
de transport ; c) la récupération et le recyclage des matieres résiduelles :
excluant la collecte ; d) la culture, les loisirs et les grands parcs ; e) le

logement social ; f) le réseau artériel ; g) 1’assainissement des eaux ; h) la
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police ; i) le dépannage et le remorquage des véhicules ; j) la sécurité incendie
et la sécurité civile.

2) Les compétences particulieres des arrondissements: a) [’urbanisme :
réeglements, permis, inspection, zonage, etc.; b) les dérogations a
’interdiction de convertir un immeuble en copropriété divise ; c) la sécurité
incendie et la sécurité civile : recommandations a I’élaboration du schéma de
couverture de risque et de sécurité civile ; d) I’environnement : collecte des
matieres résiduelles, entreposage et dépdt ; €) le développement économique
local, communautaire, culturel et social ; f) les sports, les loisirs et les parcs

d’arrondissement ; g) la voirie locale (Gouvernement du Québec, 2016a).

Outre ces pouvoirs dévolus a la Ville et aux arrondissements, d’autres pouvoirs sont
remis a d’autres organismes paramunicipaux ou paragouvernementaux. Par exemple,
le pouvoir en matiére de transport collectif sur 1’ille de Montréal reléve de la Société
de transport de Montréal (STM) et le pouvoir métropolitain de 1’Agence
métropolitaine de transport (AMT). En ce qui concerne la gestion des stationnements
tarifés sur rue, elle reléve d’une compagnie en commandite, Stationnement Montréal

(Gouvernement du Québec, 2016a, 2016b).

3.3. Nouveau vent de réforme

Plus récemment, avec 1’élection d’un nouveau maire a Montréal en novembre 2013,
une nouvelle vague de réformes structurelles touche la métropole québécoise.
Toutefois, ces réformes s’effectuent a une autre échelle. En effet, alors que les deux
premiéres phases de réforme visaient les structures fondamentales de la gouvernance
métropolitaine, cette fois-ci, elle concerne principalement les structures

administratives de la ville. A I’aide de I’article 85,5 de la Charte de la Ville de
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Montréal, des changements d’ordre administratif ont permis de centraliser certains
pouvoirs relevant des arrondissements vers la Ville de Montréal pour une période de
deux ans maximum grice a un vote a la majorité absolue au conseil de la Ville de

Montréal.

Ces changements concernent le développement économique local, la gestion du
déneigement, la gestion des ressources humaines, la gestion des matieres résiduelles
et la gestion des vignettes de stationnement sur rue réservé aux résidents (SRRR)
pour les véhicules en libre-service, la gestion animaliere, la gestion des ressources
matérielles et la gestion du matériel roulant. Il faut également souligner la création de
nouveaux services tels que le Bureau de I’inspecteur général et le Bureau de la ville
intelligente. Finalement, la Ville a centralisé tous les pouvoirs en maticre de feux de

circulation et repris le pouvoir de la moitié de la voirie locale.

De plus, le gouvernement libéral actuel travaille sur une nouvelle réforme de la
gouvernance municipale avec comme objectif de donner un statut particulier de
métropole & Montréal, avec de nouveaux pouvoirs, dans sa Loi sur les cités et villes.
Finalement, I’administration de la Ville de Montréal a adopté une réforme du
financement des arrondissements a 1’aide de paramétres transversaux basés sur les

services de base devant étre offerts aux citoyens et leur cofit inhérent.

3.4. Fondements des réformes

Nous I’avons déja évoqué, la démarche du gouvernement du PQ d’adopter une grande
réforme de la gouvernance municipale au Québec se déclinait en cinq objectifs
principaux. Certes, il y avait des impératifs de démocratie locale, mais

fondamentalement, cette démarche s’inscrivait dans un courant plus large de
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nouveau-régionalisme qui touchait tout ’occident a la méme époque (Tomas, 2012).
Tout d’abord, le premier fondement de ces réformes de la gouvernance urbaine était
en réponse aux défis de la mondialisation économique. La création de grandes régions
métropolitaines ou de la composition de plusieurs municipalités en une seul était le
meilleur moyen de mettre en commun les ressources disponibles pour améliorer la
compétitivité des villes et faire face aux défis de I’économie mondialisée (Lafortune

et Collin, 2011 ; Tomas, 2012).

L’Etat québécois cherchait ainsi a créer un changement d’échelle dans la gestion
municipale. On passait du gouvernement des villes a la gouvernance urbaine ou
métropolitaine. On souhaitait plus de flexibilité dans 1’administration métropolitaine
montréalaise en introduisant des relations horizontales par I’intégration de différents
acteurs publics et privés (Collin et Robertson, 2005 ; Lafortune et Collin, 2011 ;

Meloche et Vaillancourt, 2015 ; Tomas, 2012).

Ensuite, par la contre-réforme de 2006, le gouvernement voulait répondre a
I’impératif de démocratie locale et au principe de subsidiarité. Par la création des
mairies d’arrondissements et 1’octroi d’un champ fiscal local, le gouvernement du
PLQ s’inscrivait dans I’idée de gouvernement de proximité tel qu’évoqué par les
opposants a la réforme de la gouvernance métropolitaine de 2002. Surtout pour la
communauté anglophone de Montréal, 1’action politique locale et la participation aux
processus démocratiques passent par un gouvernement de proximité. Dans cette
vision de la gouvernance urbaine, 1’échelon démocratique le plus petit serait plus apte
a répondre aux besoins locaux et aux aspirations des communautés (Boudreau 2003;

Boudreau et coll. 2006; Meloche et Vaillancourt 2015).

Plus récemment, les nouvelles réformes ont €t€¢ mises de I’avant par 1’administration
montréalaise elle-méme. L’objectif évoqué est la cohérence dans la prestation des
services municipaux. Alors que les premicres réformes s’attaquaient a la

compétitivit€¢ de la métropole dans une économie mondialisée, ces dernieres réformes
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touchent une autre échelle, celle de la prestation des services de proximité. En
somme, elles viennent interpeler davantage le principe de gouvernement local.
Néanmoins, le gouvernement libéral, dans son intention de doter la ville d’un statut
de métropole dans sa Loi sur les cités et villes, cherche a offrir plus d’outils a
Montréal pour concurrencer les autres métropoles nord-américaines et jouer
véritablement son rble de locomotive économique du Québec dans un contexte
d’économie mondialisée. L’argumentaire de cette nouvelle réforme envisagée de la
gouvernance métropolitaine s’inscrit dans une perspective de changement d’échelle et

de reterritorialité voulant offrir plus de puissance a la région métropolitaine afin

d’accroitre sa compétitivité€ économique (Tomas, 2012).

3.5. Les différentes parties prenantes dans les réformes

A cette étape, nous voulons réintégrer les notions centrales a notre étude de cas sur la
gouvernance et la gestion des parties prenantes lors de ces trois vagues de réformes.
Nous croyons que cela nous offrira I’occasion de mettre en valeur certains concepts
clés nécessaires a notre démonstration théorique. En effet, puisque nous cherchons a
déterminer si le modele théorique de Mitchell, R.K, Agle, B. et Wood D. J. (1997) est
utile dans notre analyse, il est ici primordial de faire ressortir les facteurs qui ont
déterminé ’action des différentes parties prenantes dans le cadre de ces réformes de

la gouvernance urbaine de Montréal.

Tout d’abord, il est évident que la premicre et la deuxieme vague de réforme ont été
portées par les élites politiques municipales et provinciales au pouvoir de part et
d’autre. Mais en ce qui concerne la premiere vague de réforme, elle fut aussi portée
par des experts au moyen du rapport Bédard & la suite de la Commission nationale sur

les finances et la fiscalité locales mise en place par le gouvernement québécois. Les
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principaux acteurs de cette réforme ont été d’une part les élus du Parti québécois et
plus particuliérement la ministre d’Etat aux Affaires municipales et 4 la Métropole
Louise Harel, et d’autre part, le maire de Montréal Pierre Bourque. Néanmoins, il faut
souligner 1’apport des experts qui sont intervenus dans le débat lors de la commission
Bédard et du dép6t d’un rapport sur le pacte fiscal pour Montréal (Delorme, 2009).
Cette commission avait ét€¢ commandée par la ministre des Affaires municipales de
I’époque, Louise Harel, afin d’émettre des recommandations pour I’adoption d’un

nouveau pacte fiscal pour la métropole.

De I’autre coté du spectre, le portrait était beaucoup plus diversifié. En effet, il y avait
plusieurs opposants a cette réforme, dont les revendications €taient basées sur des
principes différents pour justifier leur désaccord. En premier lieu, la communauté
anglophone de Montréal, principalement située dans les villes de la banlieue ouest,
évoquait les principes de gouvernement de proximité et d’accés a4 une démocratie
locale et le droit de conserver leur statut de villes anglophones (Tomas, 2012). En
second lieu, différents acteurs économiques comme la Chambre de commerce du
Montréal métropolitain (CCMM) qui positionnaient leur opposition a travers le
principe démocratique du libre choix des citoyens, et ensuite, par le droit & pouvoir
créer des districts unilingues anglophones dans une ville francophone. Finalement, les
maires des villes fusionnées et les €lus du PLQ s’y opposaient sensiblement pour les
mémes principes. Tout d’abord, celui de la légitimité démocratique, car les fusions
étaient imposées plutét que volontaires et ensuite, par la perte d’autonomie locale et
d’accés a une démocratie locale plus a méme de répondre aux besoins des

communautés (Boudreau, 2003 ; Delorme, 2009 ; Meloche et Vaillancourt, 2015 ;
Tomas, 2012).

Finalement, il est important de souligner la participation des médias, des
éditorialistes, des artistes et autres groupes de la société civile qui ont participé a ce

débat. A différentes étapes des deux premiéres réformes, les médias et les différents
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acteurs et groupes de la société ont pris part au débat menant a une premiere réforme

en 2002 puis a une seconde en 2006.

En ce qui concerne la troisieme vague de réforme, la constellation des parties
prenantes est semblable. En effet, méme si la prise de décision est initiée par
l;administration du maire Coderre, il faut mettre en relief le réle crucial des médias
qui réclament depuis des années une simplification des structures de la Ville de
Montréal, tout comme les différentes Chambres de commerce et différents
spécialistes et chercheurs universitaires. Par exemple, la CCMM a publié le Rapport
Coté-Séguin — Une Métropole a la hauteur de nos aspirations — qui découlait du
congrés de 1’Association des économistes québécois. Ceux-ci avaient alors conclu
que ce qui nuisait au plein potentiel de la métropole, c’était sa gouvernance
incohérente (C6té et Séguin, 2010). La Commission Charbonneau déclenchée par le
gouvernement libéral a la suite des scandales de corruption dans le monde municipal
et dans l’industrie de la construction a aussi joué un réle important dans cette
troisieme vague de réforme. Les différents partis d’oppositions a 1’hétel de ville ont
aussi pris une part active en s’opposant a certains éléments de cette réforme et en

participant dans la majorité d’entre elles.

3.6. Qui compte vraiment ?

Nous pouvons ainsi poser la question sur qui compte réellement lors de ces trois
vagues de réformes. A la lumigre des études et analyses qui ont suivi ces réformes, il
est évident que les €lus ont €t€ ceux qui ont le plus été pris en compte dans le
processus décisionnel. Bien que certains experts aient pu avoir voix au chapitre, les
deux premiéres réformes ont été mises en place a initiative de I’Etat québécois.

Dans cette perspective Top-Down, deux principes se sont affrontés pour justifier les
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processus décisionnels, le premier, la légitimité démocratique octroyée par I’élection
et le second, I’absence de légitimité démocratique reconnue par les communautés
locales. Dans les deux cas, on fait appel a une approche normative pour définir la

légitimité de I’action du gouvernement québécois.

Dans le cas de la deuxiéme réforme, les citoyens et groupes de pression ont joué un
role plus important dans la définition du processus décisionnel, bien qu’ils aient été
insatisfaits par 1’adoption de la Loi modifiant la Charte de la Ville de Montréal
(Tomas, 2012). Tel ne fut pas le cas lors de la premiére réforme. Néanmoins, on peut
affirmer assurément que les parties prenantes qui ont été les plus importantes dans ces

deux premieres réformes ont ét€ les élus du PQ et du PLQ.

En ce qui concerne la récente réforme, les acteurs du développement économique
apparaissent comme les parties prenantes ayant eu la plus grande influence sur le
processus décisionnel, ensuite, I’influence des médias sur ’opinion publique et
plusieurs élus du conseil de ville. Il ne faut pas négliger le rdle du maire de Montréal,
Denis Coderre, qui a joué un rdle crucial dans la promotion de ces réformes

administratives et structurelles, tout comme le gouvernement libéral.

Un certain consensus s’étant construit au fil du temps, la 1égitimité de ces décisions a
été peu contestée par les différentes parties prenantes. Une fois de plus, dans une
approche normative, cette légitimité a été possible par la reconnaissance ou la
représentation que ces décisions étaient nécessaires et requises, ce qui peut renvoyer

au concept de 1€gitimité tel que défini par Suchman (1995).



CHAPITRE IV

UN MODELE THEORIQUE D’ANALYSE DE GESTION DES PARTIES
PRENANTES

4.1. Une définition

Débutons par la définition du concept des parties prenantes inhérent 2 notre
recherche. Tout d’abord, Freeman (1984) définit une partie prenante comme : « tout
groupe ou individu qui peut affecter ou qui peut étre affecté par la réalisation des
objectifs de ’entreprise » (Freeman 1984, page 46). Les parties prenantes peuvent
étre primaires, secondaires ou publiques. Les parties prenantes primaires sont les
actionnaires, fournisseurs, employés, investisseurs, etc. Les parties prenantes
secondaires sont les médias, les groupes de pression ou d’intérét. Finalement, les
parties prenantes publiques sont les gouvernements au sens large et les organisations
communautaires. Cette définition de base a ouvert la voie a plusieurs débats et
recherches tant théoriques qu’empiriques afin d’en démontrer la représentation
générale. Dans le cas d’une municipalité, nous pouvons inclure dans les parties
prenantes primaires, les organismes a but non lucratif (OBNL) qui regoivent une
délégation de pouvoir de la ville et aussi les sociétés paramunicipales. Il faut aussi

retirer les actionnaires. Dans les parties prenantes secondaires, nous pouvons aussi

ajouter les citoyens.

Plusieurs auteurs ont contribué a la bonification de cette premiére définition. Plus
spécifiquement, citons Hill & Jones (1992) qui affirment que les parties prenantes
sont: « les groupes participants qui ont des revendications légitimes auprés de

l’organisation...ces groupes peuvent étre a la fois les actionnaires, les gestionnaires,
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les employés, les clients, les fournisseurs, la communauté locale ou le public en
général » (Hill et Jones 1992, page 133). Alors que Freeman (1984) s’en tenait
davantage a une définition descriptive, Hill & Jones (1992) introduisent des éléments
normatifs supplémentaires en insistant sur le concept de légitimité comme facteur

justifiant la prise en compte des parties prenantes.

Ensuite, Mitchell, R.K, Agle, B. et Wood D. J. (1997) viennent compléter la
définition de Freeman (1984) par une approche dynamique, normative et descriptive
pouvant permettre aux gestionnaires de mieux identifier les parties prenantes dont il
est nécessaire de tenir compte. Ainsi, les parties prenantes sont tout groupe ou
individu qui peuvent affecter ou qui peuvent étre affectés par la réalisation des
objectifs de I’entreprise et qui détiennent un ou plusieurs attributs déterminant leur

importance soit la 1égitimité, [’urgence et le pouvoir (Mitchell et coll., 1997).

Ces définitions que nous venons de présenter ont pour objectif de définir qui sont les
parties prenantes d’une organisation et comment un gestionnaire peut déterminer
celles qui comptent vraiment. C’est en premier lieu dans une perspective stratégique

que ces définitions ont été établies et, en deuxiéme lieu, pour des raisons normatives.

Les premiéres études théoriques et empiriques portant sur le concept des parties
prenantes sont venues tout d’abord définir les parties prenantes pour aider les
gestionnaires dans I’atteinte des objectifs de I’organisation. Ensuite, cette théorie a
servi 4 mieux analyser I’environnement externe et interne de I’organisation dans le
but d’encadrer et introduire les parties prenantes dans la planification stratégique.
C’est pourquoi nous pouvons ainsi souligner que les auteurs ont procédé de maniere
purement descriptive et utilitaire dans leur définition des parties prenantes. C’est-a-
dire que d’une part, le modéle permet une description ou un portrait visuel de la
constellation des parties prenantes et d’autre part, il permet aux gestionnaires de

prendre des décisions. En somme, c’est un outil d’aide & la décision pour les
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gestionnaires qui veulent s’assurer d’atteindre les objectifs stratégiques de leur

organisation.

4.2. La théorie des parties prenantes

Dans la premiére partie de notre article, nous avons déterminé quels étaient les
concepts déterminants dans la gouvernance urbaine. Dans cette partie, nous ferons un
résumé de la théorie des parties prenantes qui illustrera les concordances théoriques
entre les deux champs de recherche. Il s’agit des facteurs de complexification de
I’environnement dans une économie mondialisée, la nécessité de tenir compte des
acteurs de I’environnement interne et externe de I’organisation, de |’impératif
consultatif et finalement, ’acquisition de la légitimité dans la prise de décision. Cette

démonstration s’inscrit dans une approche normative et de nouvel institutionnalisme.

L’organisation doit s’adapter & un environnement externe et interne en constante
transformation. La mondialisation économique et I’accroissement du poids des
groupes de pression poussent les organisations a adopter de nouveaux modes de
planification stratégique. Les gouvernements aussi sont touchés et jouent davantage
un réle de régulateur des effets des organisations sur la société dans son ensemble.
L’hostilité croissante des médias vient aussi modifier le spectre d’analyse des
gestionnaires quant a leur capacité d’action. Il y a également une certaine perte de
confiance de la société civile vis-a-vis des entreprises et organisations, ce qui remet
en partie en cause la légitimité des activités de l’organisation et ses objectifs

stratégiques (Beaulieu et Pasquero, 2002 ; Clarkson, 1995 ; Freeman, 1984 ; Mitchell
et coll., 1997 ; Preble, 2005).

L’organisation fait partie d’un environnement dans lequel il existe des réseaux
d’acteurs et doit ainsi négocier avec ceux-ci (Post et coll., 2002 ; Stephenson, 2009).

Pour acquérir une légitimité nécessaire a la bonne conduite de ses activités,
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I’impératif contractuel s’impose dans la marche a suivre et sert a établir des processus
délibératifs, participatifs et de négociation entre 1’organisation et ses parties prenantes
(Beaulieu et Pasquero, 2002 ; Bonnafous-Boucher et coll., 2014 ; Preble, 2005). Le
contexte environnemental est un facteur qui détermine 1’intérét d’un enjeu et la prise
en compte d’une partie prenante. La nature de I’enjeu et la maniére dont les parties
prenantes réagiront sont liées au contexte dans lequel se situe cet enjeu, mais aussi
dans lequel s’est formé le réseau (Beaulieu et Pasquero, 2002 ; Fontan et Klein, 2004

; Post et coll., 2002 ; Preble, 2005).

La capacité de réponse de 1’organisation sera directement liée a sa reconnaissance des
réseaux présents dans son environnement, des ressources disponibles qu’elle peut ou
doit mobiliser, et celles disponibles pour établir des processus de négociation entre
elles et ses parties prenantes. La capacité de mobilisation des ressources de la part des
parties prenantes sera aussi un déterminant fondamental (Beaulieu et Pasquero, 2002 ;
Bingham, 2006 ; Bontje, 2004 ; Coaffee et Deas, 2008 ; Fontan et Klein, 2004 ;
Gross, 2005). La nature de la participation et du processus de négociation influencera
également la perception de la légitimité des objectifs stratégiques de 1’organisation

face a ses parties prenantes (Bingham, 2006).

La complexification des facteurs €conomiques, sociaux et environnementaux du
contexte dans lequel prennent part les activités d’une organisation, pose des défis
importants sur sa capacité a atteindre ses objectifs stratégiques. Il y a une
multiplication des réseaux dans un espace de proximité géographique dans lequel est
implantée |’organisation. La complexification des facteurs de 1’environnement de
I’organisation devient ainsi plus sensible dans un espace de proximité qui voit
apparaitre une multiplication des réseaux (Bingham, 2006 ; Bontje, 2004 ; Fontan et
Klein, 2004 ; Innes et Booher, 1999). Il est ainsi plus que jamais nécessaire pour une

organisation de tenir compte de ses parties prenantes, de mettre en place des

processus de négociation avec elles afin d’acquérir la légitimité lui offrant la capacité
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d’action. Il faut donc que 1’organisation soit apte a reconnaitre et mobiliser les
ressources disponibles dans un espace de proximité (Beaulieu et Pasquero, 2002 ;

Bingham, 2006 ; Bontje, 2004 ; Fontan et Klein, 2004 ; Preble, 2005).

4.3. Un modéle théorique d’identification des parties prenantes

Nous prétendons que le modele théorique d’identification des parties prenantes
développé par Mitchell et coll. (1997) est le plus apte a aider les futures recherches
qui voudraient analyser comment les municipalités et gouvernements locaux
identifient les parties prenantes dans le cadre du processus décisionnel adopté dans
leur modele de gouvernance urbaine. Néanmoins, nous prétendons aussi que le
modele de Mitchell et coll. (1997) nécessite des bonifications afin de mieux répondre
a une analyse de la gouvernance urbaine. En effet, ce modele descriptif des parties
prenantes a été développé pour répondre aux besoins des gestionnaires d’entreprises
privées. Il permet de mieux identifier les parties prenantes et aussi aider les
gestionnaires 2 prendre de meilleures décisions afin d’intégrer ou non certaines
parties prenantes dans les processus délibératifs (Bonnafous-Boucher et al., 2014 ;
Mitchell et coll., 1997 ; Preble, 2005). Etant donné la nature politique de la
gouvernance urbaine, plusieurs recherches nous permettent de venir adapter ce

modele et répondre a notre hypothése de recherche.

Les auteurs Mitchell et coll. (1997) ont voulu combler les lacunes des modeles
strictement descriptifs et statiques des parties prenantes. C’est par I’apport d’une
approche dynamique qu’ils déterminent trois attributs permettant aux gestionnaires de
faire ressortir les caractéristiques les plus significatives afin d’identifier qui compte
vraiment pour l’organisation. Ces trois attributs sont le pouvoir, la légitimité et
’urgence (Mitchell et coll., 1997). La notion de relation est primordiale dans le
modele. Pour identifier une partie prenante et lui reconnaitre un ou des attributs, le

gestionnaire doit avoir une relation dans le cadre de ses fonctions. D’ou la notion de
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perception prend tout son sens. Les auteurs soulignent que les attributs accordés aux
différentes parties prenantes le sont selon la perception du gestionnaire (Mitchell et
coll., 1997). Ce qui rend le modele utile, car il permet de mieux comprendre comment
le gestionnaire prend en compte ses parties prenantes et d’apprendre qui compte

vraiment a leurs yeux.

4.4. Description du modele et sa pertinence

Comme nous 1’avons déja présenté, le modele descriptif des parties prenantes de
Mitchell et coll. (1997) se veut dynamique en introduisant trois attributs permettant
d’identifier qui compte vraiment. Une partie prenante peut avoir un ou plusieurs
attributs a la fois. Cependant, elle peut évoluer dans le temps en obtenant un ou
plusieurs autres attributs ou en perdre selon le contexte et au fil du temps. Les auteurs
présentent 1’évolution des attributs dans une approche de nouvel institutionnalisme ou
ces attributs sont socialement construits et sont reconnus dans la perception des
gestionnaires dans un contexte et un environnement spécifiques (Mitchell et coll.,
1997).

Nous I’avons présenté dans le cas de Montréal, selon le contexte et dans le temps, la
reconnaissance de I’importance des parties prenantes a changé selon la perception du
gestionnaire, dans ce cas-ci, plus spécifiquement des €lus. Dans notre présentation, la
reconnaissance des parties prenantes n’est perceptible que par une analyse
superficielle et ne permet pas de comprendre comment les élus ont déterminé qui
comptait vraiment. Néanmoins, nous prétendons que le modele de Mitchell et coll.
(1997), peut s’avérer utile afin de mieux comprendre le réle que joue une partie
prenante dans le cadre de la gouvernance urbaine d’une ville. Nous en ferons la

démonstration plus loin.
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Pour mieux comprendre la démarche des auteurs, explicitons bri¢vement les attributs.
Premiérement, le pouvoir se définit par la capacité d’un acteur d’imposer sa volonté
dans la relation contractuelle avec 1’organisation. Ce pouvoir peut s’exprimer de trois
fagons. Tout d’abord de maniére coercitive grice a ’accés a des ressources qui
permettent la contrainte ou la restriction envers 1’organisation. Ensuite, il existe un
pouvoir utilitaire qui est possible grace a la mobilisation de ressources financieres,
matérielles ou humaines. Ceci fait appel a la théorie de la dépendance envers les
ressources. Et puis il y a le pouvoir normatif qui fait appel aux symboles dans une

approche wébérienne.

Comme nous 1’avons présenté plus t6t, dans un environnement de proximité, il existe
des ressources qui peuvent étre mobilisées par les acteurs locaux qui veulent
participer a la I’établissement des politiques publiques. Plus un acteur aura les outils
nécessaires a la mobilisation de ces ressources, plus il pourra jouer un réle crucial
dans le cadre de la gouvernance urbaine (Fontan et Klein, 2004). Certains acteurs
détiennent davantage de connaissances pour mobiliser ces ressources et gagneront

plus de pouvoir (Fontan et coll., 2013 ; Fontan et Klein, 2004 ; Jouve, 2003).

Deuxieémement, il y a la légitimité, celle qui se construit a travers les différentes
interactions entre la partie prenante et 1’organisation. Les auteurs reconnaissent que la
définition de Suchman (1995) est la mieux a méme de définir 1’acquisition de cette
légitimité. Rappelons que ce demnier a défini la légitimit€é comme é€tant une
perception ou supposition générale par laquelle 1’action d’une entité est désirable,
adéquate ou appropriée a ’intérieur d’un systéme socialement construit de normes,
valeurs, croyances et définitions (Suchman, 1995). Toutefois, les auteurs soulignent
que dans un environnement complexe et empreint de négociations, il existe plusieurs
niveaux d’analyse de cette légitimité qui ne peut pas étre uniforme d’un contexte a
I’autre ou d’un environnement & 1’autre. En somme, la reconnaissance de la légitimité

est fortement tributaire de son contexte social tout d’abord, et ensuite la
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reconnaissance de cette derniére sera acquise dans I’environnement social du

gestionnaire (Mitchell et coll., 1997).

Nous I’avons démontré dans notre revue de littérature sur la gouvernance urbaine, la
légitimité est au cceur du processus décisionnel de la gouvernance urbaine. Dans un
environnement socialement complexe, les villes doivent de plus en plus tenir compte
des acteurs locaux et acquérir la 1€gitimité aupres de leurs parties prenantes pour
justifier leur action. Il en va de méme pour les parties prenantes d’une communauté
en particulier, la reconnaissance de la légitimité est cruciale dans leur capacité
d’action au sein des différents réseaux locaux. Cette légitimité s’acquiert au fil du
temps par la reconnaissance ou la perception des autres acteurs de la communauté et
aupreés des €lus et des gestionnaires publics, et ce, a partir de normes et valeurs

socialement construites.

Troisiémement, I’urgence permet de rendre le modéle plus dynamique étant donné le
caractere contextuel de cet attribut. En effet, pour les auteurs, une partie prenante peut
utiliser I’urgence dans sa relation avec 1’organisation seulement si deux conditions
sont remplies : « a) la relation ou la demande est de nature sensible dans le temps ; et
b) la relation ou la demande est importante ou critique pour la partie prenante. »

(Mitchell et coll., 1997, page 867).

Nous [’avons également fait remarquer dans le cas de Montréal, le sentiment
d’urgence d’une partie prenante peut avoir un effet sur la prise de décision des élus ou
des gestionnaires municipaux. Néanmoins, cet attribut s’avére aléatoire dans le temps,
car il est ponctuel étant donné son caractére spontané. C’est I’aspect le plus
dynamique du modele de Mitchell et coll. (1997) et il s’est bien exprimé dans le cas

de Montréal.

Chaque partie prenante peut avoir un ou plusieurs attributs a la fois, c’est ce qui en

déterminera 1’importance et permettra au gestionnaire d’identifier laquelle ou
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lesquelles des parties prenantes il doit tenir compte dans son processus décisionnel.
Les auteurs établissent donc un classement en fonction des attributs détenu par les
parties prenantes. Cela permet donc de mieux interpréter le comportement du
gestionnaire face a ses parties prenantes et connaitre plus spécifiquement qui compte

vraiment.

Maintenant, voyons plus précisément quelles sont ces caractéristiques. Une partie
prenante qui a les trois attributs est qualifiée de définitive ou compléte et doit requérir
toute I’attention du gestionnaire. Par exemple, une partie prenante est dominante
lorsqu’elle détient la légitimité et le pouvoir. Elle est en veille, lorsqu’elle ne détient
que le pouvoir ou encore discrétionnaire en ne détenant que la légitimité. Elle est
considérée comme en demande en ne détenant que 1’urgence et devient dangereuse en
y ajoutant le pouvoir. Par contre, si on y ajoute seulement la légitimité, elle est
dépendante. Finalement, elle ne doit pas étre considérée comme une partie prenante si
elle ne détient aucun des attributs. Finalement, si un groupe, une organisation ou un
individu ne détient aucun attribut, il n’est pas considéré comme une partie prenante

(Mitchell et coll., 1997). (Voir figure 1.4)

4.5. Des lacunes a combler

Plusieurs auteurs ont utilisé ce modele théorique dans le cadre d’études empiriques.
Ceci nous aide a mieux comprendre I’efficacité du modeéle et faire valoir sa
pertinence. Néanmoins, ces études soulévent quelques lacunes qui nous permettent de

bonifier le cadre d’analyse de futures études empirique sur la gouvernance urbaine.

Tout d’abord, Neville et Mengue (2006) ont analysé le modéle a partir de 1’étude des

réseaux de Rowley (1997). Cette analyse démontre que dans un environnement
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social, il existe différents réseaux de communication entre les différents groupes et
organisations. A D’intérieur de ces réseaux de communication, les organisations et
groupes s’échangent de I’information. Plus le réseau sera dense, plus les parties
prenantes hausseront le niveau d’attention requis par le gestionnaire. Plus
spécifiquement, la capacité de faire évoluer les attributs d’une ou de plusieurs parties
prenantes dans le temps et dans un contexte social est directement liée a la densité du

réseau auquel les parties prenantes prennent part.

Figure 1.4 Modele théorique de Mitchell et coll. (1997)
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59

Comme nous I’avons démontré plus haut, nous croyons que cet aspect est d’autant
plus important dans une analyse sur la gouvernance urbaine. Bien que 1’attribut du
pouvoir s’exprime grice a la capacit¢ d’une partie prenante a mobiliser des
ressources, ce pouvoir sera d’autant plus important lorsqu’a I’intérieur d’un réseau
social, des parties prenantes pourront hausser leur niveau de connaissance et €tre plus
apte & mobiliser les ressources disponibles dans 1’environnement. Cela fait écho

directement a I’étude de Fontan et Klein 2004 et Klein et Tremblay 2010.

Dans leur article, Mitchell et coll. (1997) soulignaient que leur modele gagnerait a
inclure une approche normative. Cela permettrait en effet de mieux répondre aux
aspects dynamiques de la gestion des parties prenantes dans un contexte social donné.
Magness (2008) propose une solution a cette lacune que nous considérons comme
adéquate pour la bonification du modéle. L’auteur propose d’utiliser le concept de
l1égitimité tel que défini par Suchman afin d’introduire une approche normative au
modele de Mitchell et coll. (1997). En effet, une organisation obtient sa 1égitimité
dans les représentations du gestionnaire. Ce dernier fait partie d’un environnement
social dans lequel se construisent des normes et des valeurs. Ces constructions
sociales de normes et de valeurs détermineront la reconnaissance ou la perception de
la 1égitimité d’une organisation et ses actions. Cette 1égitimité peut évoluer dans le

temps, d’ou I’aspect dynamique.

Pour Magness (2008), I’approche normative devient pertinente a partir du moment ol
la perception de légitimit€ du gestionnaire se fonde sur la légitimité reconnue de
I’environnement social. En résumé, une organisation existera aux yeux du
gestionnaire si elle détient une 1égitimité reconnue ou pergue dans son environnement
social ou ses différents réseaux sociaux (Magness, 2008). Ceci réféere aux principes
éthiques qui émergent dans les préoccupations d’une société et qui changeront dans le

temps et selon le contexte. Cet aspect normatif rend ainsi plus dynamique le modele
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de Mitchell et coll., car il appelle 2 une adaptation constante, contextuelle et

temporelle des gestionnaires selon la 1€gitimité reconnue ou pergue (Magness, 2008).

Nous I’avons fait remarquer, dans les trois vagues de réformes montréalaises, le
niveau d’acceptation a €té différent, et cela en fonction de ces mé€mes principes
éthiques qui proviennent des normes et valeurs socialement construites dans le temps

et dans un contexte spécifique.

Finalement, nous ne pourrions pas aborder les lacunes du modéle sans souligner
I’aspect politique de la gouvernance urbaine. En effet, le modele descriptif de
Mitchell et coll. a été construit pour aider les gestionnaires d’entreprises privées a
mieux identifier les parties prenantes qui comptent vraiment. Dans le cadre d’une
analyse de la gouvernance urbaine, on ne peut pas exclure 1’aspect politique qui inclut
des aspects partisan et militant, voire idéologique. D’ailleurs, nous I’avons bien

soulevé dans notre description du cas de Montréal.

Dans 1’étude de O’Higgins et Morgan (2006), les auteurs démontrent que les partis
politiques jouent un rdle crucial lorsqu’on pose la question : qui compte vraiment?
Cette étude a ét€ faite sur le cas des partis politiques irlandais afin de déterminer qui
compte vraiment, et ce, a partir du modele de Mitchell et coll. Par exemple, les
auteurs démontrent que pour les politiciens irlandais, les acteurs les plus puissants
sont les médias. L’acteur le plus légitime dans le processus politique est 1’électorat. Il
est aussi celui qui peut évoquer le plus haut niveau d’urgence ponctuel. En somme,
selon 1’étude, la partie prenante la plus significative pour les élus est 1’électorat, sans

étre définitive en tout temps (O’Higgins et Morgan, 2006).

Cependant, les auteurs démontrent également que cela change selon le temps ou le
contexte d’analyse. En effet, en cours de mandat, ou entre les élections, 1’électorat est
la partie prenante la plus significative, mais cela tend a changer lors des périodes

électorales. Le membre de parti devient alors la partie prenante la plus significative



61

(O’Higgins et Morgan, 2006). Nous I’avons vu dans le cas de Montréal, lors de la
deuxiéme vague de réformes, le Parti libéral a fortement répondu a son électorat
naturel 2 Montréal pour proposer ses modifications. Tout comme leur prise de
position a été orientée par 1’idéologie de base des militants libéraux et des réseaux de

I’environnement du parti.

C’est pourquoi O’Higgins et Morgan (2006) proposent un quatriéme attribut au
modele de Mitchell et coll. (1997) dans un contexte politique. Il suggere d’intégrer
I’idéologie comme quatrieme attribut. Les auteurs ont démontré dans leur étude sur
les partis politiques en Irlande qu’en toute circonstance, le membre de parti était
toujours celui qui comptait le plus pour les politiciens du méme parti. C’est pourquoi
nous croyons qu’il est nécessaire d’ajouter ces attributs dans une analyse des parties

prenantes dans le cadre de la gouvernance urbaine.



CHAPITRE V

CONCLUSION

En introduction, nous avons soulevé I’hypotheése que le modele de Mitchell et coll.
(1997), pourrait aider 2 mieux comprendre qui compte vraiment dans le processus de
gouvernance urbaine d’une ville. Notre objectif était de soulever un aspect nouveau
dans I’analyse des études sur la gouvernance urbaine. En effet, depuis quelques
années plusieurs analyses ont tent¢ de mieux comprendre et expliquer la
gouvernance, ses origines et ses évolutions, tout comme ses différents modeles. Il a
ét€ reconnu que dans un environnement complexe et dans le contexte de la
mondialisation économique, les villes devaient partager leur pouvoir dans le
processus décisionnel afin d’obtenir la 1égitimité requise dans 1’adoption de politiques

publiques.

Il a été aussi mis de 1’avant I’importance de la présence de réseaux sociaux locaux a
I’intérieur desquels des ressources étaient mobilisées par ceux qui détenaient les
connaissances requises. Ceci étant un facteur important dans la capacité d’influencer
les pouvoirs publics. L’importance de la proximité dans la définition des processus de
gouvernance se démarque a partir du moment ou la fragmentation des pouvoirs
étatiques démontre que les villes sont désormais les mieux positionnées pour faire

face aux enjeux de la mondialisation économique.

La hausse marquée du clientélisme et des nombreux réseaux sociaux dans un espace
de proximité rend plus complexes les processus décisionnels et force ainsi les
décideurs publics a impliquer davantage les différentes parties prenantes a travers des

méthodes de concertation et consultation.
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Dans notre étude de cas, nous avons fait une étude empirique sur Montréal a travers
deux phases de réforme de sa gouvernance. Notre objectif était de faire ressortir le
role clé des parties prenantes dans la définition du modele de gouvernance choisi pour
la métropole. En effet, nous avons souligné de quelle maniére les élus et les
administrations publiques du gouvernement du Québec et de la Ville de Montréal ont
pris en compte les parties prenantes et leur revendication pour définir le modéle de
gouvernance de la Ville. Nous avons ét€ en mesure de démontrer que ces réformes
s’inscrivaient dans le méme phénomeéne mondial de nouveau régionalisme qui tente
de répondre aux impératifs de 1’économie mondialisée (Lafortune et Collin, 2011 ;
Tomas, 2012). Nous avons aussi démontré que différentes parties prenantes ont eu un
role a jouer dans la définition du modele de gouvernance de la Ville de Montréal lors

des deux phases de réforme.

Nous avons ainsi affirmé qu’il serait pertinent de connaitre comment les décideurs
publics identifiaient et prenaient en compte ces différentes parties prenantes. I nous
parait qu’une telle analyse permettrait de mieux comprendre le processus décisionnel
qui méne a ’adoption d’un modéle de gouvernance urbaine. Nous avons proposé

I’utilisation du modele descriptif de Mitchell et coll. pour y parvenir.

Cependant, nous avons soulevé quelques lacunes au modele qui ne permettaient pas
de répondre a notre objectif de recherche. Une organisation municipale n’est pas
gérée que par des fonctionnaires, professionnels et gestionnaires. L’aspect politique
est crucial dans une compréhension juste de la gouvernance urbaine. L’aspect
dynamique de I’environnement et des enjeux 1’est tout autant. Puis, la force et la
capacité des réseaux locaux a mobiliser des ressources soulignent le caracteére plus
fondamental de I’importance du pluralisme politique et du role des élites locales. Il
faut aussi tenir compte de I’approche normative dans une telle analyse, car comme
nous I’avons démontré, la légitimité reconnue et pergue d’une partie prenante par les

élus et les gestionnaires provient de la légitimité qu’elle aura acquise dans son
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environnement social a travers les normes et valeurs socialement construites par cet
environnement. L’approche normative permet au modéle de mieux répondre au

contexte dans lequel se prennent les décisions.

C’est ainsi que grice a I’analyse du cas de Montréal, et la bonification du modele de
Mitchell et coll. (1997), nous croyons qu’il serait pertinent dans de futures études de
valider nos conclusions. Nous sommes convaincus qu’il pourrait étre possible de
généraliser nos conclusions a d’autres cas et a travers des études de cas, venir
contribuer de maniere significative aux recherches sur la gouvernance urbaine pour

mieux comprendre I’ensemble de ses phénomenes.



ARTICLE 2
L’ANALYSE DE LAPRISE EN COMPTE DES PARTIES PRENANTES DANS LE
CADRE DES PRISES DE DECISION DES ELUS MONTREALAIS AU CONSEIL
MUNICIPAL DE MONTREAL ET DANS LES CONSEILS
D’ARRONDISSEMENT



CHAPITRE I

INTRODUCTION

Depuis janvier 2000, la Ville de Montréal a subi trois réformes de sa gouvernance.
Nous pouvons classer ces réformes en deux phases : a) les réformes mises de 1’avant
par I’Etat québécois; b) la réforme mise de I’avant par 1’administrative de la Ville de
Montréal. Ces deux phases se distinguent par leurs fondements et par leurs formes.
Tout d’abord, les fondements justifiant la premiére phase de réforme de la
gouvernance de la Ville de Montréal, s’inscrivent dans le nouveau régionalisme et ont
été imposés par 1’Etat québécois pour restructurer la métropole dans son mode de
fonctionnement, sa démocratie, la question de son territoire, sa gestion et son €quité
financiére. Ensuite, les fondements de la deuxiéme phase s’inscrivent dans une vision
d’équité financiere entre les arrondissements, mais aussi, d’équité de services aux
citoyens. Cette deuxieme phase se réalise par la réforme du financement des
arrondissements (RFA) et une révision des pouvoirs entre la Ville centre et les
arrondissements. [l faut souligner également que cette derni¢re réforme est imposée
par D’administration de la Ville et conceme essentiellement les structures

fonctionnelles et décisionnelles de la métropole.

Au cours de ces deux phases de réformes de la gouvernance de Montréal, plusieurs
parties prenantes ont participé aux débats, aux décisions et ont €t€ mobilisées par les
décideurs publics. Plus encore, au quotidien, dans le cadre de la gouvernance
métropolitaine, des parties prenantes participent au service public, a la prise de
décision et |’établissement des politiques publiques. Concernant le mode de
gouvernance €tabli par la Ville de Montréal aprés la deuxieéme phase de réforme, nous
voudrons analyser plus particulierement le réle des parties prenantes dans le cadre de

la gouvernance urbaine de Montréal.
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Il a été démontré dans de trés nombreuses études que le role des parties prenantes est
crucial dans I’atteinte des objectifs d’une organisation, tant privée que publique. Plus
spécifiquement, dans le cadre de la gouvernance d’une ville, pour s’adapter a la
complexité de leur environnement dans un contexte de mondialisation économique,
les villes doivent davantage partager le pouvoir avec les organisations privées afin de
mettre en place des politiques publiques répondant aux besoins plus complexes de la
population. Les villes doivent davantage intégrer les acteurs locaux dans la prise de

décision afin d’assurer une plus grande légitimité de 1’action publique.

Cependant, peu d’articles, voire aucun, ont traité spécifiquement de la maniére dont
les gestionnaires publics et les €lus ont établi leurs relations avec les parties prenantes
ou encore sur quelles bases ils les ont pris en compte. Nous croyons donc qu’il est
pertinent de s’interroger sur la maniére dont les décideurs publics prennent en compte
les parties prenantes dans le cadre de la gouvernance d’une ville. A savoir, quel est le
rle des parties prenantes et comment elles sont prises en compte dans le processus

décisionnel et I’établissement des politiques publiques ?

Dans cet article, nous ferons une analyse de cas pour savoir comment les
gestionnaires publics et les élus montréalais tiennent compte des parties prenantes
dans le cadre de la gouvernance de Montréal. Nous voudrons aussi connaitre le rle
que jouent ces parties prenantes dans la gouvernance de Montréal et de quelle
maniére les décideurs publics justifient leur implication, tout d’abord dans la prise de
décision, ensuite dans la mise en place des politiques publiques et finalement dans la
prestation des services publics. Cette analyse portera sur la nouvelle configuration des
structures de la ville qui découle de 1a deuxieéme phase de réformes. Il sera important
de mettre en lumiére la continuité ou discontinuité du r6le des parties prenantes, mais
aussi, si ces derni€res ont joué un role déterminant dans 1’établissement des nouvelles

structures administratives de la Ville.



68

Nous voudrons faire cette analyse a partir d’un mod¢le théorique développé dans le
cadre d’une étude scientifique en science de la gestion. Nous croyons en effet que
I’utilisation d’un modéle d’analyse théorique de la gestion des parties prenantes
pourra nous aider a faire ressortir des conclusions pouvant étre généralisées a d’autres
cas. Nous utiliserons le modéle développé par Mitchell et coll. dans I’article Toward
a Theory of Stakeholder Identification and Salience: Defining the Principle of Who
and What Really Counts, publié en 1997. Nous viendrons bonifier le modele
d’analyse par par des concepts théoriques qui peuvent combler les lacunes du modele
de Mitchell et coll. En effet, le modele ayant été développé pour des gestionnaires
d’entreprises privées, certains auteurs viennent mettre en lumic¢re des lacunes du
modele appliqué dans le cadre d’études sur des organisations publiques. Nous
sommes convaincus que cette bonification viendra répondre a notre objectif de

recherche.

L’article se divise en quatre parties. La premi¢re fera une présentation de la
gouvernance actuelle de la Ville de Montréal. Ensuite, nous définirons notre cadre
théorique d’analyse et notre méthodologie de recherche. Nous poursuivrons par
I’analyse des données du cas de la gestion des parties prenantes dans le cadre de la
gouvernance de Montréal, pour terminer par une discussion sur les conclusions de la

recherche et les pistes de recherches futures.



CHAPITRE II

LA GOUVERNANCE A MONTREAL AUJOURD’HUI

2.1. Premi¢re phase de réformes

En décembre 2000, le gouvernement péquiste dépose son projet de loi 170 qui
propose une réforme municipale majeure au Québec, comportant entre autres, un
processus général de fusion de plusieurs villes. En ce qui a trait 8 Montréal, le projet
de loi du gouvernement du Québec propose la fusion des 27 municipalités de 1’ile de
Montréal en une seule et la création de 27 arrondissements (Collin et Robertson 2005;
Delorme 2009; ministére des Affaires municipales et Occupation du territoire 2000a;
Tomas 2012). Les cinq principaux objectifs de cette réorganisation municipale
étaient : /) promouvoir une plus grande égalité fiscale ; 2) développer une vision
partagée de I’avenir des communautés locales ; 3) favoriser les conditions optimales
pour le développement économique et la compétitivité ; 4) accroitre [’efficacité
municipale ; et 5) freiner 1’étalement urbain (Ministere des Affaires municipales et

Occupation du territoire, 2000b).

Bien que la Loi portant réforme de [’organisation territoriale municipale des régions
métropolitaines de Montréal, de Québec et de I’Outaouais du gouvernement du Parti
québécois ait eu comme objectif de répondre & des impératifs de démocratie locale et
de services de proximité, elle fut fortement contestée dans plusieurs municipalités.
Plus spécifiquement & Montréal, c’est la perte de pouvoir local et 1’éloignement de la
prise de décision qui est le principal argument de la contestation populaire (Boudreau,
2003). A ce titre, les opposants remettent en cause la légitimité démocratique du

0N

gouvernement a revoir la démocratie locale et a adopter une réforme sans
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participation citoyenne. De plus, cette contestation met en évidence la divergence
propre a la définition de gouvernement local, particulierement par la communauté

anglophone de Montréal (Boudreau, 2003).

En 2003, le Parti libéral du Québec gagne I’élection générale québécoise avec la
promesse de permettre aux citoyens des villes regroupées de s’exprimer sur leur
volonté de fusionner ou non dans des entit€s municipales plus vastes. De plus, ce
méme gouvernement s’engage a renforcer la démocratie locale, entre autres, par le
remplacement des présidents d’arrondissement en maires d’arrondissement et en

garantissant des pouvoirs fiscaux aux arrondissements.

Apres la grande consultation populaire de 2004, 1a Loi modifiant la Charte de la Ville
de Montréal est adoptée et entre en vigueur en janvier 2006. Elle permet la
reconstitution de 15 anciennes municipalités sur I’ile de Montréal, et la création d’une
nouvelle grande ville de Montréal comportant 19 arrondissements. Il y a aussi la mise
sur pied d’un conseil d’agglomération auquel si¢gent les 16 municipalités de I’ile de
Montréal (Delorme 2009; ministere des Affaires municipales et Occupation du
territoire, 2003). De plus, le principe de subsidiarité est appliqué dans la répartition
des pouvoirs entre la Ville centre et les 19 arrondissements. Montréal se trouve alors
étre la ville la plus décentralisée d’Amérique du Nord, prenant davantage la forme

d’une fédération d’états autonomes (Meloche, 2014 ; Meloche et Vaillancourt, 2015).

2.2. La deuxieme phase de réformes

La Ville de Montréal a subi une deuxieme phase de réformes en 2014 depuis
I’élection du maire Denis Coderre en novembre 2013. Comme nous 1’avons déja

affirmé, cette réforme servait un double objectif, soit revoir le financement des
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arrondissements pour en assurer 1’équité d’une part, et d’autre part, revoir le partage
des pouvoirs entre les arrondissements et la Ville afin d’optimiser et améliorer les
services aux citoyens, le tout dans un souci de cohérence (Saindon, 2010).
Premiérement, sur la base de la nécessité d’établir des paramétres d’évaluation des
services de base a offrir aux citoyens permettant de déterminer le coiit du service et
ainsi le transfert budgétaire requis aux arrondissements, qui s’est réalisé avec la RFA

(Saindon, 2010).

Deuxieémement, sur la base de garantir des services équivalents aux citoyens sur
I’ensemble du territoire de la Ville de Montréal, certains services ont été centralisés
afin d’améliorer la performance de la Ville et réduire les coflits de gestion et
d’opération de ces services. Ces services centralisés sont: a) la gestion des
ressources humaines; b) la gestion du matériel roulant; c) la gestion des matiéres
résiduelles, entreposage et dépét; d) le déneigement; e) la gestion des feux de
circulation; f) la gestion des tarifs des parcométres; g) la gestion de la téléphonie; h)
l’acquisition du matériel roulant; i) une partie de la voirie locale; j) le contréle
animalier; k) le développement économique local — en corrélation avec la réforme
des Centres locaux d’emploi (CLD) du gouvernement du Québec.? Cependant, dans le
cas de la collecte des matiéres résiduelles et du déneigement, la Ville a délégué le
contrdle et la supervision des opérations aux arrondissements, tout comme une partie

du contréle animalier (Saindon, 2010).

Cette réforme vient donc reconfigurer les structures administratives de la Ville. Par
contre, cette réforme n’est pas définitive, car pour y arriver, le maire de Montréal a

procédé en invoquant I’article 85.5 de la Charte de la Ville de Montréal®, qui permet

2 En 2015, le gouvernement du Québec a réformé le développement économique régional en abolissant
la plupart des Centres locaux de développement. Dans le cas de Montréal, il s’agit plutét d’une
restructuration en six pdles. La ville de Montréal a reconfiguré son développement économique local
en fonction de la nouvelle structure des CLD imposée par Québec.

? 85.5. Lorsqu'il estime qu'il en va de l'intérét général de la ville, le conseil de la ville peut se déclarer
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au conseil de la Ville de centraliser un service pour deux ans et moins griace a un vote
de la majorité absolue des membres. Il n’y a pas eu de modification de la charte de la
Ville. En conséquence, une prochaine administration pourrait ne pas reconduire cette
réforme a la fin de I’échéancier de deux ans prescrit par I’article 85.5 a partir de sa
date d’adoption. Pour reconduire ’article 85.5, le conseil municipal doit voter sa
prolongation a son échéance et obtenir un vote favorable a la majorité absolue des
membres du conseil de la Ville (Gouvernement du Québec, 2016a). Cependant, dans
ce cas précis, les votes initiaux ont eu lieu en 2014 et 2015. Les prolongations se

feront une premiére fois avant le prochain rendez-vous électoral.

Mis & part ces réformes administratives entreprises par le maire de Montréal,
plusieurs autres chantiers de réformes de la gouvernance de Montréal sont en cours
actuellement du c6té du gouvernement du Québec. Ces chantiers concernent tout
d’abord le statut de métropole. Par une modification de la Loi sur les cités et villes, le
ministére des Affaires municipales et de I’Occupation du territoire (MAMOT) veut
octroyer davantage de pouvoirs a la Ville afin qu’elle puisse jouer son role de
métropole dans le contexte de la mondialisation économique. Le gouvernement
cherche principalement a atteindre cet objectif en permettant d’une part a8 Montréal de
diversifier ses revenus et d’autre part, d’améliorer son fonctionnement (Charte de la

Ville de Montréal, gouvernement du Québec 2015).

L’autre chantier concerne la gestion du transport en commun (TC) dans
’agglomération de Montréal. Le gouvernement a décidé de revoir la gouvernance du

TC dans I’agglomération de Montréal en rendant une nouvelle structure

compétent, a I'égard de tous les arrondissements et pour une période qu'il détermine, relativement a
l'exercice d'une compétence ou d'un pouvoir que la loi attribue a tous les conseils d'arrondissement. La
résolution par laquelle le conseil prend la décision est adopt€e a la majorit€ absolue des voix des
membres du conseil. Toutefois, la résolution est adoptée a la majorité des deux tiers des voix des
membres du conseil si la période pour laquelle le conseil déclare sa compétence excéde deux ans ou
s'il s'agit d'une résolution qui prolonge l'application d'une telle déclaration de compétence de telle sorte
qu'elle devienne applicable pour une période excédant deux ans. 2008, c. 19, a. 7.
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métropolitaine responsable de la planification, en remplacement de |’Agence
métropolitaine de transport (AMT). Ensuite, en confiant la mise en ceuvre de la
planification sur le territoire de I’ile de Montréal a la Société de transport de Montréal

(STM). Pour le moment, ces deux réformes ne sont pas complétées.

2.3. Structure de la gouvernance de Montréal aujourd’hui

Cette bréve description des plus récentes réformes de la gouvernance de Montréal
nous permet de faire le portrait de cette gouvernance actuellement. Tout d’abord,
résumons que les pouvoirs des arrondissements sont désormais réduits
substantiellement comparativement a 1’ancienne structure décentralisée établie en
2003 par le gouvernement québécois. Les arrondissements sont désormais
responsables de I’urbanisme, du développement communautaire, culturel et social,
des loisirs et des sports, de I’entretien de la voirie locale, des espaces publics et des

parcs (Gouvernement du Québec, 2016a ; Saindon, 2010).

Néanmoins, certains de ces pouvoirs de la Ville centre sont délégués a des tiers
(entreprises privées, OBNL ou sociét€ parapublique) ou a d’autres paliers
administratifs. Par exemple, ’entretien du réseau de voirie artériel est délégué aux
arrondissements. La gestion des opérations du stationnement tarifé est déléguée a une
entreprise privée, la société en commandite Stationnement Montréal (SCSM) une
filiale de la Chambre de commerce du Montréal métropolitain (CCMM). La gestion,
la planification et les opérations du TC montréalais sont déléguées a une société
parapublique, la STM. Il en va de méme pour le service de vélo en libre-service Bixi
qui est délégu€ a la parapublique la Société Bixi Montréal. Cela est aussi le cas du
parc Jean-Drapeau par I’intermédiaire d’une autre parapublique la Société du parc

Jean-Drapeau. Finalement, Espace pour la vie, toujours une organisation
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parapublique, hérite de cette méme délégation pour le Jardin botanique, I’Insectarium,

le Biodéme et le Planétarium.

Du c6té des arrondissements, plus simplement, le développement communautaire et
social est principalement délégué a des organismes sans but lucratif, essentiellement
des organismes communautaires. En ce qui concerne les sports et le loisir, ce sont des
organismes a but non lucratif qui en assurent aussi le développement dans la presque
totalit¢ des arrondissements. Seuls quelques arrondissements maintiennent les
services au sein de leur administration municipale. Dans plusieurs arrondissements, le
service de sécurité complémentaire au Service de police de la Ville de Montréal
(SPVM) dans les communautés est délégué a ’OBNL a Tandem, tout comme la mise
en valeur de I’environnement est déléguée a des écoquartiers, tous des OBNL. Les
arrondissements conservent le pouvoir de contréle dans ces champs de compétences,
mais ont délégué les pouvoirs de planification, gestion des opérations a des

organismes externes. Ce mode de gouvernance est qualifié de déconcentration.

Du co6té de la Ville, quelques pouvoirs sont partagés avec |’agglomération
montréalaise, via le conseil d’agglomération qui se compose des 16 municipalités de
I’ile de Montréal, comme le service de ’eau et la sécurité publique. Aussi, la gestion,
la planification et les opérations du transport collectif métropolitain relévent de la
Communauté métropolitaine de Montréal, tout comme le Plan métropolitain
d’aménagement et de développement (PMAD). Enfin, le contrdle de la signalisation
routiere, le Tome V du Code de la sécurité routiére, releve du pouvoir du
gouvernement du Québec, mais son application reléve de Montréal. Le gouvernement
du Québec partage également les pouvoirs de développement social et

communautaire et celui du logement social avec Montréal.

Un autre élément de la gouvernance est a souligner, soit les instances délibératives
inhérentes a4 la gouvernance de Montréal. Principalement, il y a 1’Office de

consultation publique de Montréal, qui a le mandat de tenir des consultations sur les
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grands projets ou encore toute autre consultation ayant été mandatée par le comité
exécutif de Montréal. Il y a également les comités consultatifs d’urbanisme en
arrondissement, qui doivent émettre des recommandations aux conseils
d’arrondissement dans le cadre de projets particuliers d’urbanisme ou de demandes de
dérogation. Aussi le Conseil du patrimoine de Montréal et le comité Jacques-Viger
émettent des recommandations lors de projets immobiliers d’envergure. Toutes ces
instances sont composées de professionnels et de membres de la société civile. Elles
sont indépendantes des administrations publiques et du politique (Charte de la Ville
de Montréal, gouvernement du Québec; Loi sur les cités et villes, gouvernement du

Québec).

Finalement, au sein des communautés, les partenaires du développement social et
communautaire et des sports et loisirs font partie d’instances délibératives et de
concertation dans leur propre milieu. C’est a la fois au sein de la Corporation de
développement communautaire (CDC), de tables de concertation ou de forums, que
ces différents organismes, qui ont regu des mandats et des délégations de pouvoirs
des instances municipales et gouvernementales, prennent part aux débats et
délibérations. C’est une autre forme de participation de la société civile dans les
affaires de la Ville. On peut donc voir la complexité des modes de gestion des

instances politico-administratives locales de la ville de Montréal.

2.4. La gouvernance urbaine et les parties prenantes

La gouvernance urbaine fait référence aux interactions entre la société et la ville. Ce
sont plus généralement les modes de coordination qui permettent la prise de décision
et I’adoption de politiques publiques. Ces processus peuvent étre participatifs ou

collaboratifs, et peuvent se faire en concertation ou encore par délégation de pouvoir
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entre 1’acteur public et divers acteurs privés (Bertrand et Moquay, 2004 ; Delorme,
2000 ; Pierre, 2005 ; Sellers, 2013 ; Sobol, 2015). Ces processus peuvent aussi étre
autoritaires. Pour des villes comme Montréal, la complexification de la société et
I’incapacité de répondre seule a tous les besoins de sa population provoquent une
fragmentation des pouvoirs (Divay et Paquin, 2013 ; Jouve, 2003, 2005 ; Sellers,
2013 ; Tremblay-Racicot et Mercier, 2014). C’est pourquoi la recherche d’équilibre
est nécessaire pour mettre en place des politiques publiques répondant aux attentes,
mais aussi pour mettre en place les bons processus de partage des pouvoirs avec les
parties prenantes, soit I’ensemble des acteurs du milieu. Ce nécessaire équilibre est
guidé€ par la recherche de la 1égitimité requise dans la prise de décision (Bevir, 2004 ;

Casteigts, 2003 ; Hamel et Jouve, 2006).

Dans un environnement de proximité tel qu’une ville, encore plus dans les
arrondissements de Montréal, les autorités publiques sont davantage interpellées par
la mobilisation des acteurs du milieu et doivent mieux composer avec les processus
nécessaires a I’atteinte de 1’équilibre garant de la 1égitimité décisionnelle (Bertrand et
Moquay, 2004 ; Fontan et coll., 2013 ; Fontan et Klein, 2004). Nous pouvons dire
qu’un espace de proximité comme un arrondissement et méme une ville comme
Montréal est un lieu parfait pour comprendre comment la fragmentation des pouvoirs

se matérialise.

Vient donc la question des rdles qui est cruciale dans la mise en place d’un mode de
gouvernance urbain. Dans le cas de Montréal, dans les deux catégories de réformes,
c’est la performance organisationnelle, dans un contexte de mondialisation
économique ou s’accroit la concurrence entre les différentes métropoles, qui s’avere
étre le principal critére de détermination d’objectifs du mode de gouvernance urbaine.
D’ou I’importance de la recherche d’équilibre dans un environnement en mutation et
de la 1égitimité politique pour répondre a ces défis de la mondialisation économique

(Delorme 2000; Boudreau et coll. 2006; Jouve et Lefevre 1999; Jouve 2005; Merrien
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1999). Nous pouvons parler d’une mise a 1’échelle que tout gouvernement de
proximité doit mettre de 1’avant pour prendre des décisions, et ce, en accord avec les

parties prenantes de son environnement (Meloche et Vaillancourt 2015).

Le concept de légitimité est au cceur de la gouvernance urbaine. C’est ce qui permet a
I’acteur public d’obtenir la marge de manceuvre suffisante dans la mise en place des
politiques publiques, mais aussi des processus sous-jacents a la gouvernance urbaine,
dans un contexte de proximité de surcroit (Boudreau et coll. 2006; Jouve et Lefévre
1999; Jouve 2005; Merrien 1999). Cette 1égitimité peut-étre définie comme « une
perception ou supposition générale par laquelle I’action d’une entité est désirable,
adéquate ou appropriée a I’intérieur d’un systéme socialement construit de normes,
valeurs, croyance et définitions » (Suchman 1995, page 574). En ce sens, nous
envisageons la gouvernance urbaine dans une approche normative et de nouvel

institutionnalisme.

Pour résumer, nous affirmons qu’une ville comme Montréal adoptera un mode de
gouvernance afin d’obtenir la 1égitimité nécessaire auprés de ses parties prenantes
pour mettre en place ses politiques publiques. L’adhésion de certaines parties
prenantes s’avére donc nécessaire a I’atteinte de cette légitimité. Comme nous I’avons
décrit dans le cas de la deuxieéme phase de réformes 2 Montréal, la Ville semble avoir
tenu compte de certaines parties prenantes pour légitimer sa prise de décision et
réformer la gouvernance. Nous croyons donc pertinent d’analyser de plus pres le réle
des parties prenantes dans le cadre de la gouvernance de Montréal et comment
I’acteur public, tant la fonction publique que le politique, tient compte de ces parties
prenantes pour légitimer sa prise de décision. De plus, étant donnée la nature
décentralisée des pouvoirs a Montréal, nous jugeons a propos d’analyser ce méme
phénoméne dans les arrondissements. Cela nous permettra d’obtenir des conclusions

plus représentatives, pouvant €tre généralisées.
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2.5. Un modele d’analyse

Pour nous aider a analyser le role des parties prenantes et comment 1’acteur public en
tient compte, nous utiliserons le modele théorique de Mitchell et coll. (1997). Nous
croyons qu’il est le plus apte a répondre a notre objectif de recherche. Néanmoins,
nous prétendons aussi que ce modele nécessite des bonifications afin de mieux
répondre aux impératifs liés a la gouvernance urbaine. En effet, ce modele d’analyse
des parties prenantes a été développé pour répondre au besoin des gestionnaires
d’entreprises privées. Etant donné la nature politique inhérente a la gouvernance
urbaine, plusieurs recherches nous permettent de venir adapter ce modele et répondre
a notre question de recherche : quel role jouent les parties prenantes dans la
gouvernance de Montréal et comment les administrateurs et les élues prennent-ils

en compte ces parties prenantes?



CHAPITRE III

LES PARTIES PRENANTES

3.1. Les parties prenantes, une définition

\

Débutons par la définition du concept des parties prenantes inhérent a notre
recherche. Tout d’abord, Freeman (1984) définit une partie prenante comme : « tout
groupe ou individu qui peut affecter ou qui peut étre affecté par la réalisation des
objectifs de l’entreprise » (Freeman 1984, page 46). Les parties prenantes peuvent
étre primaires, secondaires ou publiques. Les parties prenantes primaires sont les
actionnaires, fournisseurs, employés, investisseurs, etc. Les parties prenantes
secondaires sont les médias, les groupes de pression ou d’intérét. Finalement, les
parties prenantes publiques sont les gouvernements au sens large et les organisations
communautaires. Cette définition de base a ouvert la voie a plusieurs débats et
recherches tant théoriques qu’empiriques afin d’en démontrer la représentation
générale. Dans le cas d’une municipalité, nous pouvons inclure dans les parties
prenantes primaires, les organismes a but non lucratif (OBNL) qui regoivent une
délégation de pouvoir de la ville et aussi les sociétés paramunicipales. Il faut aussi
retirer les actionnaires. Dans les parties prenantes secondaires, nous pouvons aussi

ajouter les citoyens.

Plusieurs auteurs ont contribué a la bonification de cette premiére définition. Plus
spécifiquement, citons Hill & Jones (1992) qui affirment que les parties prenantes
sont : « les groupes participants qui ont des revendications légitimes auprés de
[’organisation...ces groupes peuvent étre a la fois les actionnaires, les gestionnaires,

les employés, les clients, les fournisseurs, la communauté locale ou le public en
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général » (Hill et Jones 1992, page 133). Les auteurs introduisent le concept de
1égitimité pour justifier la prise en compte d’une partie prenante. Alors que Freeman
(1984) s’en tenait davantage & une définition descriptive, Hill & Jones (1992)

introduisent des éléments normatifs supplémentaires.

Ensuite, Mitchell et coll. (1997) viennent compléter la définition de Freeman (1984)
par une approche dynamique, normative et descriptive pouvant permettre aux
gestionnaires de mieux identifier les parties prenantes dont il est nécessaire de tenir
compte. Ainsi, les parties prenantes sont tout groupe ou individu qui peuvent affecter
ou qui peuvent étre affectés par la réalisation des objectifs de I’entreprise et qui
détiennent un ou plusieurs attributs déterminant leur importance soit la légitimité,

’urgence et le pouvoir (Mitchell et coll., 1997).

Ces définitions que nous venons de présenter ont pour objectif de définir qui sont les
parties prenantes d’une organisation et comment un gestionnaire peut déterminer
celles qui comptent vraiment. C’est en premier lieu dans une perspective stratégique

que ces définitions ont €té établies et, en deuxiéme lieu, pour des raisons normatives.

Les premiéres études théoriques et empiriques portant sur le concept des parties
prenantes sont venues tout d’abord définir les parties prenantes pour aider les
gestionnaires dans ’atteinte des objectifs de 1’organisation. Ensuite, cette théorie a
servi 2 mieux analyser |’environnement externe et interne de 1’organisation dans le
but d’encadrer et introduire les parties prenantes dans la planification stratégique.
C’est pourquoi nous pouvons ainsi souligner que les auteurs ont procédé de maniere

purement descriptive et utilitaire dans leur définition des parties prenantes.
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3.2. Un mod¢le d’analyse

Le modéle d’analyse de Mitchell et coll. se veut dynamique tout en étant descriptif
dans sa présentation. L’approche dynamique et descriptive s’exprime par la
détermination de trois attributs qui peuvent évoluer dans le temps et permettent aux
gestionnaires de faire ressortir les caractéristiques les plus significatives de la partie
prenante afin d’identifier celle qui compte vraiment pour |’organisation. Ces trois
attributs sont le pouvoir, la légitimité et |’urgence. Pour permettre 1’identification
d’une partie prenante, il doit exister une relation entre cette derniere et le
gestionnaire. Les auteurs insistent sur la notion de perception dans 1’identification des
attributs par les gestionnaires, ce qui rend le modele utile, car il permet de mieux
comprendre comment les gestionnaires prennent en compte leurs parties prenantes et
d’apprendre qui compte vraiment a leurs yeux (Bonnafous-Boucher et coll., 2014 ;

Mitchell et coll., 1997 ; Preble, 2005).

Le premier attribut est le pouvoir, qui se définit par la capacité d’un acteur a imposer
sa volonté dans la relation contractuelle avec 1’organisation. Ce pouvoir s’exprime de
trois fagons : a) coercitive, grace a 1’acces a des ressources permettant la contrainte ou
la restriction ; b) utilitaire, grice a la mobilisation de ressources financiéres ou
matérielles ; c¢) normative, qui fait appel aux symboles dans une approche

wébérienne.

PN

Le deuxieme attribut est la légitimité, qui est possible a travers les différentes
interactions entre la partie prenante et l’organisation. Les auteurs reprennent la
définition de Suchman (1995) qui définit la légitimité comme étant une perception ou
supposition générale par laquelle 1’action d’une entité est désirable, adéquate ou
appropriée a I’intérieur d’un systéme socialement construit de normes, valeurs,
croyance et définitions (Suchman, 1995). Toutefois, les auteurs soulignent que dans

un environnement complexe et empreint de négociations, il existe plusieurs niveaux
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d’analyse de cette légitimité qui ne peut pas étre uniforme d’un contexte a 1’autre ou
d’un environnement a 1’autre. En somme, la reconnaissance de la légitimité est
fortement tributaire de son contexte social d’une part, et d’autre part, et cette
reconnaissance est aussi tributaire de la légitimité acquise dans I’environnement

social du gestionnaire (Mitchell et coll., 1997).

Le troisieme attribut est 1’urgence, qui permet de rendre le modéle plus dynamique
étant donné son caractere contextuel. Une partie prenante peut invoquer 1’urgence
dans sa relation avec 1’organisation seulement si deux conditions sont remplies : « a)
la relation ou la demande est de nature sensible dans le temps; et b) la relation ou la
demande est importante ou critique pour la partie prenante. » (Mitchell et coll.,
1997, page 867). Le sentiment d’urgence d’une partie prenante peut avoir un effet sur
la prise de décision des €lus ou des gestionnaires municipaux. Néanmoins, cet attribut

s’avere aléatoire, car il est ponctuel étant donné son caractere spontan¢.

Chaque partie prenante peut avoir un ou plusieurs attributs a la fois, c’est ce qui en
déterminera |’importance et qui permettra au gestionnaire d’identifier de laquelle ou
desquelles des parties prenantes il doit tenir compte dans son processus décisionnel.
Les auteurs établissent donc un classement en fonction des attributs détenus par les

parties prenantes. (Voir figure 1.5)

Ce modele ne serait pas complet pour les fins de notre étude de cas sans certaines
bonifications. Elles proviennent de trois €tudes de cas, dont deux, dans le cadre
d’analyse sur des institutions publiques a 1’aide du modéle de Mitchell et coll. (1997)
Tout d’abord, Neville et Mengue (2006) qui ont analysé le modéle a partir de 1’étude
des réseaux de Rowley (1997). Cette analyse démontre que dans un environnement
social il existe différents réseaux de communication entre les différents groupes et
organisations. A I'intérieur de ces réseaux de communication, les organisations et
groupes s’échangent de I’information. Plus le réseau sera dense, plus les parties

prenantes hausseront le niveau d’attention requise par le gestionnaire. Plus
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spécifiquement, la capacité de faire €voluer les attributs d’une ou des parties
prenantes dans le temps et dans un contexte social est directement liée a la densité du
réseau dans lequel les parties prenantes font partie. Dans une étude de cas sur la
gouvernance urbaine a2 Montréal, cela nous permet de mieux comprendre comment
des organisations locales peuvent influencer les décisions publiques a travers un

réseau local.

Figure 1.5 Modele de Mitchell, Agle et Wood

Pouvoir
Dormante

Dominante

Définitive

Dangereusd
Discrétionnaire

Légitimité

Requérante
Urgence 2

Non-partie prenante

Source : Mitchell et coll. (1997)

Dans leur article, Mitchell et coll. (1997) soulignaient que leur modele gagnerait en

incluant une approche normative pour justifier la nécessité de tenir compte des parties
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prenantes dans le processus décisionnel. Cela permettrait en effet de mieux répondre
aux aspects dynamiques de la prise en compte des parties prenantes dans un contexte
social donné. Magness (2008) propose une solution a cette lacune que nous
considérons comme adéquate pour bonifier le modele. L’auteur propose d’utiliser le
concept de légitimité tel que défini par Suchman afin d’introduire une approche

normative au modéle de Mitchell et coll. (1997).

Pour Magness (2008), I’approche normative devient pertinente a partir du moment ou
la représentation de légitimité du gestionnaire envers les parties prenantes se fonde
sur la légitimité reconnue de I’environnement social de 1’organisation. En résumé,
une organisation existera aux yeux du gestionnaire si elle a une 1égitimité reconnue
ou percue dans son environnement social ou ses différents réseaux sociaux (Magness,
2008). Ceci réfere aux principes éthiques qui émergent dans les préoccupations d’une
société et qui changeront selon le temps et le contexte. Cet aspect normatif rend ainsi
plus dynamique le modele de Mitchell et coll. dont cette caractéristique se basait
surtout sur I’attribut d’urgence. L’approche normative de Magness appelle a une
adaptation constante des gestionnaires dans les processus de la gouvernance, dans le

temps et le contexte, selon la légitimité reconnue ou pergue (Magness, 2008).

Finalement, nous devons tenir compte de la dimension politique de la gouvernance
urbaine. En effet, le modele descriptif de Mitchell et coll. a €t€ construit pour aider
les gestionnaires d’entreprises privées a mieux identifier les parties prenantes qui
comptent vraiment. Dans le cadre de la compréhension du rdle des parties prenantes
dans la gouvernance de Montréal et comment les administrateurs et les élus prennent
en compte ces mémes parties prenantes, on ne peut pas exclure la dimension politique

qui inclut des aspects partisans et militants, voire idéologiques.

Dans I’étude de O’Higgins et Morgan (2006), les auteurs démontrent que les partis
politiques jouent un réle crucial lorsqu’on pose la question : qui compte grdce a

’utilisation du modéle de Mitchell et coll., les auteurs démontrent que pour les
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politiciens irlandais, les acteurs les plus puissants sont les médias. D’un autre c6té,
’acteur le plus légitime dans le processus politique est I’€lectorat. Il est aussi celui
qui peut évoquer le plus haut niveau d’urgence ponctuel. En somme, selon 1’étude, la
partie prenante la plus significative pour les €lus est I’électorat, soit celle qui détient

le plus d’attributs tels que définis par Mitchell et coll. (O’Higgins et Morgan, 2006).

Cependant, les auteurs démontrent également que cette réalit€ change en cours de
mandat. En effet, entre les élections, |’électorat est la partie prenante la plus
significative, mais cela tend a changer lors des périodes €lectorales. Le membre de
parti devient alors la partie prenante la plus significative (O’Higgins et Morgan,

2006).

C’est pourquoi O’Higgins et Morgan (2006) proposent un quatriéme attribut au
modele de Mitchell et coll. (1997) dans un contexte politique. Il suggére d’intégrer
I’idéologie politique comme quatrieme attribut. Les auteurs ont démontré dans leur
étude sur les partis politiques en Irlande qu’en toute circonstance, le membre de parti
était toujours celui qui comptait le plus pour les politiciens d’un parti donné. C’est
pourquoi nous croyons qu’il est nécessaire d’ajouter cet attribut dans une analyse des

parties prenantes dans le cadre de la gouvernance urbaine.



CHAPITRE 1V

METHODOLOGIE

Analyser le role des parties prenantes et comment elles ont ét€ prises en compte par la
Ville de Montréal nous demande de préciser notre méthode de recherche. Pour ce
faire, nous croyons pertinent de déterminer ce que nous voulons analyser plus
spécifiquement. Dans le cadre de la gouvernance urbaine de Montréal, le conseil de la
Ville et les conseils d’arrondissements doivent prendre des décisions qui touchent
plusieurs types de services aux citoyens. Ces deux instances démocratiques se
déroulent dans un encadrement légal déterminé par le gouvernement du Québec et les
décisions sont prises par vote a la majorité simple sauf exception. Des sommaires
décisionnels sont soumis aux €lus pour les aider dans leur prise de décision et justifier
ces décisions. Dans ces sommaires décisionnels se trouvent des recommandations des
fonctionnaires. Donc, nous voulons connaitre de quelle maniere les parties prenantes

sont prises en compte dans le cadre de la prise de décision des €lus.

Nous sommes convaincus que nous pourrons mieux comprendre le rble que jouent les
parties prenantes et comment les fonctionnaires et les €lus tiennent comptent de ces
parties prenantes dans leurs recommandations et dans leurs prises de décisions. Dans
les sommaires décisionnels se trouvent plusieurs sections pertinentes a notre
recherche. Il s’agit de : contexte ; décision(s) antérieure(s) ; description ; justification
; développement durable ; impact(s) majeur(s) ; et validation. Dans ces sections se
trouvent toutes les informations d’aide a la décision pour les €lus et les interventions
des différents fonctionnaires impliqués dans les dossiers. I s’agit de sources
secondaires, car les informations et données contenues dans ces sommaires

décisionnels émanent d’analyses de sources primaires. En somme, ce sont des

informations qui ont été manipulées avant leur publication, mais qui représentent la
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perception et les conclusions des gestionnaires de haut niveau dans la fonction

publique montréalaise.

Dans son étude de cas liée aux décisions des gestionnaires publics, Champagne
(2013) a procédé par ’analyse documentaire du gouvernement du Canada concernant
I’évolution des politiques d’infrastructures municipales et de quelle manicre se sont
construits les arrangements entre les différents paliers de gouvernement. L’étude en
question a été réalisée en analysant la documentation depuis la création des
programmes gouvernementaux afin de mieux évaluer dans le temps les relations avec
les différentes parties prenantes. (Champagne, 2013) Cette méthode correspond a
notre démarche de nouvel institutionnalisme et nous permet de justifier notre
méthodologie. Nous croyons, comme Champagne (2013) que cette analyse dans le
temps des décisions, nous permet de mieux comprendre 1’évolution des relations avec
les parties prenantes et de quelle maniére les gestionnaires tiennent compte de ces
dernieres. Cette méthode de recherche comporte bien entendu des lacunes. Bien que
des entrevues avec les gestionnaires auraient pu donner des indications plus précises,
cela n’aurait pas permis d’obtenir des conclusions inscrites dans le temps. En effet, la
mobilité professionnelle au sein de I’administration publique ne nous permet pas de
garantir la continuité de I’information recueillie en entrevue. Néanmoins, 1’avantage
de cette méthode est de pouvoir I’inscrire dans le temps et suivre I’évolution des

décisions antérieures qui peuvent justifier les décisions récentes (Champagne, 2013).

Dr’ailleurs, Parent et Deephouse (2007) justifient la pertinence de 1’utilisation des
archives documentaires pour mieux construire la validit¢ des conclusions en
permettant d’établir une répétition dans les critéres d’analyse de documents
semblables dans le temps. Ceci permet d’assurer une représentativité des conclusions

pouvant étre généralisées (Parent et Deephouse, 2007).

Bien entendu, nous ne voulons pas analyser I’ensemble des prises de décision. Nous

croyons qu’un échantillon bien choisi pourra nous aider et €tre représentatif de
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’ensemble des actions que nous désirons analyser. Tout d’abord, nous analyserons
toutes les décisions prises par le conseil de la Ville de Montréal liées a la réforme du
maire Coderre, et ce, depuis janvier 2014. Dans une approche constructiviste, nous
croyons pertinent d’analyser des données sur plusieurs années afin de comprendre un
phénomeéne qui s’inscrit dans le temps et qui se construit par I’apprentissage. Ceci est
en parfait accord avec notre analyse normative de la gouvernance urbaine et la prise
en compte des parties prenantes. Pour assurer la représentativité de nos conclusions
liées a I’analyse des sommaires décisionnels du conseil de la ville, nous utiliserons
aussi les articles de journaux comme données secondaires supplémentaires pour avoir
une source d’information externe li€e a ces décisions. Ceci nous permettra de mettre
en contexte les décisions et mieux comprendre comment les parties prenantes ont été
prises en compte. Dans un sommaire décisionnel, certaines informations subjectives
peuvent étre absentes. Nous pourrons combler cette lacune griace a I’utilisation des

articles de journaux.

Pour nous assurer d’une bonne représentativité des données et nous permettre
d’arriver a des conclusions pouvant permettre une généralisation, nous analyserons
aussi des décisions de trois conseils d’arrondissements. Le choix des conseils est fait
de fagon aléatoire. Il s’agira des arrondissements de Villeray-St-Michel-Parc-
Extension (VSMPE), d’Ahuntsic-Cartierville(AC) et du Sud-Ouest (SO). De plus,
nous analyserons un autre type de décision, davantage li€ aux opérations courantes
des services aux citoyens. Nous 1’avons déja souligné, les services de sports, de
loisirs, de la culture et du développement social sont délégués dans la presque totalité
des arrondissements a des organismes sans but lucratif des milieux respectifs. Il s’agit

donc de pouvoirs délégués a des tiers de la société civile.

En analysant les décisions de trois conseils d’arrondissements depuis janvier 2014, il
nous sera permis de comprendre comment les arrondissements prennent en compte

leurs parties prenantes. Encore une fois, nous croyons que par une approche
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constructiviste, il nous sera plus facile d’étudier lés comportements des gestionnaires
et des élus dans leur prise en compte des parties prenantes. Tel que mentionné dans le
cas de I’analyse des sommaires décisionnels de la ville de Montréal, nous utiliserons
les articles de journaux comme deuxiéme source de données afin de combler les

lacunes évoquées.

A ce titre, Fontan et coll. (2013) ont utilisé cette méthode de recherche afin de mieux
comprendre le role des groupes sociaux dans la gouvernance urbaine a Montréal.
L’avantage est de permettre une bonne représentation des conflits et des enjeux qui
interpellent ces parties prenantes et ainsi mieux positionner les décisions de la Ville
de Montréal (Fontan et coll., 2013). Bien que dans tout article il puisse y avoir un
biais di aux lignes éditoriales, I’avantage de ces données est de mettre en lumiére les
enjeux urbains qui préoccupent les collectivités d’une part, et de quelle maniere les
autorités et les acteurs sociaux interagissent a I’intérieur de ces enjeux d’autre part
(Fontan et coll., 2013). En croisant ces données et les sommaires décisionnels, nous
croyons ainsi combler les lacunes perceptuelles pour renforcer la validit€é de nos

données globales.

Pour analyser nos données, nous allons faire ressortir les concepts et les mots-clés
permettant de comprendre ’histoire racontée par les gestionnaires qui sert a justifier
la prise de décision. De plus, nous viendrons croiser le contenu des articles de
journaux pour valider ces justifications. Le mod¢le théorique que nous avons présenté
servira de cadre d’analyse pour la compréhension du contenu des sommaires
décisionnels et des articles de journaux. Par la suite, nous serons en mesure de tirer

des conclusions et espérer des généralisations pouvant servir & d’autres études.



CHAPITRE V

ANALYSE

Dans le cadre de notre recherche, nous avons analysé 35 ordres du jour du conseil de
la Ville de Montréal entre janvier 2014 et décembre 2016. Ceci nous a permis
d’extraire 22 sommaires décisionnels liés a la réforme administrative de
I’administration Coderre. (Voir exemple en annexe 2) Nos criteres de sélections ont
été de trois ordres, le premier est celui de I’article 85,5 qui permet a la Ville de se
rendre compétente pour deux ans dans un champ de compétence d’arrondissement
comme le prescrit la Charte de la ville de Montréal. Le deuxiéme critére est celui qui
concerne les modifications réglementaires et budgétaires li€es a la RFA. Le troisiéme
critere est celui de la création de nouveaux services ou directions au sein de

I’administration centrale de la Ville de Montréal.

En ce qui concerne nos données pour les arrondissements, nous avons consulté 82
ordres du jour de conseils d’arrondissement entre janvier 2014 et décembre 2016.
Ceci nous a permis d’extraire 269 sommaires décisionnels (Voir exemple en annexe
1). Nos criteres de sé€lections €étaient de deux ordres. Le premier sera de regrouper
toutes les décisions des conseils d’arrondissements liées a la Direction de la culture,
sports, loisirs et développement social (DCSLDS). Le deuxieme sera de regrouper
toutes les décisions discrétionnaires relatives au financement des élus. La raison qui
justifie ce deuxie¢me critére est que plusieurs organismes locaux font des demandes
ponctuelles de financement pour des activités spécifiques non récurrentes ou qui ne
font pas partie de programmes officiels. Les élus votent réguliérement 1’attribution de
sommes budgétaires pour financer ces projets spécifiques. Etant donné leur caractére
discrétionnaire et le fait que ce sont des organismes qui sont pour la trés grande

majorité des partenaires des arrondissements, cela peut nous permettre de mieux



91

évaluer la prise en compte des parties prenantes par |’administration des

arrondissements et des élus locaux.

Pour bien analyser les données, nous avons sélectionné des sections précises des
sommaires décisionnels pouvant éclairer nos recherches. Cette sélection s’est faite en
fonction de la recherche des informations nécessaire a 1’analyse de la prise en compte
des parties prenantes, de la légitimité des décisions et de I’histoire de la relation entre
la partie prenante, la ville centre et les arrondissements. Ces sections sont : contexte ;
décision(s) antérieure(s) ; description ; justification ; développement durable ;
impact(s) majeur(s) et validation. Chacune de ces sections nous permet de mieux
comprendre le sens de la décision et comment ’arrondissement et la ville centre
établissent-ils la légitimité de la décision et quel rdle jouent les différentes parties
prenantes au dossier? De plus, cela nous permet de comprendre le contexte de la
décision et d’apprendre comment s’est construite dans le temps la relation entre

I’administration et les parties prenantes.

Rappelons que notre objectif de recherche est de déterminer quel rdle jouent les
parties prenantes dans les décisions des conseils et comment les administrations et les
élus tiennent compte de ces dernidres. A la suite de notre analyse des données
extraites de nos recherches, nous sommes en mesure de faire ressortir des

observations générales.

Tout d’abord, nous pouvons classer les sommaires décisionnels en trois catégories.
La premiére est celle qui présente une décision réglementaire. Ce sommaire est
normalis€é par le processus administratif et est présenté par une direction spécifique. Il
regroupe des recommandations de professionnels de la fonction publique et des
interventions d’autres divisions et directions permettant aux élus de justifier leur
décision. La deuxiéme catégorie est 1’entente contractuelle ol une convention est
votée accompagnée d’une contribution financiére en échange d’une délégation de

pouvoir d’arrondissement ou de la Ville 2 un organisme. Encore une fois, ce
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sommaire est normalisé par la fonction publique et est présenté par une direction
spécifique et s’inscrit dans un programme municipal ou gouvernemental donné. Le
sommaire est construit également pour permettre aux €lus de justifier la prise de
décision en accord avec des principes, des normes et des valeurs reconnues dans le
temps. Finalement, la troisiéme catégorie de sommaire décisionnel est celle qui
présente des décisions discrétionnaires des élus sans intervention de la fonction
publique, ou une intervention minimale, pour permettre de justifier la décision des
élus du conseil. Ce sont des sommaires qui renferment peu de contenu permettant de
comprendre la décision du conseil. Elles sont bien souvent des contributions

financiéres du conseil a des OBNL.

Pour nous assurer d’avoir les données les plus représentatives, nous avons fait une
recherche dans les articles de journaux depuis entre janvier 2009 et décembre 2016,
dans le but de croiser les données avec les sommaires décisionnels et mieux
comprendre le contexte, I’historique et les influences, le cas échéant des décisions des
conseils. Nous avons fait une recherche sur Eureka, Google et sur le site Internet de
médias donnés. Les médias consultés sont La Presse, Le Journal de Montréal, Le
Devoir, The Gazette, le Journal Métro, le 24h, le Huffington Post, Le Courrier, La
Voix Pop et Le Progres. Nous avons consulté 75 articles de journaux liés au sujet

précis des sommaires décisionnels consultés ou ayant des liens apparentés.

5.1. Trois catégories de décisions

Nous avons souligné qu’a la lumiére de notre analyse, nous pouvions établir trois
catégories de sommaires décisionnels. Ce classement est li€ a notre analyse a partir de

notre cadre théorique. En effet, il ressort clairement que selon le type de décision et la
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maniere dont les conseils cherchent a obtenir la 1égitimit€ de leurs décisions, on

trouve trois approches distinctives.

L’utilit¢ du modele s’avere pertinente tout d’abord selon 1’approche normative de
Magness (1997), qui nous permet une meilleure compréhension du pouvoir et la
1égitimité de certaines parties prenantes. Surtout, il permet de comprendre comment
les gestionnaires justifient leur décision en s’appuyant sur la 1égitimité des parties
prenantes, les programmes en place et la nécessité d’une décision qui s’inscrit dans
une narration historique des modalités de transactions acceptées par la communaut€.
Dans les sections que nous avons consultées, nous avons constaté des schémas
narratifs dans tous les sommaires décisionnels. Ceux-ci inscrivent la décision dans
une logique normative, mettant en évidence systématiquement le bénéfice de la
décision pour la communauté, et ce, tant pour les sommaires de la Ville que des
arrondissements. Dans certains cas, c’est la crédibilité du partenaire a qui on délégue

le pouvoir de I’arrondissement qui sert a justifier la décision.

Ce sont donc pour des raisons normatives que les gestionnaires écrivent les
justifications dans les sommaires décisionnels afin de démontrer aux lecteurs, la
légitimité incontestable de la décision et celle du partenaire a qui on délegue le
pouvoir. Les lecteurs peuvent étre a la fois les citoyens, les différentes organisations
partenaires, les médias et finalement les €lus. En ce sens, la rédaction des sommaires
décisionnels sert a s’assurer de répondre aux attentes de ces parties prenantes et

qu’elles puissent reconnaitre la légitimité de la décision.

Dans la premicre catégorie de sommaires décisionnels, les ententes contractuelles
entre le conseil d’arrondissement et des OBNL sont construites dans une perspective
temporelle en premier lieu. Dans la justification présentée, les ententes précédentes
sont inscrites au document, ce qui permet de comprendre qu’il y a une relation établie
dans le temps entre I’arrondissement et ’OBNL. L’objectif est d’abord de présenter

une stabilité dans la relation, mais surtout d’affirmer la valeur du choix de déléguer le
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pouvoir a cet organisme qui a répondu aux attentes prescrites dans les conditions

contractuelles.

Si on se réfere a Suchman (1995), on peut affirmer que les administrations étudiées
font appel a la légitimité morale, au moyen de la 1égitimité procédurale et structurelle.
D’une part, a travers les ententes avec des partenaires reconnus dans le milieu, elles
permettent de confirmer la valeur de I’action positive auprés de la communauté.
D’autre part, en affirmant la compétence, I’expertise et la compréhension des enjeux,
la fonction publique confirme sa capacité a répondre aux besoins des citoyens et de
faire reconnaitre la bonne performance de 1’organisation (Magness, 2008 ; Mitchell et
coll., 1997 ; Suchman, 1995). Nous pouvons affirmer qu’il s’agit d’un enchainement
de recommandations sous forme d’une histoire racontée qui se base sur des normes et
de valeurs socialement construites. Elles sont ainsi transcrites dans les sommaires

décisionnels et permettent d’offrir une légitimité aux décisions des €lus des conseils.

Dans leur modele, Mitchell et coll. déterminent le pouvoir des parties prenantes sous
trois formes, tout d’abord coercitif, en ayant 1’accés aux ressources disponibles qui
permettent de contraindre ’organisation a une prise de décision, ensuite utilitaire, en
pouvant mobiliser les ressources financiéres ou matérielles disponibles nécessaires a
la prise de décision et finalement normatives, en faisant appel a des symboles
présents dans 1’environnement de 1’organisation. Ceci nous permet d’établir dans tous
les cas observés que les organisations a qui les arrondissements déleéguent leur
pouvoir, accompagné d’une contribution financiére ont assurément le pouvoir

nécessaire a ce que les gestionnaires publics et les €lus prennent une décision en leur

faveur.

Tout d’abord, en nous référant aux articles de Klein et Fontan 2003, ainsi que Klein et
Tremblay 2010, nous pouvons conclure que les OBNL présentes dans les milieux ont
une capacité de contraindre la décision, car elles font partie d’un réseau stable et bien

implanté qui peut faire infléchir I’opinion publique face a la décision de I’acteur
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public. Egalement, si les arrondissements leur déléguent ces pouvoirs, c’est que ces
OBNL détiennent les ressources nécessaires & la prestation des services délégués. Ce
qui souléve ’hypothése que les arrondissements n’ont pas ces ressources et sont donc
dépendants des OBNL qui les détiennent. Finalement, ces OBNL sont implantés
depuis longtemps dans leur milieu et font partie d’un réseau d’acteurs qui échangent
les ressources disponibles et peuvent se concerter. Au sein de ce réseau, ils ont obtenu
une légitimité qui leur permet de revendiquer |’obtention de certains pouvoirs et de
participer aux décisions des conseils d’arrondissement. Cela s’inscrit dans le
troisiéme type de pouvoir tel que défini par Mitchell et coll.,, et correspond a
I’approche de nouvel institutionnalisme qui met en lumiére la construction sociale de
normes et de valeurs, donc de symboles collectifs reconnus et acceptés permettant la

justification de la décision du conseil.

Ceci nous permet également de souligner I’importance de la 1égitimité comme facteur
dans la prise de décision, ou plut6t la prise en compte des parties prenantes. Comme
nous I’avons souligné, ces OBNL sont bien implantés dans leur milieu et au sein de
leur réseau, ils ont acquis une légitimité symbolique qui leur offre une force
significative auprés de ’acteur public. Les gestionnaires et les €lus, en mettant en
évidence la valeur de ’OBNL a qui I’on octroie un pouvoir, viennent reconnaitre de
facto cette légitimité. Cette stratégie est évidemment liée a la justification de la
décision aupres des lecteurs des sommaires décisionnels. En effet, si un tel accent est
mis sur cette légitimité de I’organisme qui regoit le pouvoir, c’est que la légitimité de
ce dernier est reconnue dans son milieu et permettra aux décideurs publics d’obtenir
’acceptabilité sociale dans leur prise de décision. D’ailleurs, lors de notre analyse des
données dans les différents médias, nous n’avons trouvé aucune de ces décisions qui
avaient été remises en question tant par les partis d’opposition que par le milieu

concerné.
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Sur I’ensemble des sommaires décisionnels d’arrondissement étudiés, seulement deux
sommaires décisionnels nous permettent d’émettre 1’attribut d’urgence. Il s’agit de
décisions liées a la sécurisation des ruelles dans VSMPE et d’intervention auprés des
jeunes pour les aider a ne pas intégrer les gangs de rue, aussi dans VSMPE. Dans tous
les autres sommaires décisionnels et dans tous les articles de journaux, aucun €lément
d’analyse ne nous permet d’attribuer ’'urgence comme attribut a I’une des parties
prenantes. De plus, & la lecture des sommaires décisionnels et des articles de
journaux, rien ne nous permet d’identifier d’autres parties prenantes. Pour les auteurs
Mitchell et coll., cet attribut est le plus apte a rendre le modele dynamique et voir
I’évolution dans le temps du réle des parties prenantes. Dans le cas de VSMPE, cela
nous permet de comprendre que la légitimité de la décision émane d’un enjeu de
sécurité urbaine dans les deux cas. Egalement, ces décisions, contrairement aux autres
sommaires décisionnels, ne s’inscrivent pas dans un historique de décisions. Pour étre
apte a valider la valeur de cette théorie du modele, il nous faudrait 1’évaluer de

nouveau au cours des années subséquentes, ce qui ne nous a pas €t€ permis.

Dans la deuxiéme catégorie de sommaires décisionnels, soit plus précisément ceux de
la Ville, la recherche de légitimité se fait tout autrement que dans les cas dont nous
venons de discuter. Elle n’est pas basée sur le pouvoir et la 1égitimité des parties
prenantes ou des organisations impliquées dans la décision, mais plutdt sur la
nécessité d’améliorer les services aux citoyens. D’ailleurs, les termes utilisés
permettent de comprendre la démarche des fonctionnaires pour s’assurer que la
décision soit en conformité avec les attentes des lecteurs. On peut en souligner
certains importants comme la cohérence, I’amélioration, 1’optimisation, 1’équité,
I’éthique, 1I’économie d’échelle ou la réduction des cofiits. Ceci s’appuie sur des
présomptions ou la reconnaissance générale que 1’organisation doit atteindre ces
objectifs pour répondre adéquatement aux attentes de la population et ainsi

reconnaitre la 1égitimité de la décision.
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Un autre élément important & mettre en lumiére est I’absence de temporalité dans les
prises de décisions. Alors que dans les sommaires décisionnels des arrondissements,
en ce qui concerne la DCSLDS, on évoquait des décisions antérieures permettant de
faire ressortir leur caractére normatif, c’est-a-dire de quelle maniere elle était légitime
dans le temps et le contexte de 1’environnement social de 1’arrondissement, dans le
cas de la Ville, cette absence nous pousse a regarder ailleurs pour y retrouver la
raison normative dans la prise en compte des parties prenantes tel qu’évoqué par
Magness (2008). Il faut souligner que ces sommaires décisionnels se rapportent aux
décisions de 1’administration du maire Coderre de centraliser certains pouvoirs des
arrondissements et de réformer leur financement. Le fondement des décisions
explique la différence entre les deux catégories de sommaires décisionnels, soit ceux
s’inscrivant dans le temps et le contexte et ceux qui €émanent de décision ponctuelle
ne faisant pas référence a des décisions antérieures. Il y a aussi la maniére dont est
construite la légitimité de la décision. C’est pourquoi dans ce cas précis, la revue

d’articles de journaux s’avére cruciale.

En effet, étant donné qu’il n’y a aucune référence aux parties prenantes dans les
sommaires décisionnels, outre les directeurs d’arrondissement ou de différentes
directions, le croisement des données entre les articles de journaux et les sommaires
décisionnels, permet de mieux comprendre & quelles parties prenantes s’adressent
I’histoire racontée dans les sommaires décisionnels. Par exemple, cela nous permet de
dresser une liste de parties prenantes et d’identifier leurs attributs en fonction des
décisions prises par le conseil de la Ville et I’histoire racontée dans les sommaires
décisionnels. Les médias eux-mémes jouent un rdle important dans la construction
des perceptions face a 1’état de la gouvernance de Montréal. La revue de littérature
des journaux entre janvier 2009 et décembre 2016, démontre que la trés grande
majorité des chroniqueurs, éditorialistes et des journalistes en général, évoquait le

caractere ingouvernable de la Ville et la nécessité de centraliser des pouvoirs.
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L’analyse des articles de journaux nous permet aussi d’identifier d’autres parties
prenantes. Par exemple, la CCMM, qui avec le rapport Coté-Séguin produit en 2010,
émettait 23 recommandations pour réformer en profondeur la gouvernance de
Montréal. En 2014, la Ville et le gouvernement du Québec ont donné suite plus
précisément a 9 des 23 recommandations de ce rapport. Ces recommandations sont :
a) Le renforcement des services centraux ; b) La normalisation des services de
proximité offerts par les arrondissements ; c) Le regroupement de service commun ;
d) Réforme du financement des arrondissements pour diminuer les iniquités ; e)
L abolition des Conseils régionaux des élus (CRE) ; f) Réforme des CLD, du Service
aux jeunes entreprises (SAJE) et des Centres de développement économique et
communautaire (CDEC) sur l’ile de Montréal. g) Remplacement de |’'agence
métropolitaine de transport (AMT) ; h) Rendre responsable la Communauté
métropolitaine de Montréal (CMM) de la planification du TC de l'agglomération
(Coté et Séguin, 2010).

Toujours avec I’aide des articles de journaux, nous avons pu identifier comme autre
partie prenante importante, le Centre interuniversitaire de recherche en analyse des
organisations (CIRANO) qui a produit un rapport commandé par le précédent maire,
Michael Applebaum. Publi€ en juin 2012, le rapport devait émettre des
recommandations afin de réduire les iniquités du financement des arrondissements
tout en établissant des paramétres fiscaux permettant un calcul objectif des transferts
budgétaires aux arrondissements en tenant compte des services de base a donner a
toute la population montréalaise. Les recommandations sont présentées en trois
volets ; clarification des dépenses et des responsabilités, responsabilité¢ des
arrondissements en matiere de financement et transferts de la Ville centre vers les
arrondissements (la dotation budgétaire) (Meloche et Vaillancourt, 2012). Le premier
volet traite du financement des dépenses li€ aux responsabilités des différentes unités
de la Ville, afin de garantir le niveau de service sur I’ensemble du territoire et dans

tous ses champs d’activité. Ensuite, le deuxiéme volet traite des capacités de
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financement autonome des arrondissements. Finalement, le rapport traite dans le
troisiéme volet d’une méthode paramétrique des transferts budgétaires vers les
arrondissements afin d’assurer une stabilité de la dotation (Meloche et Vaillancourt,

2012).

Dans les deux cas que nous venons de mentionner, I’administration montréalaise
s’appuie sur la légitimité de ces parties prenantes acquise au sein de la communauté
pour rendre leur décision légitime a leur tour. Néanmoins, aucune indication n’est
faite en ce sens dans les sommaires décisionnels. Cet aspect normatif de la décision
est implicite, car I’analyse des articles de journaux nous permet d’affirmer que
I’orientation des décisions est conforme a 1’idée acceptée du caractére ingouvernable
de la Ville de Montréal, donc, des normes et valeurs socialement construites dans la
communauté montréalaise. Outre les partis d’oppositions, il ne nous pas été permis
d’identifier de résistance aupres de ceux intéressés par la décision de la Ville. Nous
pouvons donc affirmer que la légitimité des parties prenantes dont a tenu compte
I’administration permet de rendre cette décision plus acceptable. Elles détiennent
ainsi la 1égitimité telle que décrite par les auteurs Mitchell et coll., mais aussi, un
pouvoir normatif a travers des représentations et des symboles qui se sont construits
socialement 2 Montréal et au Québec. A travers la revue des articles de journaux,
nous pouvons sans contredit, faire ressortir I’'urgence comme attribut pour ces parties
prenantes. Tout d’abord, le contenu des articles évoque cette urgence, mais aussi, le
fondement des deux rapports, repris dans les médias, souligne I’importance d’agir

rapidement.

L’analyse des articles de journaux nous permet d’identifier d’autres parties prenantes,
comme les partis d’oppositions & I’Hétel de Ville, le gouvernement du Québec, les
maires des villes de I’agglomération de Montréal et les syndicats. Nous pouvons leur
attribuer principalement la légitimité, en ce qui concerne 1’analyse des sommaires

décisionnels et des articles de journaux. Nous croyons que ces derniers ont le
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potentiel de se voir attribuer les attributs de pouvoir et d’urgence, mais il y a une
absence d’information en ce sens dans les sommaires que nous avons analysés. La
légitimité de ces parties prenantes se définit par leur rdle et la reconnaissance
démocratique qu’ils ont regus, ce que nous pouvons qualifier de 1égitimité cognitive
selon la définition de Suchman (1995), en étant tenus pour acquis par leur réle qui

leur est octroyé démocratiquement.

En ce qui concerne le pouvoir, les oppositions, les maires de I’agglomération et les
syndicats, pourraient obtenir le pouvoir s’ils avaient la capacité de mobiliser ou
contrbler les ressources nécessaires a influencer la prise de décision. En ce qui
concerne le gouvernement du Québec, nous pouvons 1’évoquer autrement. Celui-ci
détient un pouvoir coercitif en détenant les ressources légales de modifier la Charte
de la Ville de Montréal. En effet, pour modifier la Charte de la Ville, le conseil
municipal doit obtenir un vote des deux tiers des membres du conseil et ensuite, le
gouvernement doit valider cette décision dans un projet de Loi modifiant la Charte.
D’une part, cette régle est établie par le gouvernement du Québec, d’autre part,
I’administration du maire Coderre n’a pas le nombre d’élus suffisant pour obtenir ce
résultat. Voild pourquoi I’administration a utilisé I’article 85,5 qui permet de

centraliser des pouvoirs pour deux ans avec le vote de la majorité absolue.

La nature des décisions rend les sommaires décisionnels de la ville centre différents
de ceux des arrondissements. La maniere dont sont écrits ces sommaires décisionnels
et leur contenu le sont tout autant, ce qui ne rend pas la recherche de légitimité
inutile, bien au contraire. Les fonctionnaires qui ont €crit les sommaires décisionnels
ont misé sur I’importance d’améliorer les services aux citoyens, tout cela dans une
perspective de cohérence et d’économie d’échelle. Cela est en parfaite concordance
avec le message des médias, du rapport C6té-Séguin et de CIRANO. La lecture des

articles de journaux nous permet de mieux comprendre ’histoire racontée dans les
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sommaires décisionnels et de comprendre comment 1’administration publique cherche

a obtenir la légitimité de la décision.

Fait a remarquer, dans les sommaires décisionnels de la ville centre, on trouve une
section nommée parties prenantes. Or, dans seulement trois sommaires décisionnels,
nous retrouvons de l’information a ce sujet. Ce que nous retrouvons comme
information est uniquement la mention que des directeurs d’arrondissements ou de
directions en arrondissement ont été consultés pour définir les orientations de la
décision et obtenir leurs recommandations. Nous ne sommes pas en mesure de
déterminer pourquoi cela ne s’est pas produit dans les autres cas, qui sont des
décisions semblables. Nous ne pouvons pas également expliquer pourquoi il n’y a pas
d’autres parties prenantes qui ont été consultées dans le cadre de ces décisions du
moment oll une section aux sommaires décisionnels est précisément créée en ce sens.
Nous pouvons émettre I’hypothése qu’étant donné que les sommaires sont €crits par
des directeurs de la ville centre, ces derniers ont pour unique mandat de consulter leur
collegue de méme niveau hiérarchique au sein des autres directions et dans les

arrondissements.

En ce qui concerne la troisieme catégoric de sommaires décisionnels, soit les
décisions discrétionnaires des €élus, il est plus difficile de tirer des conclusions
précises. 11 s’agit de décisions discrétionnaires des élus, plus précisément des
contributions financiéres a la demande d’organismes locaux. Aucune justification ou
recommandation des fonctionnaires ne s’y trouvent. Néanmoins, ce sont des
fonctionnaires qui écrivent ces sommaires décisionnels. Nous pouvons remarquer que
les élus des conseils d’AC et de VSMPE ont des budgets discrétionnaires qui leur
permettent d’octroyer du financement a différents organismes a chaque conseil
d’arrondissement. Pour ce qui est du conseil du SO, cela est plus rare et ponctuel.

Néanmoins, dans tous les cas, les sommes octroyées ne dépassent pas 2% du budget
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total de la DCSLDS, c’est-a-dire entre 60 000$ et 100 000$ selon les

arrondissements.

Nous ne pouvons donc pas considérer ces décisions comme cruciales et importantes
dans la gouvernance des arrondissements. Toutefois, en nous référant & O’Higgins et
Morgan (2006), nous pourrions conclure que ces décisions sont prises pour des
raisons partisanes. Mais cela ne s’avére pas concluant si nous tenons compte de
I’identité des organismes bénéficiaires. Pour la plupart, ce sont les mémes qui
recoivent les délégations de pouvoirs dans les autres décisions. Mis a part les
contributions a des clubs de 1’dge d’or, tous les autres sont les mémes organismes.
Ainsi, nous pourrions a tout le moins faire notre analyse en mettant en corrélation ces

décisions politiques avec les décisions régulieres de la DCSLDS.

Ce qui se démarque le plus, c’est la mani¢re dont sont présentés ces sommaires
décisionnels d’un arrondissement a 1’autre. Dans les décisions de la DCSLDS, les
sommaires décisionnels sont semblables d’un arrondissement a I’autre, plut6t
formalisés dans la présentation et la maniére de justifier les décisions. Toutefois, il y
a une légere différence, car dans deux arrondissements, les €élus ont des enveloppes
budgétaires spécifiques qui leur sont octroyées et donnent des sommes a des
organismes de leur choix. Dans un arrondissement, celui du SO, il s’agit plutdt de
sommes générales ne faisant pas partie d’une enveloppe globale pour tout le conseil

et elles sont votées a la demande du conseil d’arrondissement.

Toutefois, nous constatons dans tous les cas que les OBNL qui recoivent ces sommes
sont tous des organismes reconnus par leur milieu respectif dans tous les
arrondissements. Il y a donc un choix de la part des €lus qui est fait en corrélation
avec la légitimité reconnue par ces organismes au sein de leur réseau. Le choix
politique est li€ a cette 1€gitimité. Ce qui nous fait conclure que ces décisions le sont
pour des raisons partisanes, telles que 1’ont démontré O’Higgins et Morgan (2006),

dans leur étude de cas en Irlande.
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5.2. Role des élus et des fonctionnaires dans la prise en compte des parties prenantes

Les sommaires décisionnels sont rédigés afin de justifier la prise de décision par les
élus lors des conseils d’arrondissements et de la Ville. Dans tous les cas consultés, les
décisions ont été adoptées soit a la majorité ou & ’unanimité au conseil municipal et
toutes a I’'unanimité dans les conseils d’arrondissements. Nous avons déja présenté
comment les parties prenantes étaient prises en compte selon les catégories de
sommaires décisionnels et grice a la consultation des sommaires et le croisement des
articles de journaux. A ce stade-ci, ce qu’il est important de souligner, c’est le role

des €lus et des fonctionnaires dans la prise en compte des parties prenantes.

Tout d’abord, dans la premiére catégorie, comme nous I’avons présenté, ce sont des
décisions qui s’inscrivent dans une continuité de décisions antérieures. Le role des
fonctionnaires est alors crucial dans la prise en compte des parties prenantes. En effet,
ce sont eux qui maintiennent les relations avec les organismes qui regoivent la
délégation de pouvoir de la part des conseils d’arrondissement. La reddition de
compte se fait par les fonctionnaires. Ce sont eux qui sont les gardiens de la
continuité et la stabilité des ententes contractuelles avec ces organismes partenaires.
Ils sont les plus proches de I’information disponible au sein de ces réseaux et ainsi
plus 2 méme de juger de la maniére de répondre adéquatement aux attentes des

parties prenantes.

A la lecture des sommaires décisionnels, nous pouvons confirmer que les élus
interviennent peu ou pas du tout dans cette prise en compte des parties prenantes. En
effet, dans deux cas particuliers, soit les arrondissements du SO et AC, la
composition des conseils a substantiellement changé aprés I’élection de novembre

2013. Néanmoins, a la lecture des sommaires, nous remarquons que les décisions ont
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été les mémes par les conseils d’arrondissement. Les organismes partenaires qui ont
recu les délégations de pouvoirs sont les mémes sous de nouvelles administrations.
Ceci nous permet donc de conclure que les €lus conviennent de I’expertise des
fonctionnaires et acceptent leurs recommandations. D’ailleurs, dans tous les cas, les
sommaires décisionnels ont été votés favorablement a 1’unanimité des élus, bien

qu’ils soient dans des partis politiques différents.

De maniéere différente, il est intéressant de constater que malgré la création d’une
section « parties prenantes » dans les sommaires décisionnels de la deuxiéme
catégorie, seulement trois d’entre eux renferment de I’information a ce sujet. Comme
nous l’avons déja mentionné, les seules parties prenantes indiquées sont des
directeurs  d’arrondissements ou  directeurs de  différentes  directions
d’arrondissements. Cela suggére que la consultation de ces seules parties prenantes a
été faite selon la sensibilit€ des fonctionnaires de la Ville de Montréal qui devaient
écrire la décision. Ceci nous fait aussi conclure que les fonctionnaires devaient
obtenir la collaboration de leurs collégues des arrondissements afin d’atteindre leur

objectif et bien rendre la décision selon les attentes des parties prenantes.

Le role des élus se mesure davantage a travers la couverture médiatique. Nous
pouvons remarquer les discours pour justifier les décisions qui sont en corrélation
avec les attentes de certaines parties prenantes plutét que d’autres. Par exemple, les
€élus responsables de chacun des dossiers mettent en valeur des €léments des rapports
de CIRANO et Coté-Séguin, tout comme les revendications de la CCMM.
L’importance d’améliorer les services aux citoyens et de réduire les coiits est trés
présente aussi dans les articles de journaux, ce qui nous démontre que les €lus sont
trés sensibles a 1’électorat et a certaines parties prenantes ayant une influence sur
I’opinion publique. Le rdle des élus est ainsi trés différent dans ces processus
décisionnels, contrairement a la premiere catégorie. Dans le premier cas, les €lus

semblent absents du processus de prise en compte des parties prenantes. Dans le
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deuxieéme cas, 2 la lumiére des données recueillies dans les articles de journaux, les
élus participent plus activement a cette prise en compte, ce qui nous aide a
comprendre la maniére dont sont rédigés les sommaires décisionnels. En effet, nous
I’avons déja présenté, certains mots-clés sont évoqués pour justifier ces décisions.
Ceux-ci permettent de garantir la 1égitimité des décisions selon les parties prenantes

qui sont importantes pour les élus responsables des dossiers décisionnels.

Finalement, dans la troisiéme catégorie de sommaires décisionnels, tout le pouvoir
revient aux €élus qui déterminent la teneur de la décision. Les choix discrétionnaires
d’octroyer des contributions financiéres a des organismes du milieu laissent toute la
place a linterprétation partisane de ces décisions. Deux €léments doivent étre
soulignés. Tout d’abord, ’absence de toute justification dans les sommaires
décisionnels démontre que ce sont des décisions dictées par les €lus et que les
fonctionnaires n’avaient pas a émettre de recommandation concernant les parties
prenantes. Ensuite, le fait que ce soit des organismes qui ont déja des ententes avec
les arrondissements démontre aussi 1’opportunité pour les élus de reconnaitre leur
légitimité au sein de leur milieu, tout en leur permettant de renforcer leurs propres

liens avec les différents réseaux présents dans les communautés locales.



CHAPITRE V

DISCUSSION

L’objectif de notre recherche était de faire I’analyse du réle des parties prenantes dans
la gouvernance de Montréal et comment les administrateurs et les €lus prenaient en
compte ces mémes parties prenantes. Pour ce faire, nous avons déterminé un modele
d’analyse a partir du mode¢le développé par Mitchell et coll. (1997), auquel nous
avons ajouté deux autres concepts théoriques pour en faire un modele complet
d’analyse pouvant répondre aux réalités des institutions publiques. Nous avons donc
utilisé€ les conclusions de Magness (1997), qui déterminent que pour comprendre la
prise en compte des parties prenantes a partir du modele de Mitchell et coll. (1997), il
faut ’analyser dans une perspective normative. L’utilisation du concept de 1égitimité
tel que développé par Suchmann (1995) s’avere des plus pertinentes. L’autre concept
venant bonifier le modele est le quatrieme attribut développé dans la recherche de
O’Higgins et Morgan (2006).

Notre analyse des sommaires décisionnels et des articles de journaux nous a démontré
plusieurs aspects importants de la prise en compte des parties prenantes par les
fonctionnaires et les élus. Premi¢rement, dans la gestion courante des opérations d’un
arrondissement, les fonctionnaires jouent un role crucial dans la prise en compte des
parties prenantes, par I’intermédiaire des ententes contractuelles avec des OBNL a
qui I’on déleégue des pouvoirs. Dans le cas que nous avons analysé, nous parlons de
services aux citoyens qui touchent la culture, les sports, les loisirs et le
développement social. Cela nous a permis de mettre en évidence I’importance du

pouvoir de ces OBNL et leur légitimité aupres du réseau local.
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Les décisions s’inscrivent dans une perspective historique, mettant en valeur les liens
de confiance mutuelle entre les arrondissements et leurs partenaires. Les OBNL des
milieux jouent ainsi un rdle important dans la gouvernance locale en ayant acces a
des ressources et en pouvant les mobiliser pour s’assurer de participer pleinement a la
prise de décision, ce que Fontan et Klein (2003) ont qualifi€é de capital
socioterritorial. De plus, Klein et Tremblay dans leur étude de 2010 avaient démontré
le role crucial des organismes locaux dans la définition du mode de gouvernance a
Montréal. Ce que notre étude confirme, c’est le rle que ces organismes jouent, plus

spécifiquement a I’échelle des arrondissements.

Les élus jouent un réle mineur dans la prise en compte de ces mémes parties
prenantes par 1’octroi de contributions financieres ponctuelles. Ces sommes sont
davantage la réponse a des demandes qui ne cadrent pas dans les ententes
contractuelles normales avec les arrondissements. Les contributions financieres ne
représentant que 2 % des sommes totales octroyées aux organismes du milieu, nous
ne pouvons pas établir que cet aspect de la gouvernance est significatif. Néanmoins, il
démontre que ce sont les mémes organismes que dans les sommaires décisionnels de
la premiére catégorie, soit ceux ou les arrondissements déléguent leur pouvoir a des
OBNL, qui recoivent les sommes. Ceci confirme leur pouvoir et leur 1égitimité dans

le milieu. Ceci est donc a la fois reconnu par les fonctionnaires et les €lus.

De I’autre c6té, en matiére de réforme de la gouvernance, nous avons constaté que ce
sont d’autres parties prenantes qui ont joué un rdle crucial. De plus, nous avons mis
en évidence le rble clé des élus du comité exécutif qui ont initi€ les dernieres
réformes de gouvernance 2 Montréal. Cette analyse nous a aussi permis de démontrer
que les organisations qui ont le plus de 1égitimité et de pouvoir aupres des €lus en
cette matiére sont celles qui peuvent le plus participer 2 la prise de décision. Dans ce

cas précis, nous pouvons mentionner la CCMM, des experts économistes et les
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médias. Ils ont aussi pu faire valoir 1’urgence d’agir afin de corriger ce qu’ils

qualifiaient de caractére ingouvernable de la Ville.

Il serait pertinent d’envisager une étude comparative entre les réformes de 2000, 2006
et 2014 afin de voir si ce sont les mémes parties prenantes qui jouent ce role crucial
dans les réformes de gouvernance. Cela permettrait de démontrer le niveau de
contrdle des ressources et leur capacité de les mobiliser pour obtenir ce pouvoir de
participer pleinement aux décisions. De plus, cela serait d’autant plus pertinent que
nous aurions des €lus différents a la té€te de la Ville. Nous avons démontré dans notre

étude que la temporalité a un impact sur la continuité des choix antérieurs.

Cette approche de nouvel institutionnalisme est capitale dans la compréhension des
relations entre les parties prenantes et 1’administration municipale montréalaise et la
définition du mode de gouvernance. D’ailleurs, notre analyse confirme également que
I’approche normative de Magness (2008) est déterminante pour comprendre pourquoi

les fonctionnaires et les €élus tiennent compte des parties prenantes.

Notre cadre théorique s’est avéré utile et pertinent a certains égards. Nous avons été
en mesure de comprendre comment les €lus et les fonctionnaires prennent en compte
les parties prenantes dans le cadre de la gouvernance de Montréal et quel réle jouent
ces parties prenantes. Le modele de Mitchell et coll. (1997) s’avére peu pertinent en
ce qui concerne les décisions prises en arrondissement que nous avons analysées.
Dans notre cadre théorique, nous avons repris les conclusions de O’Higgins et
Morgan (2006) qui justifiaient 1’ajout de 1’attribut idéologique concernant le role du
politique dans la prise en compte des parties prenantes. Toutefois, nous ne sommes
pas convaincus également que ces conclusions peuvent s’appliquer au mode de
Montréal, tant pour les décisions analysées en arrondissement que celles du conseil

municipal de Montréal.
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En effet, nous avons plutdt constaté deux approches distinctives selon le type de
décisions et le palier administratif. Il serait plus justifié selon nous d’envisager
I’application du modéle de Mitchell et coll. aux élus et a I’administration publique
distinctivement. Comme [’ont démontré O’Higgins et Morgan, les élus prennent en
compte les parties prenantes selon des intéréts politiques et partisans, ce que nous
avons aussi été en mesure de démontrer dans notre étude. De I’autre c6té, les
fonctionnaires prennent en compte les parties prenantes en tenant compte d’un
historique des décisions et cherchent la stabilité avec les organisations qui ont du
pouvoir et de la 1égitimité dans le milieu. Nous avons constaté que dans ces cas, les
élus approuvaient les recommandations des fonctionnaires. Ce qui nous fait dire que
leur analyse des forces locales en présence est semblable et que pour leur intérét
politique, il est souhaitable de valider les recommandations des fonctionnaires. De
plus, ces décisions s’inscrivent dans une logique de continuité historique avec des
décisions antérieures. Cela confirme notre choix d’une approche de nouvel

institutionnalisme.

Dans le cas de décisions ponctuelles de la ville centre qui menent a des réformes
réglementaires, nous avons vu une corrélation entre le discours politique et les
revendications de certaines organisations. Ce qui rend plus pertinente 1’application du
modele aux élus, car ces décisions ponctuelles ne s’inscrivent pas nécessairement
dans une temporalité de décisions antérieures. Néanmoins, une étude en ce sens
permettrait probablement de confirmer les résultats constatés dans le cas des

sommaires décisionnels des arrondissements.

\

Ce que nous proposons donc c’est une double analyse systématique a partir du
modele de Mitchell et coll. pour ensuite croiser les résultats afin de mieux
comprendre la prise en compte des parties prenantes par les administrations
publiques. Notre hypothe¢se est que dans tous les cas, les organisations présentes dans

une Ville ou un arrondissement font partie d’un réseau dans lequel ils sont en mesure
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d’échanger de ’information stratégique afin de participer pleinement aux prises de
décisions des autorités locales. Cette capacité de mobiliser et maitriser les ressources
disponibles leur offre un pouvoir coercitif, utilitaire et normatif sur les

arrondissements et la Ville, tant aupres des €lus que des fonctionnaires.

Il serait aussi intéressant de faire cette analyse dans le cadre de la gestion de projets.
En effet, notre étude de cas s’est concentrée sur les décisions qui portaient sur les
services aux citoyens et des réformes administratives. Pour confirmer nos conclusions
et notre hypothése et s’assurer qu’elles peuvent étre généralisées, il faudrait faire une

étude de cas sur la gestion de projets a Montréal.



ARTICLE 3
L’ANALYSE DE LA PRISE EN COMPTE DES PARTIES PRENANTES DANS
LE CADRE DU PROJET DE SRB PIE-IX A MONTREAL



CHAPITRE I

INTRODUCTION

Le modele de gouvernance de la Ville de Montréal est reconnu pour étre le plus
décentralisé des métropoles d’Amérique du Nord (Delorme, 2009 ; Meloche, 2014 ;
Tomas, 2012). Ce modele est hérité des réformes du gouvernement du Québec de
2000 et de 2006. Initié tout d’abord par le gouvernement du Parti québécois (PQ) en
2000, un processus de fusion des 27 municipalités de 1’lle de Montréal s’est
enclenché. Les objectifs de cette réforme majeure étaient de : a) promouvoir une plus
grande égalité fiscale ; b) deévelopper une vision partagée de ['avenir des
communautés locales ; c) favoriser les conditions optimales pour le développement
économique et la compétitivité ; d) accroitre l’efficacité municipale ; et e) freiner
[’étalement urbain (Ministére des Affaires municipales et Occupation du territoire,

2000b).

Le gouvernement libéral, apres 1’élection de 2003, a entrepris une nouvelle réforme
pour répondre aux insatisfactions de la précédente réforme imposée par le
gouvernement péquiste. Par le biais de Loi modifiant la Charte de la Ville de
Montréal de 2006, le gouvernement de Jean Charest reconnait davantage de pouvoir
aux arrondissements, crée des mairies d’arrondissement et octroi des pouvoirs fiscaux
aux arrondissements. Parallelement le méme gouvernement crée le Conseil
d’agglomération de 1’lle de Montréal incluant la Ville de Montréal et les 15 villes
défusionnées et réforme la Communauté métropolitaine de Montréal (CMM) en

incluant désormais 82 municipalités de la région métropolitaine.

En 2014, la nouvelle administration du maire Coderre a réformé les structures
administratives de la Ville en centralisant quelques pouvoirs d’arrondissement. Les

objectifs étant d’améliorer les services aux citoyens et assurer une cohérence de ces
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mémes services pour tous les citoyens. La réduction des cofits étant au cceur de cette

démarche.

La gouvernance de Montréal est toujours plus complexe encore, car d’autres
organisations publiques et parapubliques sont responsables de la délivrance de
certains services aux citoyens ou encore possedent des pouvoirs décisionnels ayant
des impacts directs pour les citoyens montréalais. Par exemple, le gouvernement du
Québec détient le contrdle des modifications de la Charte de la ville de Montréal ou
encore le contrdle du Code de la sécurité routiere.' L’Agence métropolitaine de
transport (AMT) détient pour sa part le pouvoir de planification et de gestion des
infrastructures lourdes de transport collectif. En ce qui concerne la planification et la
gestion des transports collectifs sur I’ile de Montréal, cela releve de la Société de

transport de Montréal (STM).

Pour s’assurer de bien gérer I’ensemble de ces services, cela demande une
coordination fine entre les différentes instances décisionnelles, car des ratés et
peuvent mener a des retards ou des réponses inadéquates quant aux services aux
citoyens. Il est évident qu’au cceur de cette gestion, il est d’autant plus crucial de bien
prendre en compte les différentes parties prenantes afin d’améliorer les processus
décisionnels. La complexité de la gouvernance de Montréal justifie pleinement

I’importance de tenir compte des parties prenantes.

Il est probablement encore plus complexe de devoir gérer des projets majeurs
d’infrastructure sur le territoire de la Ville de Montréal qui incluent plusieurs
organisations différentes, par exemple, le déploiement du prolongement de la ligne
orange vers Laval, le service rapide par bus (SRB) sur Pie-IX ou encore plus

récemment le Réseau électrique métropolitain (REM).

! Selon I’article 92 alinéa 8 de la Constitution canadienne, Dans chaque province la législature pourra
exclusivement faire des lois relatives aux matiéres tombant dans les catégories de sujets ci-dessous
énumérés, savoir : Les institutions municipales dans la province;
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L’objectif de cet article sera d’analyser la prise en compte des parties prenantes dans
le cadre d’un grand projet d’infrastructure lourde de transport collectif sur le territoire
de la Ville de Montréal. Plus spécifiquement, nous voudrons étudier le cas du SRB
Pie-IX lancé conjointement par le gouvernement du Québec et la Ville de Montréal
en 2009, dont le dernier échéancier des travaux est prévu en 2022. Ce projet qui
pourrait paraitre simple s’est pourtant complexifié depuis le début de sa planification.
La gouvernance de Montréal peut en &tre responsable, mais aussi la gestion des
parties prenantes. Nous voudrons ainsi analyser comment les différents gestionnaires
du projet ont pris en compte les parties prenantes et quels rdles ont joués les

différentes parties prenantes tout au long du processus de planification du projet.

Pour ce faire nous utiliserons un modele théorique de prise en compte des parties
prenantes développé par Mitchell et coll. (1997), que nous viendrons bonifier par des
études de cas effectuées sur des villes ou des gouvernements. Ceci est nécessaire, car
le modele de Mitchell et coll. a été développé pour répondre plus spécifiquement aux
organisations privées et non publiques. C’est ainsi que nous voulons étre en mesure
de bien répondre a notre objectif de recherche en ayant un modele théorique qui

répondent aux problématiques spécifiques de la gouvernance urbaine.

Nous ferons tout d’abord une présentation du cas a 1’étude, ensuite nous détaillerons
notre cadre théorique, puis nous présenterons notre analyse de cas. Ceci nous me&nera
aux conclusions de notre étude de cas sous forme de discussion. Nous espérons
arriver a des conclusions qui nous permettront de démontrer que notre modele
d’analyse peut étre généralisé a d’autres cas semblables et ainsi permettre de mieux

comprendre la gouvernance des projets d’infrastructure dans les Villes.



CHAPITRE 11

LE PROJET DE SRB PIE-IX

2.1. Définition du projet

Le projet de SRB a été lancé par le gouvernement du Québec et la ville de Montréal
en 2009. I1 fut tout d’abord inscrit au Plan de transport de la Ville de Montréal, celui-
ci, adopté en 2008 par ’administration du maire Gérald Tremblay. Dans son Plan de
transport de 2008, la Ville avait identifié 21 chantiers afin d’améliorer la mobilité des
Montréalais. Le chantier 8 avait pour objectif de déployer un réseau de SRB sur les
axes importants dans des secteurs moins centraux de la Ville, par exemple sur Henri-
Bourassa au nord et Pie-IX a I’est. Le premier qui devait étre implanté est celui sur

Pie-IX (Montréal (Québec) et Service des infrastructures, 2008).

Annoncé par la Ville et le gouvernement du Québec en 2009, le projet du SRB Pie-1X
devait tout d’abord étre réalisé en 2012. Ce projet allait étre coordonné de concert
entre le gouvernement du Québec, I’AMT, la Ville de Montréal et la STM. Ce mode
de gouvernance était nécessaire pour tenir compte des responsabilités de chacun et
des rdles et responsabilités établies par la Loi sur les cités et villes. Tout d’abord, le
financement du projet provient du gouvernement du Québec, le maitre d’ceuvre du
projet est I’AMT, ensuite, la gestion de I’aménagement du territoire et de la voirie est
de la responsabilité de la Ville, puis I’opérateur du systéme de transport est la STM. Il
faut aussi ajouter a cela que la Société de transport de Laval (STL) et la Municipalité

régionale de comté (MRC) Les Moulins?, seront aussi des utilisateurs du réseau du

2 La MRC les Moulins inclut les municipalités de Terrebonne et de Mascouche au nord de Montréal.
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SRB Pie-IX. C’est ainsi qu’il faut compter la ville de Laval et celles membres de la

MRC Les Moulins comme parties prenantes impliquées dans le projet

Le projet est conforme aux objectifs du Plan de transport de la Ville de Montréal qui
sont d’« Assurer les besoins de mobilité de tous les Montréalais, en faisant de notre
agglomération un endroit agréable a vivre ainsi qu'un péle économique prospere et
respectueux de son environnement. Pour ce faire, Montréal veut réduire de maniere
significative la dépendance a I’automobile par des investissements massifs dans les
modes de transport collectif et actif tels le tramway, le métro, I’autobus performant,
le train, le vélo et la marche, ainsi que sur des usages mieux adaptés que
['automobile telle le covoiturage, |'autopartage et le taxi. » (Montréal (Québec) et

Service des infrastructures, 2008).

Le projet se résume par un tracé allant de Laval sur I’autoroute 25 a partir du
boulevard St-Martin et se poursuivant sur le boulevard Pie-IX jusqu’a la rue Notre-
Dame dans sa phase finale. Cependant, la phase devant se terminer en 2020 prévoit
un arrét du SRB Pie-IX a la rue Pierre — De Coubertin. Présentement, il y a plus de 40
000 usagers qui sont transportés en autobus sur 1’axe Pie-IX. Avec le SRB Pie-IX,
Montréal et le gouvernement du Québec souhaitent hausser le nombre d’usagers a
plus de 70 000 par jour. Le service sera offert grice a des autobus articulés qui
rouleront en site propre au centre de la chaussée entre Laval et le boulevard
Rosemont sur Pie-IX, puis en rive entre le boulevard Rosemont et Pierre — De
Coubertin. D’un bout a I’autre du tracé il y aura 17 stations, soit deux a Laval et 15 a

Montréal (AMT - MTQ - Ville de Montréal, 2016).
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Voici la carte du projet de SRB Pie-IX tel que proposé€ selon les plans de 2016 :

Figure 1.6 Plan du SRB Pie-IX

52/252
6 bus/h.

2.2. Une gouvernance complexe ?

Au Québec, les projets d’infrastructures de transport collectif lourd sont financés et
planifiés par le ministere des Transports du Québec (MTQ). Dans le cas de la CMM,
la maitrise d’ceuvre des projets est déléguée a I’AMT. Cette derniere doit alors
travailler de concert avec les sociétés de transports locales qui devront par la suite
étre les opérateurs des services en ce qui concerne le Métro, les SRB ou les tramways,

le cas échéant. Dans le cas des trains de banlieue, I’AMT est I’opérateur du service.
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C’est ainsi que dans le projet du SRB Pie-IX, I’AMT est le maitre d’ceuvre et la STM
I’opérateur. Cette société de transport releve du conseil de la Ville de Montréal. Elle
est financée en partie par la ville de Montréal et le gouvernement du Québec. Le tracé
du projet transite par la Ville de Laval et la Ville de Montréal. De plus, il traverse
plusieurs arrondissements de la Ville de Montréal. Il s’agit des arrondissements de
Montréal-Nord, Villeray — St-Michel — Parc-Extension, Rosemont — La Petite-Patrie
et Mercier — Hochelaga — Maisonneuve. Au cours du processus de planification du
SRB Pie-IX, la ville a fait le choix de consulter et obtenir |’approbation des
arrondissements pour assurer 1’acceptabilité sociale du projet, mais aussi, garantir une
prise en compte des enjeux locaux tout le long du parcours. En effet, la planification
des transports collectifs 2 Montréal releve de la ville de Montréal, tout comme

I’aménagement des rues artérielles, telles que le boulevard Pie-IX.

La Ville de Montréal a aussi voulu profiter de ces travaux de transport collectif, pour
bonifier I’aménagement urbain sur le boulevard Pie-IX et refaire les infrastructures
souterraines. La conséquence est que les différentes entreprises de services comme
Hydro-Québec et Gaz-Métro doivent étre consultées avant 1’approbation des plans
finaux. Plus encore, différentes directions de la Ville et des arrondissements doivent
étre mises a contribution tout le long du projet afin d’assurer la bonne conduite des

travaux d’infrastructures souterraines et de réaménagement urbain.

Donc, le processus initial de planification et de gestion du projet se définit ainsi :
I’AMT produit les plans du tracé, elle doit ensuite consulter les villes de Montréal et
de Laval pour obtenir leur approbation préliminaire et recevoir leurs commentaires et
demandes de bonification de ’aménagement urbain, ensuite I’AMT doit consulter les
arrondissements afin d’obtenir leur approbation des plans proposés. Par la suite,
I’AMT intégre les modifications demandées. De son coté la Ville assure le suivi
aupres des entreprises de services et des différentes directions de la Ville et des

arrondissements impliqués. Un tel processus peut prendre plusieurs mois avant de
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pouvoir présenter de nouveaux plans et refaire le méme processus d’approbation des

différentes parties prenantes au projet (Saindon, 2010).

Depuis 2014, 1a Ville de Montréal a créé un bureau de projet et assure la coordination
des consultations auprés de toutes les instances montréalaises concernées par le
projet. C’est ainsi que I’AMT transige désormais uniquement avec les villes de Laval
et de Montréal. Les villes ont de leur coté la responsabilité d’assurer le suivi aupres
des partenaires. C’est le bureau de projet qui gére I’ensemble des processus et
détermine chacune des étapes et les €chéanciers du projet. Ce sont les responsables au
comité exécutif de la Ville de Montréal qui rencontrent les différents élus des
arrondissements pour leur rendre compte de I’état d’avancement du projet.
Désormais, la Ville n’impose plus ’accord des arrondissements pour faire progresser

le projet.

La Ville de Montréal a publi€ un tableau de la gouvernance du projet du SRB Pie-IX,
ce qui donne une bonne indication de la complexité de la gestion de ce projet. (Voir

figure 1.7)

2.3. Un échéancier indéfini ? Un bref résumé.

Tout d’abord le projet de SRB Pie-IX devait voir le jour en 2012. Le projet lancé en
2009, la ville de Montréal et le gouvernement souhaitaient le mettre en place
rapidement afin d’améliorer I’offre de transport collectif dans I’est de la Ville de
Montréal. A la suite des nombreuses modifications au projet, des changements de
gouvernement & Québec, des changements & la direction de I’AMT puis du long
processus de planification et de consultation du projet lui-méme, 1’échéancier a été

modifié & plusieurs reprises.
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Premiérement, I’annonce du projet a été retardée de deux ans, car la Ville de Laval
voulait obtenir sa part dans le projet. Un avant-projet fut présenté aux
arrondissements concernés de Montréal en 2010. En aofit 2011, des plans finaux
n’étaient pas encore déposés. En avril 2012, I’AMT et les responsables de la Ville de
Montréal présentent de nouveaux plans aux arrondissements. Ceux-ci demandent de
nouveaux correctifs pour que le projet soit acceptable. Entre autres raisons, la coupe
massive d’arbres et I’empiétement sur les emprises de la ville auront des impacts
majeurs sur les citoyens riverains du boulevard Pie-IX. En septembre 2012, I’arrivée
du nouveau gouvernement libéral et le changement de direction a I’AMT, retarde de
nouveau le projet. Entre-temps, les arrondissements ont donné leur accord sur la
proposition finale de I’AMT. Cependant, le nouveau gouvernement québécois affirme
que I’électrification du service doit devenir une priorité. C’est ainsi que de nouvelles
études d’opportunités doivent étre menées par ’AMT et le MTQ, puis celles-ci
doivent étre validées par le Conseil du trésor avant de donner suite a cette nouvelle

orientation.

En mai 2013, le dossier d’opportunité n’était pas encore déposé au gouvernement du
Québec. Plus tard, aprés son élection en novembre 2013, le nouveau maire de
Montréal Denis Coderre déclarait qu’il n’était pas question d’attendre 2020 pour voir
circuler le SRB Pie-IX. Des le début 2014, un nouveau bureau de projet est mis en
place. Finalement, en octobre 2015, le nouveau gouvernement libéral a Québec met
de c6té I’électrification et conjointement avec la Ville de Montréal, I’AMT convient
d’un nouvel échéancier. La fin des travaux du SRB Pie-IX est désormais prévue pour

2022

2.4. La prise en compte des parties prenantes et la gestion de projet
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Nous venons de résumer les fondements du projet de SRB Pie-IX et les différents
retards dans la livraison de ce nouveau service de transport collectif &8 Montréal. Nous
avons souligné la part importante qu’ont eue les parties prenantes dans le processus
de planification de ce projet. La gouvernance du projet est complexe et interpelle
plusieurs parties prenantes de différents paliers de gouvernements. Nous devons donc
nous interroger sur le réle de ces derniéres dans les retards du projet, mais aussi la
maniére dont les responsables du projet ont pris en compte ces derniéres, soit I’AMT,

le gouvernement du Québec et la Ville de Montréal.

Figure 1.7 Graphique de gouvernance, SRB Pie-I1X, Conseil municipal de Montréal,
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CHAPITRE III

LES PARTIES PRENANTES

3.1. Une définition

Débutons par la définition du concept des parties prenantes inhérent a notre
recherche. Tout d’abord, Freeman (1984) définit une partie prenante comme : « fout
groupe ou individu qui peut affecter ou qui peut étre affecté par la réalisation des
objectifs de l’entreprise » (Freeman 1984, page 46). Les parties prenantes peuvent
étre primaires, secondaires ou publiques. Les parties prenantes primaires sont les
actionnaires, fournisseurs, employé€s, investisseurs, etc. Les parties prenantes
secondaires sont les médias, les groupes de pression ou d’intérét. Finalement, les
parties prenantes publiques sont les gouvernements, incluant les sociétés
parapubliques au sens large et les organisations communautaires. Cette définition de
base a ouvert la voie & plusieurs débats et recherches tant théoriques qu’empiriques
afin d’en démontrer la représentation générale. Dans le cas d’une municipalité, nous
pouvons inclure dans les parties prenantes primaires, les organismes a but non lucratif
(OBNL) qui regoivent une délégation de pouvoir de la ville et aussi les sociétés
paramunicipales. Il faut aussi retirer les actionnaires. Dans les parties prenantes

secondaires, nous pouvons aussi ajouter les citoyens.

Plusieurs auteurs ont contribué a la bonification de cette premiere définition. Plus
spécifiquement, citons Hill & Jones (1992) qui affirment que les parties prenantes
sont : « les groupes participants qui ont des revendications légitimes auprés de
l’organisation...ces groupes peuvent étre a la fois les actionnaires, les gestionnaires,

les employés, les clients, les fournisseurs, la communauté locale ou le public en
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général » (Hill et Jones 1992, page 133). Les auteurs introduisent le concept de
1égitimité pour justifier la prise en compte d’une partie prenante. Alors que Freeman
(1984) s’en tenait davantage a une définition descriptive, Hill & Jones (1992)

introduisent des éléments normatifs supplémentaires.

Ensuite, Mitchell et coll. (1997) viennent compléter la définition de Freeman (1984)
par une approche dynamique, normative et descriptive pouvant permettre aux
gestionnaires de mieux identifier les parties prenantes dont il est nécessaire de tenir
compte. Ainsi, les parties prenantes sont tout groupe ou/et individu qui peuvent
affecter ou qui peuvent étre affectés par la réalisation des objectifs de 1’entreprise et
qui détiennent un ou plusieurs attributs déterminant leur importance soit la légitimité,

’urgence et le pouvoir. (Mitchell et coll., 1997).

Ces définitions que nous venons de présenter ont pour objectif de définir qui sont les
parties prenantes d’une organisation et comment un gestionnaire peut déterminer
celles qui comptent vraiment. C’est en premier lieu dans une perspective stratégique

que ces définitions ont €té établies et, en deuxieme lieu, pour des raisons normatives.

Les premiéres études théoriques et empiriques portant sur le concept des parties
prenantes sont venues tout d’abord définir les parties prenantes pour aider les
gestionnaires dans ’atteinte des objectifs de 1’organisation. Ensuite, cette théorie a
servi a mieux analyser I’environnement externe et interne de I’organisation dans le
but d’encadrer et introduire les parties prenantes dans la planification stratégique.
C’est pourquoi nous pouvons ainsi souligner que les auteurs ont procédé de maniére

purement descriptive et utilitaire dans leur définition des parties prenantes.
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3.2. Un modéle d’analyse

Pour faire notre analyse de cas, nous utiliserons le modéle d’analyse théorique de
Mitchell, et coll. (1997). (Voir figure 1.8) Ce modele est le plus approprié pour
déterminer la maniére dont les gestionnaires, les €lus et les administrateurs des
institutions publiques tiennent compte des parties prenantes dans le cadre du projet du
SRB Pie-IX. Egalement, il sera le plus utile pour déterminer quel réle jouent ces
mémes parties prenantes dans ce projet de SRB. Toutefois, pour étre en mesure de
faire une analyse représentative dans le cadre de la gouvernance d’un projet urbain de
cet ordre, il est nécessaire d’apporter des bonifications substantielles au modele de
Mitchell et coll. (1997). Développé dans le cadre des sciences de la gestion,
davantage adapté pour les organisations privées, ce modele ne répond pas
parfaitement aux impératifs de la gouvernance des institutions publiques. Pour faire
une analyse de la prise en compte des parties prenantes du projet de SRB Pie-IX, il
est donc impératif de bonifier le modele de Mitchell et coll. (1997), grace a des

recherches qui sont en lien avec notre problématique de recherche.

Le modéle d’analyse de Mitchell et coll. se veut dynamique tout en étant descriptif
dans sa présentation. L’approche dynamique et descriptive s’exprime par la
détermination de trois attributs qui peuvent évoluer dans le temps et permettent aux
gestionnaires de faire ressortir les caractéristiques les plus significatives de la partie
prenante afin d’identifier celles qui comptent vraiment pour I’organisation. Ces trois
attributs sont le pouvoir, la 1égitimité et 1’urgence. Pour permettre I’identification
d’une partie prenante, il doit exister une relation entre cette derniére et le
gestionnaire. Les auteurs insistent sur la notion de perception dans I’identification des
attributs par les gestionnaires ce qui rend le modele utile, car il permet de mieux

comprendre comment les gestionnaires prennent en compte leurs parties prenantes et
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d’apprendre qui compte vraiment a leurs yeux (Bonnafous-Boucher et coll., 2014 ;

Mitchell et coll., 1997 ; Preble, 2005).

Le premier attribut est le pouvoir, qui se définit par la capacité d’un acteur & imposer
sa volonté dans la relation contractuelle avec 1’organisation. Ce pouvoir s’exprime de
trois fagons : a) coercitive, grace a I’acces a des ressources permettant la contrainte ou
la restriction ; b) utilitaire, grice a la mobilisation de ressources financieres ou
matérielles ; c¢) normative, qui fait appel aux symboles dans une approche

wébérienne.

Le deuxieme attribut est la légitimité, qui est possible a travers les différentes
interactions entre la partie prenante et I’organisation. Les auteurs reprennent la
définition de Suchman (1995) qui définit la 1égitimité comme étant une perception ou
supposition générale par laquelle ’action d’une entité est désirable, adéquate ou
appropriée a l’intérieur d’un systéme socialement construit de normes, valeurs,
croyances et définitions (Suchman, 1995). Toutefois, les auteurs soulignent que dans
un environnement complexe et empreint de négociations, il existe plusieurs niveaux
d’analyse de cette légitimité qui ne peut pas étre uniforme d’un contexte a I’autre ou
d’un environnement a ’autre. En somme, la reconnaissance de la légitimité est
fortement tributaire de son contexte social d’une part, et d’autre part, cette
reconnaissance est aussi tributaire de la légitimité acquise dans I’environnement

social du gestionnaire (Mitchell et coll., 1997).

Le troisieme attribut est [’urgence, qui permet de rendre le modele plus dynamique
étant donné son caractere contextuel. Une partie prenante peut invoquer l’urgence
dans sa relation avec I’organisation seulement si deux conditions sont remplies : « a)
la relation ou la demande est de nature sensible dans le temps; et b) la relation ou la
demande est importante ou critique pour la partie prenante. » (Mitchell et coll.,

1997, page 867). Le sentiment d’urgence d’une partie prenante peut avoir un effet sur
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la prise de décision des €lus ou des gestionnaires municipaux. Néanmoins, cet attribut

s’avére aléatoire, car il est ponctuel étant donné son caractere spontané.

Chaque partie prenante peut avoir un ou plusieurs attributs a la fois, c’est ce qui en
déterminera I’importance et qui permettra au gestionnaire d’identifier de laquelle ou
desquelles des parties prenantes il doit tenir compte dans son processus décisionnel.
Les auteurs établissent donc un classement en fonction des attributs détenus par les

parties prenantes.

Figure 1.8 Modele théorique de Mitchell et coll. (1997)
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Ce modele ne serait pas complet pour les fins de notre étude de cas sans certaines
bonifications. Elles proviennent de trois études de cas, dont deux, dans le cadre
d’analyse sur des institutions publiques a I’aide du modele de Mitchell et coll. (1997)
Tout d’abord, Neville et Mengue (2006) ont analysé le modéle a partir de I’étude des
réseaux de Rowley (1997). Cette analyse démontre que dans un environnement social
il existe différents réseaux de communication entre les différents groupes et
organisations. A I’intérieur de ces réseaux de communication, les organisations et
groupes s’échangent de I’information. Plus le réseau sera dense, plus les parties
prenantes hausseront le niveau d’attention requise par le gestionnaire. Plus
spécifiquement, la capacité de faire évoluer les attributs d’une ou des parties
prenantes dans le temps et dans un contexte social est directement liée a la densité du
réseau dans duquel les parties prenantes font partie. Dans une étude de cas sur la
gouvernance urbaine a Montréal, cela nous permet de mieux comprendre comment
des organisations locales peuvent influencer les décisions publiques a travers un

réseau local.

Dans leur article, Mitchell et coll. (1997) soulignaient que leur modele gagnerait en
incluant une approche normative pour justifier la nécessité de tenir compte des parties
prenantes dans le processus décisionnel. Cela permettrait en effet de mieux répondre
aux aspects dynamiques de la prise en compte des parties prenantes dans un contexte
social donné. Magness (2008) propose une solution a cette lacune que nous
considérons comme adéquate a la bonification du modele. L’auteur propose d’utiliser
le concept de légitimité tel que défini par Suchman afin d’introduire une approche

normative au modele de Mitchell et coll. (1997).

Pour Magness (2008), I’approche normative devient pertinente a partir du moment ot
la perception de légitimité du gestionnaire se fonde sur la légitimité reconnue de
I’environnement social. En résumé, une organisation existera aux yeux du

gestionnaire si elle a une légitimité reconnue ou percue dans son environnement
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social ou ses différents réseaux sociaux (Magness, 2008). Ceci référe aux principes
éthiques qui émergent dans les préoccupations d’une société et qui changeront selon
le temps et le contexte. Cet aspect normatif rend ainsi plus dynamique le modele de
Mitchell et coll. dont I’aspect dynamique se basait surtout sur |’attribut d’urgence.
L’approche normative de Magness appelle & une adaptation constante, contextuelle et

temporelle des gestionnaires selon la l1égitimité reconnue ou pergue (Magness, 2008).

Finalement, nous devons tenir compte de la dimension politique de la gouvernance
urbaine. En effet, le modele descriptif de Mitchell et coll. a €t€ construit pour aider
les gestionnaires d’entreprises privées a mieux identifier les parties prenantes qui
comptent vraiment. Dans le cadre d’une analyse de la gouvernance urbaine, on ne
peut pas exclure la dimension politique qui inclut des aspects partisans et militants,

voire idéologiques.

Dans I’étude de O’Higgins et Morgan (2006), les auteurs démontrent que les partis
politiques jouent un rdle crucial lorsqu’on pose la question sur qui compte vraiment.
Tout d’abord, 1’étude faite sur le cas des partis politiques irlandais explique qui
compte vraiment a partir du modele de Mitchell et coll. Par exemple, les auteurs
démontrent que pour les politiciens irlandais, les acteurs les plus puissants sont les
médias. L’acteur le plus légitime dans le processus politique est 1’électorat. Il est
aussi celui qui peut évoquer le plus haut niveau d’urgence ponctuel. En somme, selon
I’étude, la partie prenante la plus significative pour les €lus est 1’électorat (O’Higgins

et Morgan, 2006).

Cependant, les auteurs démontrent également que cette réalit€ change en cours de
mandat. En effet, entre les élections, 1’électorat est la partiec prenante la plus
significative, mais cela tend a changer lors des périodes €lectorales. L.e membre de
parti devient alors la partie prenante la plus significative (O’Higgins et Morgan,
2006).
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C’est pourquoi O’Higgins et Morgan (2006) proposent un quatriéme attribut au
modele de Mitchell et coll. (1997) dans un contexte politique. Il suggére d’intégrer
I’idéologie comme quatriéme attribut. Les auteurs ont démontré dans leur étude sur
les partis politiques en Irlande qu’en toute circonstance, le membre de parti était

toujours celui qui comptait le plus pour les politiciens d’un parti donné.

Nous croyons cependant que pour tenir compte de cet aspect politique, il ne doit pas
étre ajouté comme une quatrieme attribut. En effet, cela doit plutdt étre interprété
dans une approche normative. Tel que nous [’avons évoqué plus haut, tenir compte
d’une partie prenante, releve de la perception ou acceptation d’un gestionnaire qu’il y
a certaines parties prenantes dans un environnement donné auxquelles il doit porter
une attention particuliere. En ce sens, [’aspect partisan ou politique du travail des €élus
est une partie int€grante du processus de légitimité tel que décrit par Suchman (1995).
En conséquence, nous prétendons que pour bien analyser la prise en compte des
parties prenantes par les €lus, les gestionnaires et les fonctionnaires des institutions
publiques, nous devons appliquer un modele incluant cet élément normatif aux €lus

seulement.



CHAPITRE IV

METHODOLOGIE

Pour réussir a faire notre analyse de prise en compte des parties prenantes pendant le
processus de planification du projet de SRB Pie-IX, et ce a partir du modele théorique
de Mitchell et coll. (1997) que nous avons bonifié dans notre cadre théorique, il faut
tout d’abord choisir une méthode de recherche. Bien entendu, analyser la prise en
compte des parties prenantes, nous demande d’analyser les décisions des
gestionnaires et les réactions des parties prenantes. Pour ce faire, nous allons opter
pour une double stratégie de recherche. La premiére sera de faire la recension de tous
les sommaires décisionnels de la Ville de Montréal et du gouvernement du Québec et
de la STM qui traite du projet de SRB-Pie-IX. Nous ne pouvons pas obtenir les
sommaires décisionnels de I’AMT, car la politique de ’organisation est de refuser
’accés public a ces informations et en vertu de la Loi sur l’accés a l'information du
Québec, ’AMT n’est pas contrainte de rendre publiques ces informations. En

conséquence, nous ne pourrons obtenir ces données.

Dans les sommaires décisionnels que nous consulterons se trouvent plusieurs
informations pertinentes au regard de notre recherche. Nous y trouvons les
justifications des décisions et les recommandations. Autant les administrateurs que
les €élus tiennent compte de ces informations pour prendre des décisions. Elles sont
émises par des fonctionnaires de haut niveau qui doivent tenir compte de I’ensemble
des éléments d’un projet dans leurs recommandations. C’est ainsi que nous pourrons
mieux comprendre comment les gestionnaires publics, les administrateurs et les €lus

prennent en compte les parties prenantes.
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Bien entendu, ces données secondaires proviennent d’analyses a partir de données
primaires. Cependant, elles ont le mérite de nous présenter la vision et la perception
des fonctionnaires, des é€lus et des administrateurs. Ce sont exactement les

informations que nous cherchons pour notre analyse.

Dans son étude de cas liée aux décisions des gestionnaires publics, Champagne
(2013) a procédé par I’analyse documentaire du gouvernement du Canada concernant
I’évolution des politiques d’infrastructures municipales et de quelle maniére se sont
construits les arrangements entre les différents paliers de gouvernement. L’étude en
question a été réalisée en analysant la documentation depuis la création des
programmes gouvernementaux afin de mieux évaluer dans le temps les relations avec
les différentes parties prenantes (Champagne, 2013). Cette méthode correspond a
notre démarche de nouvel institutionnalisme et nous permet de justifier notre
méthodologie. Nous croyons, comme Champagne (2013) que cette analyse des
décisions échelonnées sur plusieurs années, nous permet de mieux comprendre
’évolution des relations avec les parties prenantes et de quelle maniere les
gestionnaires tiennent compte de ces derniéres. Cette méthode de recherche comporte
bien entendu des lacunes. Bien que des entrevues avec les gestionnaires auraient pu
donner des indications plus précises, cela n’aurait pas permis d’obtenir des
conclusions inscrites dans le temps. En effet, la mobilité€ professionnelle au sein de
I’administration publique ne nous permet pas de garantir la continuité de
I’information recueillie en entrevue. Néanmoins, 1’avantage de cette méthode est de
pouvoir I’inscrire dans le temps et suivre 1’évolution des décisions antérieures qui

peuvent justifier les décisions récentes (Champagne, 2013).

D’ailleurs, Parent et Deephouse (2007) justifient la pertinence de I’utilisation des
archives documentaires pour mieux construire la validité des conclusions en

permettant d’établir une répétition dans les criteres d’analyse de documents
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semblables dans le temps. Ceci permet d’assurer une représentativité des conclusions

pouvant étre généralisées (Parent et Deephouse, 2007).

Pour combler les lacunes évoquées plus haut dans [’analyse des sommaires
décisionnels et nous assurer d’avoir des conclusions représentatives, nous ferons
également appel a un deuxiéme type de données secondaires. Nous utiliserons les
articles de journaux portant sur le projet de SRB Pie-IX depuis 2009. Ces données
seront pertinentes parce qu’elles permettront de confronter les données des
sommaires décisionnels et de connaitre les perceptions de la prise en compte des
parties prenantes ainsi que la maniére dont les élus ont communiqué la justification de

leur prise de décision.

A ce titre, Fontan et coll. (2013) ont utilisé cette méthode de recherche afin de mieux
comprendre le role des groupes sociaux dans la gouvernance urbaine a Montréal.
L’avantage est de permettre une bonne représentation des conflits et des enjeux qui
interpellent ces parties prenantes et ainsi mieux positionner les décisions de la Ville
de Montréal (Fontan et coll., 2013). Bien que dans tout article il puisse y avoir un
biais di aux lignes éditoriales, I’avantage de ces données est de mettre en lumiére les
enjeux urbains qui préoccupent les collectivités d’une part, et de quelle manicre les
autorités et les acteurs sociaux interagissent a I’intérieur de ces enjeux d’autre part
(Fontan et coll., 2013). En croisant ces données et les sommaires décisionnels, nous
croyons ainsi combler les lacunes perceptuelles pour renforcer la validité de nos

données globales.



CHAPITRE V

ANALYSE

Notre analyse de données s’est faite a partir de deux sources différentes et
complémentaires. Notre stratégie a pour objectif d’étre en mesure de faire ressortir
des résultats de recherche pouvant étre généralisés a d’autres cas. Tout d’abord nous
avons fait la recension des sommaires décisionnels des instances publiques qui
traitaient du SRB Pie-IX, a savoir le Conseil municipal de Montréal, le conseil
d’administration de la STM et les travaux de 1I’Assemblée nationale. Ensuite nous
avons fait la recension de tous les articles de journaux (voir graphique 3) qui traitaient
du SRB Pie-IX. Cette analyse s’est faite en deux volets. Le premier, les articles
généraux qui traitent du projet entre 2009 et 2017. Le deuxiéme volet, les articles qui
traitent du projet pendant la campagne électorale municipale de 2013 qui s’est

déroulée entre le 15 septembre et le 4 novembre.

5.1. Les instances publiques

Nous avons trait€é 28 sommaires décisionnels du Conseil municipal de Montréal
pendant la période allant de janvier 2009 & décembre 2016 qui faisaient référence au
SRB Pie-IX. Dans cette méme période, nous avons traité un sommaire décisionnel
du conseil d’administration de la STM qui faisait référence au SRB Pie-IX. Toujours
pour cette méme période, nous avons trait€ 14 documents législatifs et décisionnels
de I’Assemblée nationale qui faisaient référence au SRB Pie-IX. Donc, au total, nous
avons pu travailler avec 43 documents législatifs et décisionnels nous permettant de

faire notre analyse de prise en compte des parties prenantes par les pouvoirs publics
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responsables du projet du SRB Pie-IX. Comme nous I’avons mentionné plus haut, les
documents décisionnels de I’AMT n’étant pas disponibles, toutefois nous avons pu

consulter les rapports annuels déposés a 1’ Assemblée nationale du Québec.

Notre premier objectif est de comparer les données recueillies dans les documents du
gouvernement et de la Ville avec celles recueillies dans les journaux, et déterminer
s’il y a une corrélation ou non entre ces données et ainsi pouvoir nous aider a mieux
comprendre |’état de la prise en compte des parties prenantes. Pour ce faire, nous
avons tout d’abord fait la recension du nombre de mentions des parties prenantes dans
les documents de la Ville de Montréal. Il s’agit de sommaires décisionnels dans
lesquels nous retrouvons les recommandations des fonctionnaires afin de justifier la
prise de décision des élus au conseil municipal. La présence de la mention d’une
partie prenante démontre qu’elle est pertinente dans la recherche de la 1égitimité
d’une décision a prendre pour les élus. Au total, il y avait les mentions de 24 parties

prenantes dans les sommaires décisionnels.

Dans la figure 1.9, nous remarquons immédiatement que la partie prenante qui est le
plus souvent mer;tionnée est le citoyen. Ce qui démontre que dans la prise de
décision, 1’administration cherche a démontrer qu’elle se soucie davantage des
citoyens. Il y a un lien a faire avec les enjeux d’acceptabilité sociale du projet. En
effet, ce dernier traverse quatre arrondissements et les travaux et du futur service
d’autobus auront des impacts directs sur I’attribut de vie des citoyens qui vivent sur le
boulevard Pie-IX et a proximité. Nous pouvons aussi souligner que les usagers

arrivent au sixidme rang.” Il s’agit encore ici d’une indication significative de la

? Les citoyens peuvent aussi étre des usagers, mais les usagers ne sont pas nécessairement des citoyens
concernés par les travaux du SRB. D’ou la distinction dans les documents. Par exemple, lorsqu’on fait
référence aux citoyens, nous parlons de ceux qui habitent dans les quartiers touchés par les travaux et
on fait référence a leur role civique. De 1’autre c6té, lorsqu’on fait référence aux usagers, nous parlons
strictement de ceux qui utilisent les services de transport collectif.
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recherche de 1égitimité du projet auprés des premiers concernés par la finalité du

projet.

Un autre point a soulever de ces données, c’est le fait que I’arrondissement Montréal-
Nord se retrouve troisieme dans les parties prenantes. Ce n’est pas que cet
arrondissement a un rdle plus important que les autres, ou qu’il y a des enjeux plus
sensibles dans celui-ci, mais plutdt que les premieres phases des travaux ont débuté
dans cet arrondissement, ce qui explique sa présence plus nombreuse dans les

sommaires décisionnels.

Figure 1.9 Mentions parties prenantes - Conseil municipal
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La présence des autres parties prenantes est li€e directement a leur rdle dans le projet,
a leur possibilité d’étre consulté et au fait d’étre mentionné dans les sommaires
décisionnels. Par exemple, Hydro-Québec est souvent mentionnée, car dans les
travaux d’infrastructures municipales, il y a des travaux majeurs d’électricité a
accomplir pour le service de SRB. C’est ainsi que nous pouvons conclure que la
présence plus nombreuse a ce stade-ci de ces parties prenantes, est liée a 1’état

d’avancement du projet, et que cela risque de changer dans le temps.

Il est également a souligner que le projet a €t€ géré par deux administrations ou
législatures montréalaises différentes. Tout d’abord par 1’administration du maire
Gérald Tremblay, puis brievement par les deux maires intérimaires Michal
Applebaum et Laurent Blanchard. Ensuite et présentement, par 1’administration du
maire Denis Coderre. Il est important de souligner que cet élément est fondamental
dans I’analyse des parties prenantes, car le projet est géré de maniere différente et
nous pourrons démontrer que la prise en compte des parties prenantes est aussi
différente. Ce qui met davantage en lumiere 1’aspect dynamique du modéle de

Mitchell et coll.

Cette premiére phase d’analyse nous démontre que d’une part, telle que le considére
le modele de Mitchell et coll., la prise en compte des parties prenantes tend a évoluer
dans le temps lors de la gestion d’un projet. En ce sens, un modele d’analyse doit étre
apte a bien représenter cette variable et permettre au gestionnaire de prendre les
bonnes décisions en conséquence. Ensuite, plusieurs parties prenantes sont
considérées non par leur légitimité acquise au sein d’un réseau présent dans
’environnement des gestionnaires, mais bien par leur role direct dans la réalisation du
projet, et aussi par le fait que ces institutions publiques sont reconnues comme
légitimes par I’ensemble de la communauté (Tremblay-Racicot et Mercier, 2014).
Néanmoins, selon le modeéle de Mitchell et coll. nous pouvons affirmer que ces

parties prenantes détiennent le pouvoir, la Iégitimité et I’urgence.
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Plusieurs raisons expliquent ces observations. Tout d’abord parce que ces parties
prenantes ont un pouvoir de réalisation du projet, ensuite parce que ce sont des
institutions publiques reconnues et finalement parce qu’elles peuvent avoir un impact
sur la finalité, les délais et la forme du projet. Plus spécifiquement, une organisation
comme Hydro-Québec pourrait compromettre et transformer le projet selon ses
enjeux propres. Voila pourquoi on peut lui attribuer I’attribut d’urgence (Mitchell et

coll., 1997).

D’autre part, notre analyse reléve la position cruciale des citoyens et des usagers.
Premierement, les citoyens sont les premiers touchés par les travaux. Les impacts de
ceux-ci sur le quotidien des citoyens peut mener a des contestations et faire déraper le
projet. Pour les promoteurs du projet, il est donc essentiel de contrdler I’acceptabilité
sociale et diminuer les impacts sur les riverains du projet. C’est pourquoi nous
pouvons leur attribuer les trois attributs. Il en va tout autrement pour les usagers. En
effet, I’objectif du projet est de répondre au besoin de mobilité des citoyens, mais
I’importance des usagers se retrouve avant tout dans la justification du projet. Ainsi,
les usagers sont davantage une partie prenante utilitaire pour s’assurer d’obtenir la

1égitimité du projet auprés de la communauté.

Pour mieux comprendre la position des parties prenantes dans le projet selon la
perception des gestionnaires de la Ville, nous avons réalisé un tableau a partir du
modeéle de Mitchell et coll. (Voir tableau 1.1) Ce dernier illustre bien le
positionnement des chacune d’elles et met en lumiére la maniére dont les
gestionnaires prennent en compte ces parties prenantes. Il est important de préciser
que les sommaires décisionnels de la Ville de Montréal sont produits par des hauts
fonctionnaires et que ceux-ci émettent des recommandations pour justifier la prise de

décision des €lus au conseil municipal. Donc, il est nécessaire que les
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recommandations puissent répondre d’une part aux attentes des €lus, et d’autres parts,

aux lecteurs des décisions,” entre autres, les autres parties prenantes au projet.

Pour arriver a ces conclusions, nous avons fait I’analyse du contenu des sommaires
décisionnels afin d’identifier le discours écrit des fonctionnaires a propos des parties
prenantes. En effet, ces sommaires décisionnels nous racontent |’histoire de la prise
en compte des parties prenantes par les fonctionnaires et la recherche de 1égitimité de
la décision. Il est donc important de faire I’analyse de discours dans ces sommaires
afin de mieux comprendre le role des parties prenantes et comment les gestionnaires
pergoivent ce role. Ceci nous permet d’identifier les attributs des parties prenantes et
établir des conclusions pouvant contribuer & notre compréhension de la prise en

compte des parties prenantes par la Ville de Montréal dans le cadre du projet de SRB

Pie-IX

Tableau 1.1 Description des attributs des parties prenantes selon la typologie de

Mitchell, et coll. (1997)

Tableau 1 : Qualités

Dormante (Pouvoir)

Dominante (Pouvoir et légitimité) AMT

Ville de Laval (2013-2017)
Arrondissements (2013-2017)
Ministeres

Gouvernement du Québec
AMF

* Nous faisons référence a tous ceux qui ont un intérét dans la décision et qui liront les sommaires
décisionnels pour comprendre la justification de la décision. Par exemple, cela peut étre les médias, les
autres élus, des citoyens, ou tout autre individu ou organisation ayant ou non un intérét dans le projet
ou la décision.
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e RBQ

ST™M

Université de Montréal
Jardin Botanique
Stade Olympique

Discrétionnaire (Légitimité)

Bell Canada
e Usager
e CRE - Montréal

Dépendante (Légitimité et urgence)

Requérante (Urgence)

Dangereuse (Urgence et pouvoir)

Définitive (Pouvoir, légitimité et
urgence)

Citoyens/Résidents

Ville de Laval (2009-2013)
Arrondissements (2009-2013)
Hydro-Québec

Gaz Métro

Commergants

Nous avons établi ces attributs selon deux facteurs. Le premier, le role de la partie
prenante dans le projet. Par exemple, la STM sera I’opérateur du service. A ce stade-
ci, elle ne participe pas directement dans le projet, ayant davantage un rdle
consultatif. La STM a la légitimité par son rdle, mais n’a pas de pouvoir décisionnel
ou d’influence jusqu’a maintenant. Elle a encore moins la capacité de soulever un
enjeu critique qui viendrait bouleverser 1’état d’avancement du projet. Voila pourquoi
nous ne pouvons pas lui attribuer I’urgence. A contrario, les citoyens sont évoqués en
tenant compte des impacts des travaux sur leur quotidien en soulignant 1’importance
de les consulter. On souligne d’emblée la nécessité de tout faire pour diminuer les
impacts des travaux sur leur attribut de vie. En conséquence, nous pouvons leur

attribuer 1’urgence, le pouvoir et la 1égitimité (Mitchell et coll., 1997).
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Il en va tout autrement pour d’autres parties prenantes comme la ville de Laval et les
arrondissements. En effet, dans les premieres phases de la gestion du projet, la ville
de Montréal et le gouvernement du Québec géraient le projet par consensus. C’est
ainsi que la Ville avait octroyé aux arrondissements un pouvoir de refus sur le projet.
Le gouvernement de son c6té avait donné beaucoup de pouvoir décisionnel a la ville
de Laval. Les sommaires décisionnels démontrent bien I’importance du réle de ces
parties prenantes dans la premiere phase de gestion du projet. La situation est bien
différente depuis 1’élection d’une nouvelle administration & Montréal en novembre
2013 et le changement de gouvernement & Québec en 2014. Désormais, la Ville de
Laval et les arrondissements ont simplement un réle consultatif et n’ont pas de
pouvoir décisionnel sur le projet. En conséquence, nous devons refléter cette
différence en leur donnant des attributs différents. Cela est crucial pour démontrer
également 1’évolution du projet et comment notre modeéle d’analyse peut nous aider a
mieux comprendre la prise en compte des parties prenantes dans le temps. Pour des
fins de concision, nous n’avons pas cré€ deux tableaux pour les deux phases. Nous
avons simplement indiqué les dates entre parenthéses pour souligner les différences

entre les deux phases.

Dans un deuxiéme temps, nous avons analysé les documents de 1’Assemblée
nationale. Ceux-ci renferment les documents budgétaires, les rapports annuels des
organismes et des Ministeres. Dans ces documents nous retrouvons un moins grand
nombre de mentions des parties prenantes comparativement & ceux du conseil
municipal de Montréal. Nous pouvons aussi remarquer dans la figure 1.10 que les
parties prenantes mentionnées sont uniquement celles qui sont incluses directement
dans la gestion du projet. L’analyse du contenu nous permet également de
comprendre le rdle de ces parties prenantes dans le projet. Néanmoins, il est difficile
de déterminer selon cette analyse de contenu quels sont les attributs pergus par les
gestionnaires. La teneur des documents n’est pas la méme que les sommaires

décisionnels du conseil municipal. En ce sens, nous sommes en mesure de présenter
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dans le graphique 2 le nombre de mentions, mais une analyse plus fine de la prise en
compte des parties prenantes par les gestionnaires gouvernementaux s’avére difficile,
voire impossible sans faire des entrevues. Ce que nous avons €vité de faire pour des

raisons évoquées de trop grande mobilité des acteurs.

Figure 1.10 Mentions des parties prenantes - Assemblée nationale
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5.2. Les journaux

En ce qui concerne notre deuxiéme source de données, les articles de journaux, nous
avons fait une recension des articles qui traitaient du SRB Pie-IX entre 2007 et 2017,
soient sur une période de dix ans. (Voir la figure 1.11) Cette recension a €t faite
aupreés de quatre journaux locaux, soit ceux des arrondissements concernés par le
projet, quatre journaux nationaux et deux journaux régionaux. Ce sont les journaux
nationaux qui ont le plus traité du projet du SRB Pie-IX. Bien que le projet traverse
seulement quatre arrondissements situés dans 1’est de la Ville, il n’en demeure pas

moins que c’est un projet d’envergure métropolitain.
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Figure 1.11 Nombre d'articles de journaux - SRB Pie-1X
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Pendant cette période allant de 2009 a 2016, il y a eu une élection a la mairie de
Montréal. Nous avons cru bon de faire aussi la recension spécifique des articles qui
traitaient du SRB Pie-IX, mais selon les partis en présence pendant la campagne de
2013. (Voir figure 1.12) Cela pourra nous permettre de mieux connaitre dans quelle
mesure le projet de SRB Pie-IX est une priorité pour ces partis et ensuite connaitre
leur perception du rdle des parties prenantes. Dans I’ensemble, les différents partis
ont accordé une importance semblable & ce projet. Voir dans le graphique 4 la

démonstration de cette conclusion.
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Figure 1.12 Nombre d'articles - campagne €lectorale
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Afin de déterminer quelles étaient les parties prenantes pergues par les médias d’une
part, et par les élus d’autre part, nous avons fait une recherche dans tous les articles
de journaux pour trouver toutes les mentions de ces dernicres. Le nombre de parties
prenantes mentionnées est important et trés intéressant. Il faut rappeler que les
promoteurs du projet sont la Ville de Montréal et le gouvernement du Québec. La
gestion du projet par le gouvernement se fait cependant plus spécifiquement par
I’intermédiaire de I’AMT et ’opérateur du SRB sera la STM. En conséquence, nous
avons inclus comme parties prenantes ces quatre organisations publiques afin d’avoir
un portrait plus large des parties prenantes percu a travers les articles de journaux.
Car il faut mentionner que pour chacune de ces administrations publiques, les autres
acteurs sont aussi des parties prenantes a leur propre prise de décision en lien avec le

projet de SRB Pie-IX.
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Il faut souligner que notre recherche s’est faite en lien avec le tableau du bureau de
projet du SRB Pie-IX présenté précédemment dans I’article. Nous avons aussi pu
identifier d’autres parties prenantes a la lecture des articles de journaux. Pour le bien
de la présentation, nous avons retiré les parties prenantes qui avaient moins de cinq

mentions dans les articles. (Voir figure 1.13)

Figure 1.13 Mentions des parties prenantes dans les articles de journaux

140 124
120
100 85
78
80 st
5059
60
42 42
40 27
1517 19 212121 21 24
20 7 9 101111 13 14
g il il
0------._...... | |
RE33%:838F8cs8ELEsss5LgE552828%85¢
&8 28 22 ¢ L = n &5 2 LS hwEEs wmslh 5 R £
U'~LCUNU‘QEE_‘QU)EZS.CU<CEE'GN.£ Ryt R
i eSSt g2 e FELSECSEER R RS E sg &
2585889822 E5 w355 Eg8E"5 33
E g2 Bl Bl 2ug S 26835 e 2 3
O. gy o T ISS.e. B D ® o 5 ~~$‘§IE'— v 5 P
O ¥5 >0 0 Fw S T & S gesig ) Y w S
2 5 B rF o = ® b= o ol & k= o = 2
222 h=] 0 & e g e Cc s 9 © g
5 = g g < a R =3 g
b & £ c < S E ]
= © = . ] >
2 % 5 £ = = 3
o 2 < < ]
rO)
o
Sl

Notre analyse de contenu nous présente un portrait quelque peu différent de 1’analyse
des instances publiques. (Voir tableau 1.2) Nous avons appliqué les mémes critéres
d’analyse de contenu pour les articles en ce qui concerne les attributs des parties
prenantes. Ceci nous permet de mieux comprendre la perception des médias du réle

des parties prenantes dans le projet de SRB Pie-IX. Certes, il y a un plus grand
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nombre de parties prenantes mentionnées dans les articles. Il est aussi frappant de

mieux percevoir les enjeux politiques li€s au projet et comment les €lus tiennent

comptent de certaines parties prenantes dans le projet. Par exemple, bien que la

gestion du projet se per¢oive en deux phases bien distinctes et que cela met en

évidence le role différent de certaines parties prenantes dans le temps, il en va tout

autrement pour les élus de I’opposition, et les maires de Montréal et de Laval.

Tableau 1.2 Description des attributs des parties prenantes selon la typologie de

Mitchell et coll. (1997)

Dormante (Pouvoir)

Dominante (Pouvoir et légitimité)

SR T L S b

CCMM

Hydro-Québec

Président de la STM

Gaz Métro

Ministres

STM

Ville de Laval (2013-2017)
Maire de Laval (2013-2017)

Discrétionnaire (Légitimité)

18.

STL

. Commergants
il b
12
18»
14.
15
16.
19z

ETS

Jardin Botanique
Transport 2000
Université de Montréal
Stade Olympique
Usagers
Maires
2017)
Arrondissements (2013-2017)

d’arrondissement

(2013-

Dépendante (Légitimité et urgence)

19:

Cols blancs

Requérante (Urgence)
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Dangereuse (Urgence et pouvoir)

Définitive (Pouvoir, légitimité et 20. Arrondissements (2009-2013)

urgence) 21. Citoyens

22. Président AMT

23. Premier ministre

24. Maires d’arrondissement (2009-
2013)

25. Elus de I’opposition

26. Maire de Montréal

27. Ville de Laval (2009-2013)

28. AMT

29. Gouvernement du Québec

En analysant le contenu des articles qui traitent du projet pendant la campagne
électorale, nous avons constaté qu’il y a peu de mentions des parties prenantes. Les
discours dans les articles abordent davantage les objectifs généraux du projet et de
quelle maniére les différents partis comptent accélérer la livraison du projet. Il est
d’ailleurs frappant de constater la similitude des discours et d’engagements. Cela fait
ressortir un consensus trés clair autour de certains enjeux de la gestion du projet et ce
qui cause différents retards dans sa livraison. Etant donné le peu de contenu pouvant
étre analysé, il nous est donc impossible de présenter des conclusions significatives

en ce qui concerne ces articles plus spécifiquement.

Toutefois, a la lumiére de I’analyse des articles généraux et le consensus émis par les
différents partis politiques, nous sommes en mesure d’affirmer que les conclusions de
notre analyse peuvent se rapporter a la période €lectorale. En ce sens, la campagne
électorale ne représente par une rupture temporelle dans la gestion du projet et encore
une fois, notre modéle théorique nous permet d’arriver a cette conclusion. La fracture
temporelle se situe plutét, comme nous I’avons déja évoqué, avec 1’arrivée d’une

nouvelle administration 2 la téte de la Ville de Montréal.
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5.3. La prise en compte des parties prenantes et les retards dans le projet du SRB Pie-

IX

A la lumiére de I’analyse des données recueillies, plusieurs conclusions peuvent étre
présentées. Tout d’abord, comme nous I’avons déja évoqué, la premiére conclusion
importante est la gestion du projet en deux phases bien distinctes. Tant ’analyse des
données a partir de notre modéle théorique et l’analyse des discours dans les
sommaires décisionnels et les articles nous démontrent clairement une rupture dans la
maniere de gérer le projet et plus spécifiquement les parties prenantes. Un des
éléments fondamentaux & ce changement vient de la couverture médiatique de la
gestion du projet et la perception générale accordée a la gouvernance du projet. En
effet, lors de la premiere phase, la Ville et le gouvernement géraient le projet par
consensus ou unanimité. Ceci a permis a certaines parties prenantes d’obtenir plus de
pouvoir et avoir un impact sur 1’échéancier du projet dans son ensemble. Dans une
optique de bonne gouvernance, la Ville accordait une grande importance a la
participation des arrondissements dans la gestion du projet et leur permettait d’avoir

un véto sur les plans que devait présenter I’AMT.

En réaction avec cette premicre phase, la nouvelle administration municipale a
modifi€ le modele de gouvernance du projet et a laissé tomber la gestion par
consensus. C’est ainsi que les arrondissements n’avaient plus droit de regard sur 1’état
d’avancement des plans et ne pouvaient plus accepter ou refuser les plans. Avec la
création d’un bureau de projet, ces derniers sont désormais simplement informés de
I’état d’avance et sont invités a émettre des commentaires. Il en va de méme pour la
Ville de Laval qui a sensiblement le méme role que les arrondissements dans la

gestion du projet.
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Ceci est une différence majeure dans la reconnraissance de la légitimité des parties
prenantes par les deux administrations qui ont eu a gérer le projet. Lors de la premiére
phase, I’idéologie de |’administration s’accordait davantage avec une vision
décentralisée des pouvoirs municipaux. Les arrondissements ayant plus de pouvoir
dans la gestion des services de la Ville. Avec la nouvelle administration, I’idéologie
est différente. C’est davantage dans une vision plus centralisatrice que s’envisage la

gestion de la ville.

Il faut absolument souligner et mettre en lumiere que la trés grande majorité des
articles de journaux évoquaient lors de la premiére phase de gestion du projet, la
complexité de la gestion du projet et le fait que les arrondissements avaient trop de
pouvoir. D’ailleurs, cela fait écho aux engagements électoraux que nous avons
constatés a la lecture des articles de la campagne électorale. Tous les partis parlaient
de simplification du mode de gouvernance et la nécessité d’accélérer le processus de
planification. Nous pouvons ainsi mentionner que les médias se sont avérés €tre une
partie prenante importante dans la gestion du SRB Pie-IX et dans la perception de la
légitimité des différentes parties prenantes au projet. Ceci est en accord avec I’étude

de O’Higgins et Morgan (2006) qui démontrait I’importance des médias pour les élus.

Cette conclusion fait appel aux différents concepts clés que nous avons présentés
dans notre cadre théorique. A savoir, I’acquisition de la légitimité au sein du réseau
local, ensuite, I’approche normative du modé¢le d’analyse qui démontre que la
justification de tenir compte des parties prenantes vient de la reconnaissance
construite a travers des normes et des valeurs dans un environnement social, puis les
prérogatives partisanes ou politiques qui poussent les €lus a définir leur action en
accord avec ceux qui ont un impact important sur leur élection. En ce sens, les
électeurs lors de la campagne électorale et les citoyens entre les élections. Notre

analyse des sommaires décisionnels et des articles nous a permis de faire cette
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démonstration (Magness, 2008 ; Neville et Menguc, 2006 ; O’Higgins et Morgan,
2006).

L’autre conclusion importante de nos analyses est la complexité globale de la prise en
compte des parties prenantes lors de la premiére phase de la gestion du projet. Cette
complexité est directement li€e au choix du mode de gouvernance par
I’administration en place pendant cette premiére phase. Rappelons que les
arrondissements avaient le pouvoir d’accepter ou refuser les plans proposés par
I’AMT. De plus, ces administrations avaient aussi des prérogatives de gestion locale a
tenir compte de I’influence et de la pression de I’intensité des réseaux présents sur

leur territoire propre.

Les arrondissements avaient ainsi a prendre en compte leurs propres parties prenantes
avant de donner leur opinion sur les plans proposés par I’AMT et la Ville. On peut
ainsi affirmer que le niveau de complexité dans la prise en compte globale des parties
prenantes dans le projet s’est accru dans ce type de gouvernance. Ajoutons a cela que
dans les quatre arrondissements, il y avait des partis au pouvoir de différentes
formations politiques. De plus, ces quatre arrondissements ont des dynamiques
sociales et économiques différentes et les enjeux d’aménagement sont aussi
différents. Conséquence, d’un arrondissement a |’autre, les parties prenantes sont

différentes ce qui vient ajouter & la complexité.

Ceci se caractérise par une reconnaissance de la légitimité acquise par différents
groupes et acteurs locaux au sein du réseau auquel les €lus ont accés dans leur gestion
d’arrondissement. En accord avec Neville et Menguc (2006), ceci démontre
I’importance des acteurs locaux et des réseaux présents et comment leur légitimité
acquise et reconnue peut avoir un impact important sur la gestion d’un projet de petite

ou grande envergure.
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Cela met aussi en lumiére ’aspect partisan ou politique tel que démontré par
O’Higgins et Morgan (2006), du moment ou les élus locaux doivent s’assurer de
répondre aux revendications des acteurs locaux, I’intérét politique interfere dans leur
opinion du projet. A cet égard, cet élément a eu un impact direct sur la configuration

du projet et les délais de livraison des plans par I’AMT.

Ce qui nous ameéne a la troisiéme conclusion, celle de 1’évolution de la prise en
compte des parties prenantes pendant les différentes étapes d’un projet public. Notre
analyse de la prise en compte des parties prenantes a partir de notre modele théorique
démontre avec éloquence cet aspect de la gestion de projet. Nous voyons a la lumiere
des données recueillies que 1’aspect normatif tel que présenté par Magness (2008),
joue un role clé dans la prise en compte des parties prenantes et dans la perception
des gestionnaires, mais surtout des €lus. Dans le cas du SRB Pie-IX, cela a eu un
impact sur le choix du mode de gouvernance et a fait évoluer de fagon significative la

gestion du projet dans son ensemble.

Cet aspect est trés intéressant, car il nous permet de rendre compte de |’importance de
la prise en compte des parties prenantes dans la détermination d’un modéle de
gouvernance urbaine. Tels que 1’évoquaient Klein et Tremblay (2012), les acteurs
locaux a Montréal ont un réle important a jouer dans la détermination du mode de
gouvernance de la ville. Dans ce cas précis, nous pouvons €largir ces conclusions aux
médias qui ont joué un role sur la perception de I’efficacité de la gestion du projet et

ils ont influencé les politiques a modifier le mode de gouvernance.



CHAPITRE VI

MODE DE GOUVERNANCE

Notre analyse nous permet également de mieux comprendre le mode de gouvernance
et comprendre le contexte dans lequel s’est établie la prise en compte des parties
prenantes. Les données recueillies nous présentent une superposition d’instances
publiques qui participent a la prise de décision en collaboration avec quelques
partenaires externes parapublics ou privés. Nous sommes d’avis que cela correspond
a la définition de la gouvernance multiniveau telle que présentée par Divay et Paquin
(2013). Ceux-ci définissent la gouvernance multiniveau ainsi: « Le substantif
gouvernance référe de nos jours aux interactions entre de multiples acteurs alors que
le qualificatif multiniveau renvoie l’organisation étatique décomposée en couches

d’instances décisionnelles hiérarchisées » (Divay et Paquin, 2013).

Donc, la gouvernance multiniveau fait intervenir plusieurs niveaux d’instances
décisionnelles qui collaborent dans la prise de décisions, qui ont des responsabilités
spécifiques, lies aux hiérarchies en place, mais qui se voient davantage dans un
mode de concertation plutdt que subordonné (Divay et Paquin, 2013 ; Piattoni, 2009 ;
Sellers, 2013 ; Valade, 2013).

Si nous analysons précisément le mode de gouvernance du projet de SRB Pie-IX
nous voyons plusieurs niveaux hiérarchiques d’instances décisionnelles entre le
gouvernement du Québec, la Ville de Montréal et la Ville de Laval, I’AMT et puis la
STM et finalement les arrondissements de Montréal. Les prises de décisions se font
en concertation et en collaboration avec d’autres parties prenantes tels Hydro-Québec,
Gaz Métro ou Bell Canada. Ce qui correspond aux deux criteres de Divay et Paquin,

tout d’abord dans la nature de la relation qui dans une gouvernance n’est plus



153

seulement hiérarchisée, mais devient davantage un processus d’échange et de
négociation transversale entre les différentes instances décisionnelles (Divay et
Paquin, 2013). Ces négociations doivent étre constantes et réguli€res, ce qui constitue

pour les auteurs le deuxiéme critere qualificatif de la gouvernance multiniveau.

Dans un contexte de gouvernement local, comme Montréal, ces crit¢res sont encore
plus fondamentaux dans la compréhension des dynamiques décisionnelles. Elles
permettent de mieux comprendre quelle place tiennent les plus petites unités
décisionnelles en appui aux instances étatiques (Sellers, 2013). D’autant que ces plus
petites unités administratives doivent bien souvent composer avec des mobilisations
dues aux réseaux établis, qui faisant interférer dans le projet la société civile et
interpelle les élus responsables (Sellers, 2013). Dans le cas du SRB Pie-IX, nous
avons bien démontré comment cette problématique de la gouvernance urbaine €tait

fondamentale et comment elle se matérialisait dans cette gouvernance multiniveau.

Ce mode de gouvernance s’établit aussi a travers une approche normative propre au
concept de gouvernance tel que nous 1’avons défini. La légitimité de chacune des
instances est reconnue et acquise dans des contextes précis et cela vient définir la
place de chacune des instances dans le mode de gouvernance. En ce sens, lorsque les
arrondissements se sont vu reconnaitre une légitimité décisionnelle dans la
gouvernance multiniveau, cela était en lien avec le caractere normatif de ce mode de
gouvernance (Tremblay-Racicot et Mercier, 2014). Toujours dans une perspective
normative, ce mode de gouvernance pourrait garantir une plus grande 1égitimité aux
décideurs dans le processus de planification aupres des différentes parties prenantes
(Piattoni, 2009). Plus encore, quand ceci permet de mettre en commun des
compétences complémentaires qui peuvent venir améliorer les processus, garantir la
bonne conduite du projet et ainsi permettre d’offrir la légitimité requise pour les

instances décisionnelles (Turkewitsch et Stein, 2013).



CHAPITRE VII

DISCUSSION

Dans notre étude de cas du projet de SRB Pie-I1X a Montréal, nous voulions analyser
le réle des parties prenantes et comment les gestionnaires et les élus prenaient en
compte ces derniéres. Pour ce faire, nous avons choisi d’utiliser le modéle d’analyse
de Mitchell et coll. tel que présenté dans le cadre théorique. Nous avons tout d’abord
mis en lumiére I’importance de I’intensité des réseaux locaux dans la prise en compte
des parties prenantes, ensuite, le caractére normatif de la prise en compte des parties
prenantes dans une perspective de nouvel institutionnalisme, puis, I’importance des
aspects politiques et partisans de la prise en compte des parties prenantes dans le
cadre de la gouvernance d’une institution publique (Magness, 2008 ; Neville et

Menguc, 2006 ; O’Higgins et Morgan, 2006).

Premiérement, notre modele théorique s’avere trés efficace pour analyser la prise en
compte des parties prenantes et comprendre leur role. Il a ét€ démontré tres
clairement comment les gestionnaires et les élus ont pris en compte les parties
prenantes pendant les différentes phases. Nous avons aussi été en mesure de
comprendre le rdle des parties prenantes dans la gestion du projet. Chacun des
concepts de notre cadre théorique nous a permis de faire une analyse compléte et de

tirer des conclusions représentatives et pouvant étre généralisées a d’autres cas.

Deuxiémement, notre analyse nous a permis de démontrer le r6le crucial des parties
prenantes dans la détermination d’un mode de gouvernance et comment cela
influence les décideurs publics. A cet égard, notre cadre théorique s’est avéré trés
efficace et nous a donné I’occasion de faire ressortir tous les éléments de complexité

de la prise en compte des parties prenantes au cours des deux phases de gestion du
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projet. D’ailleurs, bien que cela n’était pas 1’objectif de notre étude de cas, nos
conclusions nous permettent de venir confirmer 1I’étude de Klein et Tremblay (2010) .
Ce demier évoquait I’importance du réle des parties prenantes dans 1’établissement

d’un mode de gouvernance a Montréal.

Troisiémement, notre analyse nous permet de conclure que la prise en compte des
parties prenantes a eu un impact sur I’échéancier du projet et a déterminé la teneur de
ce dernier. Tout d’abord, il a ét€ démontré que certaines parties prenantes avaient
jou€ un rdle plus important durant la premiere phase du projet. A la lumigre de notre
analyse, nous pouvons conclure que cela a eu un impact direct sur les retards de
I’AMT dans sa livraison de plans finaux pour le SRB Pie-IX. Cependant, en termes
d’acceptabilité sociale, ce mode de gouvernance s’est avéré efficace. Encore une fois,
notre cadre théorique nous a permis de faire ressortir cette conclusion et démontrer
que le choix d’un nouveau mode de gouvernance s’est fait pour des objectifs

d’efficacité de gestion plutot que d’acceptabilité sociale lors de la deuxiéme phase.

Finalement, notre analyse de cas nous permet de conclure que notre cadre théorique
s’avére pertinent pour faire 1’analyse de la prise en compte des parties prenantes dans
le cadre de la gouvernance urbaine a Montréal. Nous croyons qu’a la lumiere de nos
conclusions, ce modele pourrait servir a d’autres études de cas pour ainsi mieux
comprendre d’une part comment les gestionnaires et les élus pergoivent le role des
parties prenantes et comment ils les prennent en compte. D’autre part, cela pourrait
permettre de mieux comprendre comment s’établit un mode de gouvernance urbaine
dans un contexte et un environnement spécifique. En effet, sachant que les acteurs
locaux interviennent dans la détermination d’un mode de gouvernance urbaine, il
serait possible de déterminer pourquoi les villes choisissent un mode de gouvernance
plutét qu’un autre. Nous 1’avons bien démontré dans notre analyse, nous avons pu

déterminer le mode de gouvernance et comprendre, par le biais du modele d’analyse
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de prise en compte des parties prenantes, pourquoi et comment ce dernier s’était mis

en place.



CONCLUSION GENERALE

L’objectif général de notre recherche doctorale, était d’étudier le role des parties
prenantes dans le cadre de la gouvernance urbaine de Montréal et de quelle manicre
les gestionnaires et les €lus tenaient comptent de ces mémes parties prenantes. Pour
ce faire, nous avons fait appel & un modéle théorique d’analyse de prise en compte
des parties prenantes développé par des auteurs des sciences de la gestion. A ce
modele de base, nous avons ajouté des bonifications théoriques proposées par
différents auteurs qui avaient déja validé ce méme modele dans des recherches sur

des institutions publiques.

Essentiellement, nous voulions mieux comprendre la dynamique entre les instances
publiques et les différentes parties prenantes présentes dans 1’environnement de la
gouvernance de la métropole du Québec. Plusieurs études réalisées au cours des
derniéres années avaient relevé I’importance jouée par les acteurs locaux dans la
définition du mode de gouvernance a Montréal. Cependant, aucune étude n’avait
étudié attentivement le role de ces parties prenantes dans les processus de prise de
décisions et comment les gestionnaires et les €lus en tenaient compte dans ces mémes

processus décisionnels.

A cet égard, notre recherche se voulait une étude empirique comportant deux
stratégies de recherche divisées en trois études de cas. Dans une approche
constructiviste et de nouvel institutionnalisme, nous avons étudié les processus
décisionnels de la Ville et ses partenaires dans le cadre de sa gestion des services
publics et de gestion de projet. Nos recherches se sont faites sur une période
spécifique située entre 2000 et 2017. Elles se voulaient une étude historiographique

sur des phénomenes urbains sur le territoire de la ville de Montréal.
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Nous avons eu la chance de traiter plusieurs sujets au cours de nos recherches. Tout
d’abord, nous avons été en mesure de mettre en lumiere les réformes de la
gouvernance de Montréal et de quelle mani¢re ces réformes avaient été conduites par
les différents paliers de gouvernement. Ceci nous a permis d’aborder certains
concepts clés de la gouvernance tels que la remise a 1’échelle et le retour a la
proximité. Des concepts qui sont a la base des débats entourant les différentes
réformes de la gouvernance de la métropole et qui ont mis en évidence le role des
acteurs locaux pendant les différentes réformes. Ensuite, nous avons discuté de la
théorie de la prise en compte des parties prenantes, de ses justifications, ses approches
et du modéle théorique d’analyse. Finalement, notre recherche nous a permis aussi de
mieux comprendre les différents processus décisionnels a la Ville de Montréal et de

quelle maniére se gérent les projets d’infrastructures majeures.

Notre premier défi était de faire le lien entre les théories de la gouvernance et celle de
la théorie des parties prenantes. Deux champs de recherche distincts, mais qui
interpellent des concepts semblables. Ce défi était aussi une opportunité de faire
avancer |’état des connaissances dans le champ des études urbaines, mais aussi en
science de la gestion. Ceci s’est avéré étre notre premier objectif de recherche.
Ensuite, a partir du modele de Mitchell et coll. bonifié par les études de Neville et
Mengue (2006), de Magness (2008) et de O’Higgins et Morgan (2006), notre
deuxieme objectif de recherche était de mieux comprendre le processus décisionnel
du conseil municipal de Montréal et des arrondissements d’Ahuntsic - Cartierville,
Villeray — St-Michel — Parc-Extension et du Sud-Ouest afin d’identifier quelle est la

place des parties prenantes dans chacune de ces instances décisionnelles.

Notre troisiéme objectif était d’analyser la représentation du réle des parties prenantes
dans les différents médias pour en faire ressortir des conclusions qui pouvaient
compléter celles provenant des différents sommaires décisionnels. Ainsi nous

espérions dresser un portrait complet de la prise en compte des parties prenantes
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pendant les différents processus décisionnels a Montréal. Dans le méme sens, notre
quatrieéme objectif était de répliquer notre modele théorique de recherche a la gestion
du projet du SRB Pie-IX, mais & une autre échelle d’analyse. C’est-a-dire, plut6t que
d’analyser seulement les instances municipales, nous voulions aussi analyser des
processus de gestion et décisionnels dans lesquels se retrouvent une pluralité

d’acteurs publics.

Pour faire nos trois études de cas, nous avons tout d’abord fait une analyse
monographique d’études empiriques pour démontrer la valeur de notre modéle
théorique d’analyse de la prise en compte des parties prenantes dans le cadre des
réformes de la gouvernance de Montréal entre 2000 et 2017. Ensuite nous avons fait
une analyse de discours écrits dans les sommaires décisionnels de la Ville de
Montréal et des arrondissements ainsi que dans les articles de journaux pour nous
permettre de comprendre comment les gestionnaires et les €lus tenaient compte des
parties prenantes et quel réle elles jouaient dans la mise en place des politiques
publiques. Finalement, lors de notre troisieéme étude de cas, nous avons utilisé la
méme méthode de recherche, mais aupres de la Ville, du gouvernement et de la STM.

Nous avons aussi utilisé cette méthode pour les articles de journaux.

Notre stratégie et notre méthode de recherche nous ont permis d’atteindre nos
objectifs de recherche. Tout d’abord, lors de notre premiére étude de cas, nous avons
fait la démonstration qu’il y avait un lien théorique entre la gouvernance urbaine et la
théorie des parties prenantes. Ensuite nous avons démontré que notre proposition de
modéle théorique d’analyse pouvait s’appliquer au contexte de la gouvernance
urbaine de Montréal. Rappelons ces conclusions. Nous avons démontré dans notre
étude de cas sur les réformes de la gouvernance urbaine de Montréal I’importance des
réseaux locaux qui permettaient aux parties prenantes d’acquérir la 1égitimité requise

pour participer a la mise en place des politiques publiques au sein d’une communauté.

Sachant que la gouvernance urbaine se présente comme un ensemble de processus qui



160

se mettent en place pour mieux coordonner les interactions entre ’acteur public et
I’acteur privé dans une recherche d’atteinte des objectifs communs, il est pertinent de

mettre en lumiére le role des parties prenantes dans la gouvernance urbaine.

Dans un contexte de fragmentation des pouvoirs dans une ville comme Montréal,
nous voyons apparaitre de nouvelles couches d’instances décisionnelles qui
participent a I’impératif délibératif de la gouvernance urbaine (Divay et Paquin, 2013
; Jouve, 2003, 2005 ; Sellers, 2013 ; Tremblay-Racicot et Mercier, 2014). Bien que
les parties prenantes prennent une place de plus en plus importante dans la mise en
place des politiques publiques, les gouvernements, ou les villes dans ce cas précis
demeurent ceux et celles qui encadrent et mettent en place les différents processus de
concertations et nouveaux lieux délibératifs. L’acteur public conserve sa légitimité
décisionnelle en matiere de régulation des échanges (Piattoni, 2009 ; Sellers, 2013 ;

Turkewitsch et Stein, 2013).

Ce sont pour des raisons normatives que les instances publiques doivent mettre en
place ces nouveaux lieux délibératifs. La ville, cherche a obtenir la légitimité
nécessaire dans la mise place des politiques publiques, et pour ce faire, elle doit tenir
compte des ressources disponibles dans son environnement de proximité. Ces
ressources disponibles sont cet ensemble d’acteurs qui font partie de réseaux locaux
qui peuvent participer a la prise de décision, car on leur reconnait cette 1égitimité au
sein de la communauté (Dormois, 2006 ; Fontan et coll., 2013 ; Fontan et Klein, 2004

; Stone, Clarence N., 2005).

Cet €élément fondamental de la théorie de la gouvernance urbaine nous permet de faire
un lien direct avec la théorie des parties prenantes. En effet, tel que certains auteurs
I’affirment, ce sont pour des raisons normatives que les gestionnaires doivent tenir
compte des parties prenantes dans I’atteinte de leurs objectifs organisationnels. A
’instar des gouvernements et des villes, les organisations se retrouvent dans un

environnement plus complexe ol leur légitimité décisionnelle est remise en cause.
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Pour s’assurer la réalisation des objectifs de 1’organisation, les gestionnaires doivent
tenir compte des parties prenantes et mettre en place des processus délibératifs afin
d’assurer cette légitimité décisionnelle (Beaulieu et Pasquero, 2002 ; Clarkson, 1995 ;

Freeman, 1984 ; Mitchell et coll., 1997 ; Preble, 2005) .

En tenant compte de ces éléments théoriques fondamentaux, nous avons présenté
notre modeéle théorique d’analyse des parties prenantes, qui selon nous, pouvait
convenir au contexte de la gouvernance urbaine de Montréal. Tout d’abord, en
reprenant le modele de Mitchell et coll. (1997), qui mettent en relief des attributs pour
aider le gestionnaire a identifier les parties prenantes dont il doit tenir compte dans
son processus de planification. Rappelons ces attributs, la 1€gitimité, telle que défini
par Suchman (1995), ensuite le pouvoir, soit celui d’étre en mesure de mobiliser les
ressources nécessaires pour participer a la prise de décision et finalement 1’urgence
qui permet au modele d’étre dynamique, est cette capacité de soulever un élément

critique (Mitchell et coll., 1997).

Nous avons bonifié le modéle pour qu’il puisse convenir au cas de Montréal, tout
d’abord en soulignant I’importance de la densité des réseaux au sein d’une
communauté qui définit le réle que pourront jouer les différentes parties prenantes
(Neville et Menguc, 2006). Ensuite, que c’est pour des raisons normatives que les
organisations tiennent compte des parties prenantes et donc, la recherche de 1€gitimité
pour I’organisation, rend le modele de Mitchell et coll. (1997) plus dynamique, car au
cours de tout processus décisionnel, I’évolution des enjeux modifie la perception des

gestionnaires face aux parties prenantes les plus légitimes (Magness, 2008).

Finalement, tenant compte de la nature de 1’organisation municipale, il faut se
préoccuper de I’aspect politique inhérent. Bien que les gestionnaires publics aient une
légitimité décisionnelle par leur fonction, les €lus ont leurs prérogatives qui peuvent
faire en sorte que leur perception soit différente. Ainsi, il est nécessaire dans un tel

contexte de considérer 1’aspect politique et partisan de la prise en compte des parties
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prenantes dans le cadre de la gouvernance urbaine tel que celle de Montréal

(O’Higgins et Morgan, 2006).

Grace a I’analyse du cas des réformes de la gouvernance urbaine de Montréal, ol
nous avons présenté les différents enjeux de proximité urbaine, d’importance des
réseaux locaux, d’acquisition de légitimité dans la prise de décision et des éléments
partisans et politiques, nous avons été en mesure de démontrer que ces quatre
éléments théoriques de notre modele théorique de la prise en compte des parties
prenantes répondaient parfaitement au contexte de Montréal. Nous avons démontré
qu’ils pouvaient nous offrir un outil d’analyse pour mieux comprendre le role des
parties prenantes dans la gouvernance urbaine de Montréal. Egalement, de quelle
manicre les gestionnaires publics et les €lus tenaient compte des parties prenantes

dans les processus décisionnels.

Dans notre deuxi¢éme étude de cas sur la gouvernance urbaine de Montréal, nous
voulions démontrer 1’utilité du modele a partir de 1’analyse des décisions du conseil
de Ville en lien avec les réformes administratives et les décisions de trois conseils
d’arrondissement dans la direction de la culture, des sports, loisirs et du
développement social. Notre analyse a fait deux démonstrations importantes. La
premiere, dans le cas des arrondissements, le partage des pouvoirs avec les parties
prenantes s’inscrit dans une continuité historique qui nous permet de conclure que ces
organisations ont acquis leur légitimité grice a des normes et valeurs socialement
construites au sein des réseaux locaux dans lequel prennent place les politiques
publiques de ces arrondissements. Ceci confirme pleinement nos hypothéses et nous

permet de mettre en évidence notre modele d’analyse.

Du c6té du conseil municipal, nous avons pu remarquer un tout autre phénomene qui
était davantage li€ a la nature des décisions. En effet, si les décisions analysées dans
les conseils d’arrondissement s’inscrivaient dans une continuité historique construite,

celle du conseil de ville était plus ponctuelle ce qui modifiait la nature des parties
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prenantes et comment les gestionnaires et les élus en tenaient compte. D’ailleurs,
contrairement a notre analyse des conseils d’arrondissement, I’analyse des articles de
journaux nous a particulierement été utile dans ce cas précis. Nous avons pu
comparer les données et démontrer que les €lus participaient davantage aux
orientations des décisions et que les recommandations des gestionnaires s’accordaient

davantage a ces impératifs normatifs.

Bien que notre modéle ait pu étre utile pour mieux comprendre le role des parties
prenantes et comment les gestionnaires et élus prenaient en compte ces dernieres, le
nombre restreint de parties prenantes et la nature des processus décisionnels ne
mettaient pas en évidence I’utilit¢ de notre modele théorique dans son ensemble.
Certes les différents concepts de notre modele nous permettent parfaitement de
comprendre la dynamique entre la ville, les arrondissements et les parties prenantes,
mais I’envergure des décisions et leur nature, limite notre capacité a pleinement faire

une démonstration théorique et empirique de I’utilité du modeéle.

Il en va tout autrement dans notre troisi¢me étude de cas. En effet, nous voulions
analyser la gestion du projet de SRB Pie-IX & partir de notre modele théorique.
Principalement a4 cause du nombre important de parties prenantes, des différents
enjeux urbains mis en cause et par la nature de la gouvernance du projet. Comme
nous I’avons démontré dans notre étude, la gestion du projet de SRB Pie-IX s’est
faite principalement en deux phases bien distinctes et qui correspondent a deux
administrations municipales différentes. Tout d’abord, dans la premiére phase de
gestion du projet, I’administration en place a accordé davantage de légitimité et de
pouvoir a certaines parties prenantes, comme les arrondissements, qui avaient aussi la
capacité de soulever des éléments critiques afin de modifier le projet lui-méme. Ceci
permettait aux arrondissements d’avoir les trois attributs. De 1’autre c6té, dans la
deuxie¢me phase de gestion du projet, les arrondissements se sont vu retirer le pouvoir

de participer aux décisions du projet.
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En tenant compte de notre modele d’analyse, nous avons donc pu mettre en valeur
chacun des concepts théoriques soulevés tels que la densité des réseaux présents dans
I’environnement de proximité et qui offrent I’occasion de mobiliser des ressources
(Klein et Tremblay, 2010 ; Neville et Menguc, 2006). Ensuite de démontrer que le
caractére normatif de la prise en compte des parties prenantes est déterminant dans
I’établissement du mode de gouvernance. Nous I’avons vu, deux administrations ont
pris en compte de maniere différente les parties prenantes et ceci selon leur
perception normative de la 1égitimité de certaines parties prenantes de prendre part
aux décisions plus ou moins intensément. Tels que nous 1’évoquions, nous affirmons
que ce sont pour des raisons normatives que les gestionnaires prennent compte des
parties prenantes (Magness, 2008). De plus, cette légitimité s’acquiert au sein de
réseaux présents dans une communauté et c’est dans une approche de nouvel
institutionnalisme que le mode de gouvernance s’établit au regard des normes et
valeurs socialement construites dans cet environnement de proximit€ (Mitchell et

coll., 1997 ; Neville et Menguc, 2006 ; Suchman, 1995).

Notre étude de cas a aussi démontré que ’approche normative de Magness (2008)
rendait le modele d’analyse plus dynamique. 11 en va également ainsi en ce qui
concerne les attributs d’urgence tels que présentés par Mitchell et coll. En effet, au
cours de notre analyse, nous avons souligné que le nombre important de parties
prenantes dans la prise de décision et la gestion du projet avait poussé€ les médias a
dénoncer la complexité de la gouvernance du projet et les différents partis politiques
lors de la campagne électorale a s’engager a simplifier le mode de gouvernance afin
de rendre le processus de planification plus fluide et efficace. Ceci a démontré que
dans 1’évolution d’un projet, les attributs des parties prenantes pouvaient varier selon
les enjeux du projet ainsi que la perception des gestionnaires et des €lus. Mais il faut
aussi souligner que la légitimité acquise d’une partie prenante peut s’altérer au sein
des réseaux ou de la communauté. Donc, dans la premiére phase certaines parties

prenantes pouvaient évoquer des éléments critiques et avaient les trois attributs, mais



165

I’évolution du projet, la 1égitimité s’étant modifiée en lien avec les normes et valeurs
socialement construites, ces mémes parties prenantes ont joué un réle différent dans

la deuxiéme phase.

Cette étude de cas nous a aussi permis d’identifier spécifiquement le mode de
gouvernance mis en place par I’état et la Ville. Comme nous 1’avons démontré, la
gouvernance du SRB Pie-IX s’est établie en accord avec les différentes instances
décisionnelles et dans le respect des compétences de chacune d’elles. Bien que ces
instances se trouvent en liens hiérarchisés, la gouvernance s’est faite dans un mode
collaboratif ol les échanges et la concertation sont au centre des prises de décisions
(Divay et Paquin, 2013 ; Piattoni, 2009 ; Sellers, 2013 ; Valade, 2013). C’est en ce
sens que nous avons €té en mesure de démontrer qu’il s’agissait d’une gouvernance

multiniveau.

Cette étude de cas nous a aussi permis de mettre en lumiere une lecture cognitive de
la prise en compte des parties prenantes et de quelle maniére celles-ci pouvaient
influencer le mode de gouvernance d’un projet d’infrastructure. En effet, notre
analyse démontre que les parties prenantes peuvent influencer la représentation qu’on
se fait d’un mode de gouvernance et agir directement sur la légitimité de ce mode de
gouvernance. Ainsi, I’acteur public prendra des décisions en accord avec cette
représentation de la légitimit€ du mode de gouvernance. Dans notre cas,
’administration Coderre a pu modifier le mode de gouvernance du projet de SRB
Pie-IX a cause de la représentation qu’on se faisait du mode de gouvernance. En
somme, |’important n’est pas de savoir si le mode de gouvernance est le meilleur,

mais la représentation qu’on s’en fait.

Les conclusions de nos trois €tudes de cas nous poussent a souligner les limites de
notre modele théorique d’analyse de la prise en compte des parties prenantes. Comme
nous I’avons déja évoqué, bien que notre modéle nous permette de mieux comprendre

la prise de décisions des instances municipales, la nature de ces décisions, qui releve
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de la gestion courante et quotidienne des services aux citoyens, ne justifie pas 1’utilité
compléte du modele. En effet, certains concepts du modéle s’avérent utiles, telles
I’approche normative, I’intensité des réseaux et les prérogatives politiques et
partisanes, mais le modéle de Mitchell et coll.,, s’avére peu utile dans notre
compréhension fine de la gouvernance de Montréal, notre compréhension du role des
parties prenantes et comment les gestionnaires et €lus prennent en compte ces

dernieres.

Il en va tout autrement si nous considérons notre troisi¢eme étude de cas. En effet,
dans un contexte de gestion de projet, notre modele s’avere utile dans son ensemble.
Nous avons été€ en mesure, grace a lui, de mieux comprendre les différentes phases de
la gestion du projet, comment s’était établi le mode de gouvernance et de quelle
maniére les interactions entre les différentes parties au projet s’établissaient au cours
du processus de planification. Egalement, nous avons été en mesure de confirmer les
aspects dynamiques de ce modele qui nous a permis de présenter une évolution de la
prise en compte des parties prenantes dans le temps. Cela nous a aussi permis de
démontrer que ’approche normative du modele et celle de la gouvernance urbaine
s’avéraient les plus pertinentes dans notre compréhension de la gouvernance urbaine

de Montréal.

En somme, le modele théorique que nous avons présenté est davantage utile dans une
analyse historique et dans le cadre d’un mode de gouvernance plus complexe. Ceci
nous amene a suggérer des pistes de recherches futures. Par exemple, bien que notre
modele dans son ensemble s’avére moins pertinent dans 1’analyse de la gouvernance
liée aux opérations courantes des instances municipales, il pourrait néanmoins étre
utile dans une perspective historique si nous voulions analyser 1’évolution des prises

de décisions et si cela a eu un impact sur le mode de gouvernance de Montréal.

Notre modéle s’est aussi avéré utile dans le cas de I’analyse de gestion de projet qui,

la plupart du temps, s’inscrit sur une plus longue durée. De cette maniére, le modele
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nous aide a mieux comprendre comment la gouvernance d’un projet s’établit et quels
sont les enjeux urbains qui I’entourent. Il serait alors pertinent de faire une analyse
compléte du projet de SRB Pie-IX lorsque ce dernier sera complété afin de vérifier si
nos conclusions se confirment, et dans ce cas, si notre mod¢le s’avére pleinement
pertinent du début a la fin du projet. Il serait aussi pertinent de tester notre modele
théorique dans le cadre de la gouvernance d’autres villes ou projets dans des
contextes différents de celui de Montréal. Ceci nous permettrait alors de confirmer si
nos conclusions peuvent &tre généralisées. Le modele que nous avons développé a
permis de rendre compte de I’opérationnalité des rapports de force dans la
gouvernance. Il pourrait donc s’avérer un outil d’investigation pertinent auprés
d’autres villes qui ont des modes de gouvernances différents afin de mieux

comprendre comment s’opérationnalisent ces rapports de forces.

Finalement, nous voulions par nos recherches contribuer significativement a la
science. Nous avons atteint cet objectif a plusieurs égards. Tout d’abord, nous avons
¢été en mesure d’établir un lien théorique entre les sciences de la gestion et les études
urbaines. Ensuite, nous avons créé un modéle théorique d’analyse pour mieux
comprendre la gouvernance urbaine. Nous avons également mis en lumiére de quelle
maniére s’opérationnalisait les rapports de forces dans la gouvernance, 1’importance
centrale de la légitimité et mis en lumiére une lecture cognitive de la prise en compte
des parties prenantes. Enfin, nous avons bonifié le modele de Mitchell et coll. (1997).
Toutes ces contributions, tant dans les sciences de la gestion qu’en études urbaines,
permettront de faire avancer les connaissances et permettre d’alimenter les futures

recherches dans ces champs de recherche.



ANNEXES
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Annexe | - Exemple de sommaire décisionnel du conseil municipal
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Montréal &3

Unité administrative
responsable :

Niveau décisionnel
proposé :

Charte montréalaise des
Projet :

Objet :

Systéme de gestion CM : 4201

des décisions des

instances 2014/06/16

RECOMMANDAT

ION 14:00
1

Dossier # : 1145075003

Service de l'eau , Direction de la gestion durable de I'eau_des mesures
corporatives etd'urgences

Conseilmunicipal

Art. 24 h) soutenir une gestion responsable des ressources,

Gestion del'eau

Adopter le projet de réglement intitulé « Réglement modifiant le Réglement du
conseil de la Ville sur la subdélégation de I’entretien du réseau principal
d’aqueduc et d’égout aux conseils d’arrondissement (05-090)»

I est recommandé au conseil municipal :

d'adopter le projet de réglement intitulé « Réglement modifiant le Réglement du conseil
de la Ville sur la subdélégation de 1’entretien du réseau principal d’aqueduc et d’égout aux

conseils d’arrondissement (05-090) »

Signé par Chantal MORISSETTE Le 2014-04-1013:56

Signataire :

Chantal MORISSETTE



17X

Directrice principale - Service de I'eau Eau ,
Direction
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Systéeme de gestion des

M O n tréa I % décisions des instances

SOMMAIRE DECISIONNEL
IDENTIFICATION Dossier # :1145075003
Unité administrative Service de l'eau , Direction de la gestion durable de I'eau_des mesures
responsable : corporatives etd'urgences
Niveau décisionnel Conseilmunicipal
proposé :
Charte montréalaise des Art. 24 h) soutenir une gestion responsable des ressources, droits et
notamment en matiére de gestion de I'eau responsabilités :
Projet : Gestion del'eau
Objet : Adopter le projet de réglement intitulé « Réglement modifiant le Réglement du
conseil de la Ville sur la subdélégation de I’entretien du réseau principal
d’aqueduc et d’égout aux conseils d’arrondissement (05-090)»
CONTENU
CONTEXTE

Afin de se conformer aux pratiques existantes et assurer la
continuité de la réalisation des activités dans le cadre des services de
proximité, le conseil d'agglomération a délégué aux villes liées
certaines activités d'entretien du réseau principal d'aqueduc et d'égout
selon le reglement RCG 05-002.

Pour les mémes raisons, la Ville de Montréal délégue ces
activités aux arrondissements par le réglement de subdélégation 05-
090.



Des modifications ayant été adoptées au réglement de
délégation, il s'impose de modifier pareillement le réglement de
subdélégation aux arrondissements.

DECISION(S) ANTERIEURE(S)

CG13 0429 - 26 septembre 2013 - Adoption du reglement
modifiant le Réglement de délégation de I’entretien du réseau
principal d’aqueduc et d’égout aux municipalités liées (RCG 05-
002) (délai 90 jours).

CMI12 1016 - 19 novembre 2012 - Adopter le réglement
modifiant le réglement du conseil de ville sur la subdélégation de
l'entretien du réseau principal d'aqueduc et d'égout aux
arrondissements (05-090) (réf. annexe D).

CM10 0140 - 22 février 2010 - Modification au réglement du
conseil de ville sur la subdélégation de l'entretien du réseau principal
d'aqueduc et d'égout aux arrondissements (05-090).

CGO05 0020 - 19 décembre 2005 - Adoption du réglement du
conseil d’agglomération sur la délégation de I’entretien du réseau
principal d’aqueduc et d’égout aux municipalités liées (RCG 05-002).
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CMO0S 5063 - 19 décembre 2005 - Adoption du
réeglement du conseil de ville sur la subdélégation de
I’entretien du réseau principal d’aqueduc et d’égout aux
conseils d'arrondissement (05-090).

DESCRIPTION

Dans le but de refléter la réalité opérationnelle, le réglement du
conseil d'agglomération sur la délégation de l'entretien du réseau
principal d'aqueduc et d'égout aux municipalités liées (RCG 05-002) a
été modifi€ afin de remplacer le délai de 30 jours stipulé au chapitre IV,
article 8, du reéglement de délégation RCG 05-002, pour le dépot des
documents requis au remboursement des activités d’entretien du réseau
principal, par le délai suivant :

+ 90 jours de la fin des travaux pour les travaux d’urgence et les réparations;
+ 90 jours suivant la fin de 1’exercice financier pour les contrats d’entretien annuel.

Etant donné la délégation par la Ville de Montréal des activités d'entretien aux
arrondissements, il est requis de modifier le premier paragraphe de l'article 6 du
réglement de subdélégation 05-090: "Le conseil d’arrondissement doit, dans les 30
Jours d'une intervention liée & la subdélégation prévue a ['article 2, transmettre une
Jacture avec piéces justificatives a la Ville de Montréal."” en le remplagant par le texte

suivant:

Le conseil d’arrondissement doit, dans les 90 jours de la fin des travaux pour les
travaux d'urgence et les réparations ou dans les 90 jours suivant la fin de l'exercice
financier pour les contrats d'entretien annuel pour une activité liée a la subdélégation
prévue a ['article 2, transmettre une facture avec piéces justificatives a la Ville de

Montréal.

JUSTIFICATION
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La révision du reglement de subdélégation 05-090 suivant
I'adoption par le conseil d'agglomération du réglement modifiant le
reglement de délégation de l'entretien du réseau principal d'aqueduc et
d'égout aux municipalités liées (RCG 05-002) permet de refléter la
réalit€ opérationnelle qui prévaut pour l'entretien standard des
équipements d'agglomération et I'opération du comité technique.

ASPECT(S) FINANCIER(S)

Le Service de l'eau rembourse aux arrondissements et aux
villes liées les colits d'entretien et de réparation des infrastructures
déléguées du réseau principal d'aqueduc et d'égout.

DEVELOPPEMENT DURABLE

Ne s'applique pas.

IMPACT(S) MAJEUR(S)

Mise a jour du reglement du conseil de ville sur la subdélégation
de l'entretien du réseau principal d'aqueduc et d'égout aux
arrondissements.

OPERATION(S) DE COMMUNICATION

Il n'y a pas d'opération de communication en accord avec la Direction des
communications.

CALENDRIER ET ETAPE(S) SUBSEQUENTE(S)
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Transmission du réglement aux arrondissements.

CONFORMITE AUX POLITIQUES, AUX REGLEMENTS ET AUX
ENCADREMENTS ADMINISTRATIFS

A la suite de vérifications effectuées, le signataire de la
recommandation atteste de la conformité de ce dossier aux
politiques, aux réglements et aux encadrements administratifs.

VALIDATION

Intervenant et sens de l'intervention

Avis favorable avec commentaires :

Affaires juridiques et évaluation foncidre , Direction des affaires civiles (Evelyne GENEREUX)

Avis favorable :

Eau , Direction (Alain DUBUC)

Autre intervenant et sens de l'intervention



RESPONSABLE DU DOSSIER

Danielle MARIN

Agente technique

Tél : 514-280-0179
Télécop. : 514-872-3587

177

ENDOSSE PAR Le :2014-04-07

Michel SEGUIN

Directeur de la Direction
de la gestion durable de
l'eau et du soutien a

l'exploitation
Tél: 514 872-4076
Télécop. : 514-872-8503
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Systéeme de gestion des

M (§) nt réa I % décisions des instances

INTERVENTION - Affaires
juridiques et  évaluation
fonciére , Direction des
affaires civiles

Dossier #

1145075003
Unité administrative Service de l'eau , Direction de la gestion durable de I'eau_des mesures
responsable : corporatives etd'urgences
Objet : Adopter le projet de réglement intitulé « Réglement modifiant le Réglement du

conseil de la Ville sur la subdélégation de 1’entretien du réseau principal
d’aqueduc et d’égout aux conseils d’arrondissement (05-090)»

SENS DE L'INTERVENTION

Avis favorable avec commentaires

COMMENTAIRES

Voir ci-joint le projet de réglement.
il

Réglement modifiant le 05-090.doc

NUMERO DE CERTIFICAT (OU NOTE)
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RESPONSABLEDEL'INTERVENTION ENDOSSE PAR Le :2014-04-09
Evelyne GENEREUX VéroniqueBELPAIRE

Avocate Avocate, chef de division

Tél : (514) 872-8594 Tél: (514) 872-3832

Division : Droit public et législation
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VILLE DE
MONTRE
AL
REGLEM
ENT

XX-XXX

REGLEMENT MODIFIANT LE REGLEMENT DU CONSEIL
DE LA VILLE SUR LA SUBDELEGATION DE L’ENTRETIEN
DU RESEAU PRINCIPAL D’AQUEDUC ET D’EGOUT AUX
CONSEILS D’ARRONDISSEMENT (05-090)

Vu I’article 49 de la Loi sur I’exercice de certaines compétences municipales dans
certaines agglomérations (L.R.Q., chapitre E-20.001);

Vu Darticle 186 de I’annexe C de la Charte de la ville de Montréal
(L.R.Q., chapitre C- 11.4);

A I’assemblée du , le conseil de la Ville de Montréal décrete :

1. Le premier alinéa de I’article 6 du Reglement du conseil de la ville
sur la subdélégation de I’entretien du réseau principal d’aqueduc et
d’égout aux conseils d’arrondissement (05-

090) est remplacé par le suivant :
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« Le conseil d’arrondissement doit, dans les 90 jours de la fin des
travaux pour les travaux d'urgence et les réparations ou dans les 90
jours suivant la fin de l'exercice financier pour les contrats
d'entretien annuel pour une activité liée a la subdélégation prévue a
’article 2, transmettre une facture avec pieces justificatives a la

Ville de Montréal. ».

Ce réglement a été promulgué par 1’avis public affiché a ’hétel de
ville et publi€ dans Le Devoir le XXXXXX

GDD : 1145075003
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Annexe 2 - Exemple de sommaire décisionnel du conseil d’arrondissement



Montréal &3

Unité administrative
responsable :

Niveau décisionnel
proposé :
Projet :
Objet :
Recommandation :

183

SYSTEME DE CA:
GESTION DES 20.02
DECISIONS DES
INSTANCES 2015/0
RECOMMANDA 2/03
TION
19:00
DOSSIER #:
1143674001

Arrondissement Le Sud-Ouest , Direction de la culture_des sports_des
loisirs et du développement social , Division des sports_des loisirs et du
développement social

Conseil d'arrondissement

Approbation de la convention pour la réalisation d'activités sportives avec
l'organisme Club d'haltérophilie Les Géants de Montréal pour 2015 et 2016
et octroi d'une contribution financiére de 37 319 $ pour I'année 2015.

D'approuver la convention entre la Ville de Montréal et Club
d'haltérophilie les Géants de Montréal, pour une durée de 2 ans, se terminant
le 31 décembre 2016, pour la réalisation d'activités sportives.

D'octroyer 2 l'organisme, une contribution financiere de 37 319 §,
payable en un seul versement qui sera versé a I'Organisme dans les vingt et un
(21) jours suivant la signature de la présente convention par les deux parties.
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Et d'imputer cette dépense conformément aux informations inscrites a
l'intervention financiére. Cette dépense sera entierement assumée par
'arrondissement.

Signé par Luc GAGNON Le 2015-01-2916:00

Signataire : LucGAGNON

Directeur d'arrondissement

Le Sud-Ouest , Bureau du directeur

d'arrondissement
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E GESTION DES DECISIONS DES INSTANCES

. o
MO ntreal % SOMMAIRE DECISIONNEL

IDENTIFICATION Dossier # :1143674001

Unité administrative Arrondissement Le Sud-Ouest , Direction de la culture_des sports_des

responsable : loisirs et du développement social , Division des sports_des loisirs et du
développementsocial

Niveau décisionnel Conseil d'arrondissement

proposé :

Projet : -

Objet : Approbation de la convention pour la réalisation d'activités sportives avec

I'organisme Club d'haltérophilie Les Géants de Montréal pour 2015 et 2016 et
octroi d'une contribution financiére de 37 319 $ pour l'année 2015.

CONTENU

CONTEXTE

L'organisme Club d'haltérophilie Les Géants de Montréal posseéde une
entente de partenariat avec la Ville de Montréal depuis 1996 pour la réalisation
d'activités sportives et de loisirs.

Cette entente a €t€ renouvelée a plusieurs reprises et le présent dossier
vient octroyer une contribution de 37 319 $ pour le volet activités de loisirs pour
les années 2015 et 2016.

DECISION(S) ANTERIEURE(S)

2014 1133674001 CA14 22 0082 Octroi de la contribution financiére de 37
319 $ pour
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I'année 2014

2013 1125114001 CA13 22 0014 Octroi de la contribution financiére de 37
319 $ pour

I'année 2013

2012 1114758002 CA11 22 0412 Octroi de la contribution financiére de 36
516 $ pour

I'année 2012

2011 1104758005 CA10 22 0403 Signature de la convention et octroi
de la contribution financiére de 36 516 $

2010 1095211002 CAQ9 22 0374 Octroi d'une contribution financiére de 35
800 $

2009 1081259003 CAOR 220416 Octroi d'une contribution financiére de 35
800 $

DESCRIPTION

Le Club d'haltérophilie Les Géants de Montréal offre gratuitement l'activité
d'haltérophilie au Complexe récréatif Gadbois pour les jeunes de moins de 18 ans
de l'arrondissement du Sud

-Ouest. Ils défrayent également les frais d'inscriptions aux différentes
compétitions, leurs offrent gratuitement des chandails aux couleurs du club et
un programme de prét de bottines. En 2014, l'organisme a maintenu
l'accessibilité a son centre d'entrainement en haltérophilie 2 47 heures par
semaine réparties sur 7 jours.
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Reconnu pour son excellente organisation et ses locaux et équipements
adaptés, ce club a été désigné Centre provincial de haute performance en
haltérophilie par la Fédération d'haltérophilie du Québec. Ses athletes ont participé
a 20 compétitions de différents niveaux entre mai 2013 et avril 2014.

A 1'été 2014, l'organisme a embauché un entraineur 4 temps plein afin
d'offrir des activités de découverte et d'initiation a I'haltérophilie aux jeunes du
club de vacances Gadbois. Ces séances d'entrainements ont permis le recrutement
de plusieurs jeunes qui se sont joint au club dés l'automne. L'organisme a
également participer a la journée portes ouvertes en septembre 2014 en tenant un
kiosque de démonstration d'haltérophilie sur la piste cyclable en face du
complexe. Ils ont participé aux compétitions de la fédération d'Haltérophilie du
Québec et de 1'Association Haltérophilie de Montréal tout en organisant des
matchs d'initiation pour les débutants a Gadbois en 2014. Ils ont également &t€ les
hotes des Jeux de Montréal.

Ils ont fracassé la barriere des 100 000 personne en terme de fréquentations pour
I'ensemble des activités d'haltérophilie, de musculation et de massothérapie en
2014.

JUSTIFICATION

Le responsable de dossier a évalu€ le plan d'action présent€ et réalisé€ par
le Club d'haltérophilie Les Géants de Montréal. Il atteint de maniére satisfaisante
les objectifs visés qui sont doffrir des activités dhaltérophilie et de
conditionnement physique avec appareils, en répondant aux normes de qualité et
de sécurité établies par la Ville de Montréal.

Haltérophilie — horaire régulier
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Lundi Mardi [ Mercredi Jeudi Vendredi Samedi Dimanche
10h30 a 10h30 a 13h00 a
10h30 a 14h30 14h30 15h00
14h30 a 14h30 a 14h30 a 14h30 a 10h00 a
— 20h00 20h00 20h00 19h00 14h00
Type d'entrainement offerts en haltérophilie

Nom de 'activité Fréquence/semaine
INITIATION e
INTERMEDIAIRE 3 JOURS
RECREATIF 2 JOURS
MAITRE 3 JOURS
2 JOURS

MISEENFORME(ADUETE) 2 A 3JOURS
| AMELIORATION  PEREORMANCE | 5 A6 JOURS

SPORTIVE

l'utilisation des espaces allou€s a I'organisme est de 902 metres carrés et la
valeur locative sur le marché est de 13 981 $ incluant les frais d'exploitation (voir

informations sur la fiche synthése de I'organisme).

ASPECT(S) FINANCIER(S)

L'ensemble des recettes pour I'année 2013 de cet organisme est de 411 247
$. La contribution financiére de la Ville de Montréal est de 37 319 $, ce qui

représente 9,1 % des revenus totaux. Les autres sources de revenus des frais

d'abonnement, des revenus de cantine et les revenus de compétition.
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La contribution financieére octroyée pour 2015 est de 37 319 §,
équivaut a 10,9 % des recettes anticipées pour l'année 2015.

DEVELOPPEMENT DURABLE

Ce projet s'inscrit dans l'action 36 prévue au Plan de développement
durable de la collectivité montréalaise qui se lit comme suit : "Montréal s'engage a
poursuivre et renforcer les actions en matiere de lutte contre la pauvreté et
l'exclusion sociale".

IMPACT(S) MAJEUR(S)

Si l'organisme n'a pas la possibilité de recevoir la contribution financiére
pour 2015 et 2016, celui-ci ne pourra assumer l'accessibilité sans frais, aux
activités d'haltérophilie, pour les jeunes de l'arrondissement du Sud-Ouest, dont
plusieurs proviennent de milieux défavoris€s. Quant a lactivit€é de
conditionnement physique, elle ne pourra se maintenir a un tarif accessible a la

population du Sud-Ouest.

OPERATION(S) DE COMMUNICATION

Diffusion de la programmation sur le plan régional et municipal. La
publicité de ces activités est réalisée au moyen de distribution de dépliants dans
les écoles de la région et aupreés des membres des autres associations du milieu.
Des articles sont publiés dans les journaux de quartier et les activités sont inscrites
dans le Répertoire des activités et des services de l'arrondissement du Sud-Ouest
ainsi qu'a Loisirs en Ligne. Le logo de l'arrondissement est présent dans les
publicités et la programmation de l'organisme.

CALENDRIER ET ETAPE(S) SUBSEQUENTE(S)
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La présente convention entre en vigueur le ler janvier 2015 et se termine au
31 décembre 2016.

CONFORMITE AUX POLITIQUES, AUX REGLEMENTS ET AUX
ENCADREMENTS ADMINISTRATIFS

Conforme aux regles et lois en vigueur.

VALIDATION

Intervenant et sens de l'intervention

Avis favorable avec commentaires :

Le Sud-Ouest , Direction des services administratifs (Ghilaine FISET)

Autre intervenant et sens de l'intervention

RESPONSABLE DU DOSSIER ENDOSSE PAR Le : 2015-01-16
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