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RESUME

Depuis quelques années, les partenariats public-privé ou PPP ont connu une
expansion considérable. Cette thése vise a animer la rhétorique entourant les . PPP; son
objectif est d’explorer ces stratégies intersectorielles en mettant I'accent sur la dynamique
collaborative sous-jacente et ce, particulierement dans le contexte international. Partant de
’hypothése que ces partenariats impliquent des parties de cultures organisationnelles,
sectoriefles et nationales divergemes, le but de cette étude est d’analyser 1’évolution de la
confiance et du contréle dans le cadre des partenariats public-privé. Basée sur la perspective
de I’ordre négocié, cette recherche diachronique valorise la « co-construction » des parties de
leur environnement partenarial.

Suite & une analyse approfondie de la littérature dans divers champs disciplinaires
(les alliances stratégiques, la gestion de projets, la gestion internationale, le marketing
relationnel et 'administration publique), un modéle conceptuel préliminaire permettant
d’explorer I’évolution de la confiance et du conitrble dans ces partenariats a €té proposé.
L’analyse des écrits a permis de relever trois types de confiance (institutionnelle,
interorganisationnelle et interpersonnelle) et deux types de contréle (formel et social) pouvant
se manifester dans les PPP. Le modele préliminaire explore ces types de confiance et de
contréle en fonction de la phase du projet. Ainsi, durant la phase de précollaboration, les
parties se basent sur les confiances institutionnelle et interorganisationnelle dont les
principales sources sont la réputation et les expériences passées afin de s’engager dans un tel
projet. En signant le contrat, les parties mettent au point les mécanismes de contrdle formel
de leur partenariat. Durant la phase d’exécution, au fur et & mesure que les acteurs du terrain
interagissent, ils développent les confiances interorganisationnelle et interpersonnelle
relationnelles et partagent certaines visions, normes et valeurs par rapport a leur projet
commun, ce qui favorise le développement du contrOle social.

Au niveau empirique, une étude de cas approfondie d’un PPP conclu a ["échelle
internationale a été réalisée. I.’analyse est basée sur des données primaires et secondaires,
permettant ainsi de réaliser les multiples triangulations et d’assurer la qualité de 1'étude.
Partant de la stratégie de recherche suggérée par la théorie ancrée, cette thése valorise
Iinteraction entre les données théoriques et empiriques. Les résultats obtenus montrent que
contrairement & ce qui €tait prévu dans le modele préliminaire, les parties commencent a
développer la confiance interpersonnelle des la phase de précollaboration, lors des
négociations qui souvent, s’étalent sur plusieurs mois. Durant la phase d’exécution, cette
confiance tout autant que la confiance interorganisationnelle se développent davantage grice
aux interactions entre les acteurs. En cas de crise ou d’enjeux, les parties s’appuient sur la
confiance relationnelle ainsi que sur les mécanismes de contrdle social plutdt que sur le
contrdle formel fondé sur la confiance institutionnelle.

Ainsi, il ressort que dans le cadre des PPP internationaux, tout au long du cycle
partenarial, les confiances institutionnelle, inteforganisationnelle et interpersonnelle ainsi que
les controle formel et social coexistent, se completement et se substituent. Par opposition aux
recherches soutenant I’antagonisme entre la confiance et le controle, cette recherche suggere
que tous deux représentent au contraire les fondements des relations collaboratives nées dans
le cadre des relations interorganisationnelles et des PPP conclus a I’échelle internationale.

Mots c¢lés : parlenariat pubiic-privé; collaboralion internationale; vonfiance institutionnelle;
conflance interorganisationnelle; confiance interpersonnetle; contrdle formel; contrdle social.



INTRODUCTION GENERALE

Dans cette nouvelle &re mondiale marquée par la complexité environnementale, le
développement exponentiel des nouvelles technologies de l'information, les compressions
budgétaires et la raréfaction des ressources publiques ainsi que I’interdépendance croissante
entre les acteurs institutionnels, les partenariats entre les organismes publics et les entreprises
privées se sont considérablement développés (Waddock, 1991; Bovaird, 2004; Jamali, 2004;
Bemier, 2005; Dubé et al., 2009; Hafsi, 2009). Ces collaborations « inter-especes » (Astley et
Fombrun, 1983) ont épousé différentes formes dont celle des partenariats public-privé (PPP).
Alnsi, c’est dans le cadre de cette dynamique de réinvention du gouvernement (Osborne et

Gaebler, 1992) que sont nées ces nouvelles stratégies intersectorielles.

En effet, depuis quelques décennies, ces nouvelles stratégies collaboratives prennent de
plus en plus d’ampleur au niveau national et méme a I’échelle internationale (Bovaird, 2004).
En tant que nouveau mode de collaboration publique-privée, les PPP ont connu une
expansion considérable non seulement dans les pays développés mais aussi dans les pays
émergents et ce, dans le cadre d’une stratégie plus globale d'aide au développement

international (Jamali, 2004; Ramonjavelo et al., 2000).

Un des axes de base du « Nouveau Management Public » (NMP), le PPP représente une
nouvelle stratégie visant ’amélioration de la performance des organismes publics. Le but
n’est pas un désengagement de la puissance publique ou « moins de gouvernement » mais un
gouvernement meilleur ou «réinventé » (Osborne et Gaebler, 1992) qui poursuit non
seulement des objectifs sociopolitiques mais également économiques (Reijniers, 1994,
Ramonjavelo et al., 2006; Préfontaine et al., 2009). Bien siir, le NMP ne se présente pas au
méme stade d'avancement indépendamment des pays. La Grande-Bretagne est trés avancée
au niveau des réformes de la fonction publique qu’elle doit au « Thatchérisme » et les Etats-

Unis suivent de pres avec le mouvement « Reaganien » (Osborne, 2000).



Cette réorientation stratégique dans la gestion des biens et la prestation des services
publics est sous-jacente & une mutation majeure dans les relations entre les diverses parties
prenantes. 1} s’agit notamment des entités publiques des divers paliers gouvernementaux, des
organismes supranationaux (tels que I'OCDE, la Banque mondiale, etc.), des firmes privées
et des citoyens qui représentent « les » principales parties prenantes ou stakeholders des
services publics (Osborne, 2000; Jamali, 2004; Ramonjavelo et al., 2006). Pour cela, le
nouveau « visage » de 1’administration publique préconisé par les directives et normes du
NMP souléve des questionnements majeurs dans la société dans son ensemble. Parmi les
échos naissants de cette réorientation stratégique publique, figurent les questions liées aux

exigences de transparence, de responsabilité et d’imputabilité,

En effet, en tant que stratégies visant I’amélioration des infrastructures ou de la prestation
des services publics (Bovaird, 2004; Préfontaine et al., 2009), ces collaborations publique-
privée sont principalement marquées par la multiplicité des parties prenantes, incluant les
citoyens, principaux bénéficiaires de ces services (Ramonjavelo et al., 2006; Hafsi, 2009).
Pour cette raison, au-dela de toute autre stratégie partenariale intra-sectorielle, ces
collaborations « inter-espéces » (Astley et Fombrun, 1983) soulévent plusieurs polémiques
non seulement sur le plan économique mais aussi sur les plans politique et social (Nijkamp et
al., 2002; Jamali, 2004). Ces questionnements touchent principalement les divergences
publiques et privées au niveau des objectifs, des « facons de faire », des valeurs et des normes
(Reijniers, 1994; Lowndes et Skelcher, 1998; Boyne, 2002; Bovaird, 2004; Hafsi, 2009) ainsi

que leurs conséquences potentielles sur le succes des PPP.

A cet effet, I’intervention du secteur privé dans la prestation ou 1’amélioration de services
publics souleve plusieurs questionnements quant a la légitimité méme (Reijniers, 1994;
Bovaird, 2004; Hafsi, 2009) de ce nouveau mode de collaboration publique-privée. Ainsi,
certains chercheurs mettent ’accent sur I’importance des mécanismes de contrble dans les
relations interorganisationnelles, particulierement les partenariats « inter-especes » (Astley et
Fombrun, 1983) ou «inter-mondes sociaux » (Strauss, 1991; Skander et Préfontaine, 2008)
tel le cas des PPP. Vu ces divergences fondamentales entre les parties engagées dans de telles
collaborations, il apparait acceptable, voire souhaitable, que chaque entité¢ se base sur des
mécanismes de contrdle (Ouchi, 1980; Woolthuis et al., 2005; Skander et Préfontaine, 2008,

2009) afin de défendre ses intéréts et objectifs. Pour la partie publique, il s’agit



principalement d’instaurer et de déployer des mécanismes de contréle pour assurer le bien-
étre des citoyens et atteindre ses objectifs principalement sociopolitiques (Waddock, 1991;
Boyne, 2002). Parallelement, motivée par des intéréts essentiellement économiques, la partie
privée cherche & défendre les intéréts de ses actionnaires ou propriétaires. De plus, il est
largement reconnu que la relation sous-jacente a un projet de PPP est efficace si elle permet
d’atteindre les objectifs du projet tout en assurant non seulement les objectifs des partenaires
mais également ceux de la société dans son ensemble (Waddock, 1991; Préfontaine et al.,

2002; Pongsiri, 2002; Jamali, 2004; Ramonjavelo et al., 2006; Skander et Préfontaine, 2008).

En outre, I’importance de la confiance dans la réussite d’une relation & long terme a été
largement soulignée dans plusieurs recherches qui traitent de divers contextes tels la
collaboration interorganisationelle (Gulati 1995; Das et Teng, 1998; Zaheer et al., 1998; Lane
et Bachmann, 2000; Bachmann, 2001; Woolthuis et al., 2005), dont notamment les PPP
(Ramonjavelo et al., 2006; Préfontaine et al., 2009). Certains chercheurs suggerent en effet
que Dinteraction partenariale dépend non seulement des mécanismes de contrdle mais
également de la confiance encadrant une telle relation (Thuderoz et al., 1999; Ramonjavelo et
al., 2006; Skander et Préfontaine, 2009). Il s’agit non seulement de la confiance entre les
parties engagées dans le projet mais également de la confiance témoignée envers I’ensemble
du contexte dans lequel s’inscrit le PPP soit, la confiance institutionnelle (Zucker, 1986,
Williamson, 1993; Pongsiri, 2002; Jamali, 2004; Ramonjavelo et al., 2006; Dallaire et
Boisclair, 2008). En plus des mécanismes de contrdle basés sur les arrangements structurels
(Hafsi, 2009), c’est la capacité partenariale (Préfontaine et al., 2009) fondée sur la
communication (Dubé et al., 2009) et les arrangements culturels-cognitifs (Hafsi, 2009) qui
représente 1’'un des fondements de telles collaborations entre les mondes sociaux (Clarke,
1991; Strauss, 1991) public et privé. Cette capacité partenariale implique notamment la
confiance relationnelle (Zucker, 1986; Thuderoz et al., 1999; Préfontaine et al., 2009) entre

les entités engagées dans la collaboration.

En effet, il faut signaler que tout échange économique est avant tout un engagement
social (Granovetter, 1985). 1l serait facilement imaginable que lorsque les arrangements
structurels (Hafsi, 2009) et les mécanismes de contrdle formels (Das et Teng, 1998;
Woolthuis et al., 2005) deviennent inopérants a cause de I’hostilité de I’environnement et de

’incomplétude des contrats, la confiance peut surseoir au déficit de coordination (Thuderoz



et al.,, 1999) entre les parties au PPP. Ainsi, en plus des dispositifs formels de coordination
dont notamment le contrat et les mécanismes de gouvernance, la confiance, en tant que
lubrifiant des relations sociales (Arrow, 1974), peut représenter la clé de voiite du succes de

ces stratégies collaboratives.

En résumé, il ressort que le succes de ces nouvelles configurations opérationnelles de
I’intervention publique (Mazouz et Belhocine, 2008) serait principalement basé sur les
mécanismes de contrdle (Ouchi, 1980; Woolthuis et al., 2005) permettant aux parties de
préserver leurs droits et de protéger leurs intéréts respectifs d’autant plus qu’elles
appartiennent a des secteurs divergents et sont de ce fait, motivées par des objectifs
hétérogenes (Waddock, 1991; Bovaird, 2004; Jamali, 2004). Tel que suggéré par Bovaird
(2004), ces mariages public-privé ne sont pas fondés sur I’amour mais bien sur les intéréts
respectifs des parties. En tant que « mariages de raison », ces stratégies collaboratives
intersectorielles se basent ainsi sur les arrangements structurels (Hafsi, 2009) ou
bureaucratiques et d’autorité (Borys et Jemison, 1989) afin de garantir les fins des parties par
de tels engagements risqués aussi bien sur les plans politique et social qu’au niveau
économique. Toutefois, il serait facilement imaginable que vu ces mémes divergences, les
parties ne pourraient s’y engager sans avoir un minimum de confiance envers leurs
homologues potentiels ainsi que dans l’ensemble du cadre dans lequel s’inscrirait leur
relation (Ramonjavelo et al., 2006; Skander et Préfontaine, 2009). C’est & partir de cette

réflexion qu’est née la présente recherche.

Evidement, il faut noter que I’intérét croissant pour la pratique de ces stratégies
intersectorielles et les enjeux qu’elles représentent aussi bien au niveau des sphéres publique
et privée que de la société dans son ensemble, ont attiré I’attention de plusieurs chercheurs.
En tant que sujet « & la mode », les écrits sur les PPP se sont largement multipliés. Toutefois,
étant encore une pratique a I’état embryonnaire, la littérature du champ met particuliérement
1’accent sur la définition du concept (Nijkamp et al., 2002; Bovaird, 2004), sur ses typologies
(Akintoye et al., 2003; Chen et al. 2006; Mazouz et Belhocine, 2008) ainsi que sur la gestion
des projets de PPP (Reijniers, 1994; Dawes et Préfontaine, 2003; Préfontaine et al., 2009) et
leur cadre 1égislatif (Jimenez et Pasquero, 2005; Bernier, 2005; Leclerc, 2008).



Néanmoins, malgré cette inflation des écrits sur ces « mariages mixtes », peu de
recherches (voir par exemple, Ramonjavelo et al., 2006; Dallaire et Boisclair, 2008) ont tenté
d’explorer les fondements ou mécanismes de gestion des relations collaboratives, dont
notamment la confiance et le contréle, dans le contexte particulier des PPP impliquant des
partenaires de sphéres différentes (le public et le privé). Cette étude vise a compenser ce
« vide » dans le champ de la recherche sur ces nouvelles stratégies intersectorielles. Le but
est de comprendre comment évoluent les mécanismes de controle et les types de confiance
dans le cadre des PPP. Cette étude s’intéresse ainsi a ce que Hafsi (2009) appelle «le
management du management» consistant a gérer les gestionnaires du PPP plutdt que la
gestion du projet lui-méme. Dans cet ordre d’idées, partant de I’évolution des interactions
entre les parties (acteurs ou organisations) au projet, cette étude adopte la perspective de
I’ordre négocié (Clarke, 1991; Strauss, 1991) en explorant les dynamiques collaboratives

sous-jacentes a de tels projets.

A partir de cet objectif, se dégagent trois principales questions de recherche qui
représentent les filons conducteurs de cette thése :

= Quels sont les types de confiance ayant un impact sur la relation partenariale dans le
cadre des PPP et pouvant donc contribuer a améliorer I’efficacité des interactions
publique-privée ?

= Quels sont les types de contrble sous-jacents a de telles collaborations « inter-
especes » ?

» Comment évoluent les types de confiance ainsi que les types de contr6le dans le

cadre des PPP ?

Les réponses a ces interrogations permettront d’éclaircir et de compléter certaines des
connaissances accumulées dans le domaine académique non seulement dans le champ des
PPP mais dans ceux des relations interorganisationnelles et de la gestion internationale. Cette
recherche a également pour objectif d’offrir aux praticiens des PPP I’occasion de comprendre
les dynamiques sous-jacentes a leurs collaborations avec leurs partenaires potentiels a de tels
projets hybrides. Le but est de favoriser la réussite de leur projet commun et d’atteindre leurs

objectifs respectifs (Reijniers, 1994; Bovaird, 2004; Ramonjavelo et al., 2006).



Outre I’introduction, la présente these se scinde en six chapitres : (i) le mariage public-
privé : le partenariat public-privé; (ii) confiance et contréle : des notions controversées; (iii)
le mariage public-privé : un ordre négocié; (iv) méthodologie de recherche; (v) le cas de
1’ Aéroport international de Malte; (vi) I’évolution de la confiance et du contrdle dans le cadre
du projet PPP de I’ Aéroport international de Malte. Suit en conclusion, une discussion des

résultats et des voies de recherche futures.

Le premier chapitre, le mariage public-privé : le partenariat public-privé, présente ces
nouvelles stratégies de réinvention du gouvernement. En commencant par ’analyse de
diverses définitions des PPP présentées aussi bien par les instances publiques que par les
chercheurs eux-mémes, la premiere section de ce chapitre propose finalement une définition
de ces formes de collaborations hybrides. La seconde section présente quant a elle les
fondements des polémiques sous-jacentes a ces stratégies, soit les divergences
institutionnelles entre les parties et les nouveaux courants du nouveau management public
(NMP) et du management renouvelé (MR). Ces divergences institutionnelles représentent a
leur tour I’essence du recours a de telles collaborations par les parties. Les motivations des
partenaires seront ainsi abordées dans le cadre de la troisiéme section de ce méme chapitre.
Finalement, la derniere section explore les principales typologies des PPP et ce, en fonction
de divers criteres tels I’objectif poursuivi, le degré d’engagement des partenaires, le partage
des téches opérationnelles et I’étendue des pouvoirs et du contrble exercés par les parties

dans le projet.

Le deuxieme chapitre aborde quant 2 lui les fondements de la collaboration et s’articule
autour de trois sections. Etant donné Pinflation conceptuelle entourant les notions de
confiance et de contréle dans le champ académique, les deux premiéres sections abordent ces
notions en mettant particulierement 1’accent sur leurs principales définitions, typologies,
implications dans la vie organisationnelle ainsi que sur leurs divers niveaux d’analyse dans le
cadre particulier des collaborations interorganisationnelles. Mettant & contribution les apports
des deux premiéres, la troisiéme section a pour objectif de mettre en parallele I’évolution de
la confiance d’un coté et celle du contrdle de ’autre, et d’en apprécier la dynamique dans le

cadre des stratégies collaboratives de PPP.



Le troisi¢me chapitre présente le modele conceptuel sur lequel s’appuie la présente
recherche. Empruntant la perspective de I’ordre négocié, ce chapitre est subdivisé en deux
volets et vise & démystifier les interactions sous-jacentes aux relations partenariales dans le
cadre des PPP. Le premier volet a pour objectif de présenter la perspective de 1’ordre négocié,
perspective qui guide I’exploration de la problématique. Aprés en avoir analysé les
fondements conceptuels, 1’accent sera mis sur leur application dans le cadre particulier des
PPP. Le second volet de ce chapitre est quant a lui focalisé sur I’application de la perspective
de I’ordre négocié a la problématique posée dans cette recherche. L’objectif est d’observer le
développement des types de confiance ainsi que ceux du contrdle tout au long du cycle de vie

du PPP, ce qui implique I’exploration des divers stades d’évolution d’un projet de partenariat.

Suit Je quatrieme chapitre qui présente le cadre méthodologique emprunté pour la
réalisation de cette étude. Subdivisé en trois sections, ce chapitre vise a présenter la démarche
qui sera concretement adoptée sur le terrain afin de répondre a la problématique posée. Apres
avoir présenté dans une premiére section 1’ancrage et les choix méthodologiques, la deuxieme
section expose le devis de recherche en mettant I’accent sur les principaux axes d’analyse qui
seront empruntés. 11 s’agit notamment de la description de I’objet de recherche ainsi que les
sources ou déterminants des construits a analyser: les types de confiance et les types du
contrdle. Etant donné la perspective dynamique de cette étude, un examen plus minutieux des
déterminants des types aussi bien du contrle que de la confiance sera réalisé et ce, en
fonction de la phase d’évolution du PPP. Par la suite, la troisieme section présente une
synthese de cette démarche sur le plan opérationnel et les outils de collecte des données ainsi
que le guide d’entrevue adopté pour la collecte des données primaires. Enfin, la quatrieme

section identifie les criteres de qualité et les stratégies adoptées pour réaliser cette étude.

Dans cet ordre d’idées, le cinquieme chapitre décrit le PPP analysé sur le plan empirique.
Ce chapitre est subdivisé en deux sections. La premiere présente le terrain de recherche, son
environnement sociétal et son contexte d’évolution. La seconde section vise quant a elle a
discuter les procédures de collecte et d’analyse des données empiriques utilisées dans cette
étude. Evidemment, ce volet aborde les critéres de choix du cas étudié ainsi que les diverses
démarches entreprises par le chercheur pour se familiariser avec son terrain. Finalement, la
derniére partie de cette section permet au lecteur de comprendre les procédures suivies quant

a I’analyse des données empiriques particulierement en ce qui a trait a la codification.



Le sixieme chapitre constitue le volet d’analyse des résultats de cette these. A la lumiere
des données collectées sur le terrain, cette partie examine les contributions de cette étude a la
compréhension de |’évolution de la confiance et du contrdle sous-jacents aux projets de PPP.
Traitant des principaux résultats obtenus sur le terrain, ce chapitre se solde par la discussion

du modele conceptuel révisé suite a I’ étude empirique réalisée.

Finalement, 1a conclusion générale reprend sommairement les contributions et les limites
de la présente recherche. L’objectif est de démystifier les nouveaux éclairages offerts dans
cette étude et les réponses apportées aux questions posées dans cette thése. Et a la lumiére de
ces résultats, se dessinent quelques voies de recherche futures qui s’inscrivent d’ailleurs dans

nos propres perspectives de recherche.



CHAPITRE I

LE PARTENARIAT PUBLIC-PRIVE (PPP)

Depuis nombre d’années, le corps gouvernemental subit diverses contraintes imposées
par son environnement sociétal. En effet, les organismes publics font face a plusieurs
exigences incontournables dans le domaine de la gestion publique dont la maitrise des
déficits, le maintien des charges fiscales, le remboursement de la dette, la stimulation du
développement économique, le respect des engagements pris vis-a-vis de I’électorat et la
conformité aux exigences des traités internationaux. Ces contraintes impliquent ainsi un défi
de taille en matiere de gouvernance pour le corps public dans son ensemble (Osborne et

Gaebler, 1992; Bernier, 2005; Auriol et Picard, 2008).

Afin de faire face & ces défis sous-jacents & la complexité croissante de leur
environnement et a la multiplication de leurs interdépendances, notamment avec les
organisations du secteur privé, plusieurs instances publiques ont réorienté leurs stratégies
vers des stratégies collectives (Astley et Fombrun, 1983; Osborne et Gaebler, 1992) fondées
sur la formation de partenariats avec des entités qui n’appartiennent pas au secteur public
(Gray, 1985; Waddock. 1989, 1991; Osborne et Gaebler, 1992; Reijniers, 1994; Grant, 1996;
Nijkamp et al., 2002; Dawes et Préfontaine, 2003; Belhocine et al., 2005; Ramonjavelo et al.,
2006; Mazouz et al., 2008; Vining et Boardman, 2008). C'est dans le cadre de cette

dynamique que sont nés les partenariats public-privé ou PPP.

De facon générale, c’est ['indivisibilité des problemes (Aldrich, 1977) et
I'interdépendance des ressources (Gray, 1985; Waddock, 1989, 1991; Osborne et Gaebler,
1992; Dawes et Préfontaine, 2003; Bernier, 2005; Ramonjavelo et al., 2006), couronnées par
une crise des finances publiques qui représentent les principales causes ayant poussé les

organismes publics, sur instigation des organes politiques, & réorienter leurs stratégies vers la
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collaboration et la formation de stratégies collectives (Astley et Fombrun, 1983) ou de ce que
Williamson (1975) appelle les «hybrides » (Borys et Jemison, 1989). Impliquant des
partenaires de divers mondes (Thévenot et Boltanski, 1991) ou d’ « espéces » différentes, ces
mariages public-privé ou partenariats « conjugués » (Astley et Fombrun, 1983) sont marqués
aussi bien par une empreinte sociale, véhiculée par le partenaire public que par une empreinte

économique soutenue par le privé.

En effet, force est de constater que tel le cas de tout autre partenariat, les parties au PPP
sont motivées par des facteurs basés sur leurs propres stratégies institutionnelles (Hafsi et al.,
2002). Ainsi, ces mariages intersectoriels sont des stratégies qui se constituent dans le but de
résoudre aussi bien des problemes d’ordre économique que ceux du domaine social
(Waddock, 1989, 1991; Reijniers, 1994; Grant, 1996; Auriol et Picard, 2008) et ils prennent
des formes multiples regroupées sous 1’éventail des PPP. Ceci peut expliquer en bonne partie
la confusion quant a la définition méme de ces partenariats ainsi que les multiples formes
qu’ils épousent (Waddock, 1991; Osborne, 2000; Dawes et Préfontaine, 2003; Bovaird, 2004;
Bernier, 2005; Belhocine et al., 2005; Clark, 2005; Mazouz et al., 2008).

Afin de lever clarifier quelque peu le vocable «PPP», la premiére section de ce chapitre
en examinera les principales définitions issues aussi bien des pouvoirs politiques de divers
pays précurseurs en la matiére que de la recherche de fagon générale. A la lumitre des ces
conceptions, une définition des PPP basée sur les principaux criteres retenus de [’analyse de
la littérature sera par la suite présentée. Etant donné que la principale polémique entourant les
PPP dans I’aréne publique est souvent associée aux différences entre les secteurs public et
privé, la seconde section offre un panorama des divergences institutionnelles associées a la
dichotomie public versus privé. Suit la troisieme section qui met plutét ’accent sur
I’évolution et le développement du « monde » des organismes publics, d’un c6té et celui des
entreprises privées, de Iautre. Partant de ’idée que malgré I’évolution des mondes public et
privé, les divergences institutionnelles entre les parties demeurent profondes et représentent
I’assise méme des PPP, la quatriéme section tente d’offrir une vue d’ensemble des principales
motivations qui pourraient animer les parties a s’engager dans les PPP. Finalement, afin de
mettre I’accent sur les interactions possibles entre ces motivations, la cinquieme section offre

un éventail des principales typologies des PPP relevées dans la littérature.



1.1 Définition des PPP

Une analyse des écrits sur les PPP laisse entrevoir diverses définitions qui ne sont pas
toujours congruentes. Chaque entité se base sur des critéres particuliers suggérant qu’il s’agit
des fondements principaux de ce mode de collaboration publique-privée. Le champ des PPP
apparait ainsi comme un champ bien divisé, marqué par diverses perceptions et ce, aussi bien

au niveau des instances politiques que du domaine de la recherche.

Dans le cadre de ce qui suit, diverses définitions adoptées par les instances publiques de
quelques pays précurseurs dans le champ des PPP sont €tayées et ce, afin d’exposer aussi
bien les divergences que les points communs des conceptions proposées par les instances
politiques. Suit une analyse de la littérature des principales définitions des PPP suggérées par
les chercheurs en administration publique et en gestion. Cette analyse permettra de dresser un

portrait plus complet des PPP en en considérant aussi bien la facette publique que privée.

1.1.1  Les instances politiques

En Grande Bretagne, un des pays précurseurs en la matiere, le HM Treasury (Angleterre)
regroupe sous le chapeau de PPP différentes initiatives dont : 1) I’introduction de la propriété
privée dans les entreprises publiques selon diverses structures (émission d’actions ou
formation d’un partenariat stratégique); ii) I’initiative de financement privé (couramment
appelée PFI) et autres formes d’ententes selon lesquelles un organisme public s’engage pour
’achat de services de qualité a long terme garantie par les habilités managériales du privé
acceptant les risques financiers encourus dans de tels projets; iii) la vente des services
gouvernementaux sur des marchés élargis et autres ententes de partenariat ol I’expertise et le
financement du secteur privé sont utilisés pour exploiter le potentiel commercial des actifs
gouvernementaux. Le HM Treasury regroupe ainsi sous l’éventail des PPP tous les
arrangements contractuels entre les secteurs public et privé y compris les contrats de

concession (HM Treasury, 2003).
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Contrairement 4 leur homologue britannique qui considere les ressources financigres
comme critére principal du recours aux PPP et méme un élément central de la définition de
telles collaborations, le Conseil National Américain pour les PPP ainsi que le Conseil
Canadien pour les PPP (C2P3) mettent plutdt ’accent sur le partage entre les parties. 1ls
suggerent qu’il s’agit d’arrangements contractuels entre une agence publique (fédérale,
provinciale ou locale) et une entreprise du secteur privé dans lesquels les habiletés et actifs
des parties sont partagés. Ils précisent I'étendue et 1’objectif du partage en notant que ces
arrangements impliquent également un partage des risques et des revenus entre les parties et
ont pour objectif d’assurer la prestation d’un service de qualité destiné au public en général

(Conseil National Américain pour les PPP, 2008; Conseil Canadien pour les PPP, 2008).

Au-dela du partage entre les parties, I’OCDE (Organisation pour la Coopération et le
Développement Economique) se base principalement sur les mérites de I’intervention du
partenaire privé dans I’amélioration des performances de son homologue public. Cette
conception laisse entrevoir que les PPP s’ offrent aux pouvoirs publics en tant que « remede »
a leurs problémes de dépendance par rapport au privé plutbt que se centrer sur
I’interdépendance entre les parties. L.’ OCDE (2003) précise que contrairement aux opérations
de privatisation ol la gestion et la propriété des infrastructures sont transférées au secteur
privé, les PPP peuvent épouser diverses formes qui impliquent une répartition variable des
compétences entre les parties pour la prestation des services publics. Toutefois, I'OCDE ne
précise pas les axes du partage (risques, ressources, bénéfices) mais insiste plutdt sur le réle
des instances publiques dans le controle de leurs partenaires privés. Quelque soit le type de
PPP, les autorités publiques demeurent responsables vis-a-vis des usagers de la disponibilité
et de la qualité des services offerts ainsi que de l'application des normes de performance
(OCDE, 2003). Cette conception procure ainsi aux autorités publiques « le role principal »

dans la gestion des PPP et met sous réserve la gestion collaborative entre les parties.

En outre, le gouvernement Irlandais tente d’offrir une conception plus « collaborative »
des PPP en insistant sur I’importance de la synergie potentielle entre les entités publique et
privée. Il reconnait en effet que les fondements des PPP tirent principalement leur essence de

la complémentarité entre les parties. Partant de I’hypothése que chaque entité posseéde des
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avantages a réaliser certaines tiches par rapport a ’autre, c’est la synergie potentielle qui
pourrait découler des PPP qui permettrait d’offrir un service ou une infrastructure de qualité
et efficace destinée au grand public (définition officielle du Département de 1’environnement,

de I’héritage et du gouvernement local, Gouvernement Irlandais, 2008).

Cette perception des PPP concorde avec celle adoptée par I’organisme PPPUE' (Public-
Private Partnerships for the Urban Environment, 2008) qui, au-dela des bénéfices potentiels
de la synergie entre les parties impliquées, suggére qu’une « vraie » relation de partenariat
repose sur Ja poursuite des intéréts des partenaires. En mettant ’accent sur les divergences
institutionnelles entre les parties, le PPPUE concoit les PPP comme une alternative a la
privatisation des services publics basée exclusivement sur les ressources et compétences de la
partie privée. Cette alternative a ainsi le mérite de puiser les ressources aussi bien de la partie
publique que privée. Les PPP sont basés sur la synergie potentielle entre les parties découlant
de la combinaison des vertus de la conscience et de la responsabilité sociale du secteur public
avec les ressources financiéres, les connaissances technologiques, ’efficience managériale et

I’esprit entrepreneurial du secteur privé (PPPUE, 2008).

Les définitions officielles du gouvernement Irlandais et du PPPUE sont d’un intérét
particulier dans la mesure olu elles considerent les divergences opérationnelles et
institutionnelles entre les partenaires (et ne les négligent pas tel le cas de la majorité des
définitions de PPP). Elles sous-entendent ainsi a la fois les divergences entre les objectifs des
parties et leur compatibilit€¢ potentielle permettant de tirer avantage de la synergie qui

pourrait en découler et ce, pour la prestation des services publics.

Parallelement, le bureau des partenariats d’affaires du gouvernement du Québec (2008)
fondé pour la promotion des PPP €pouse une définition convergente mais remplace le
concept de PPP par celui de « partenariat d’affaire public-privé » (Bureau des partenariats

d’affaires du gouvernement du Québec, 2008). En plus de préciser les axes du partage entre

" Organisme créé dans le cadre du programme des Nations Unies pour le développement des PPP dans les pays en
voie de développement. L’ objectif étant de favoriser I’acces aux ressources vitales telies que I’eau et la gestion des
déchets.



les partenaires, il met I’accent sur la diversité des objectifs de tels partenariats qui visent
I’amélioration de la prestation des services publics ainsi que servir les intéréts des parties
impliquées. Le Bureau des partenariats d’affaires du gouvernement du Québec reconnait ainsi
aussi bien I’importance de I’objectif du PPP (la prestation des services publics) que ceux des
entités impliquées. De ce fait, contrairement a sa contrepartie canadienne, le Bureau des
partenariats d’affaires du gouvernement du Québec met I'accent sur 1’interdépendance

mutuelle entre les parties et la diversité de leurs objectifs potentiels.

1.1.2  Le champ de la recherche

Force est de constater que la polémique entourant le recours des agences publiques aux
PPP est aussi bien une cause qu’une conséquence de la large confusion quant a la définition
méme de ce concept. Etant 2 la fois une pratique du secteur public et du secteur privé, cette
confusion se fait sentir a tous les niveaux de la société et se manifeste notamment dans le

champ de la recherche.

Notion fort controversée sur le plan politique, plusieurs chercheurs ont tenté de préciser
ce mode de prestation des services publics en proposant diverses définitions des PPP.
Toutefois, la consultation de la littérature ne permet pas non plus de cerner une définition

claire dans le domaine académique.

Bovaird (2004) par exemple suggere qu’il s’agit d’un arrangement de travail basé sur un
engagement mutuel, allant au-dela de I’engagement formel impliqué par le contrat, entre une
organisation du secteur public et toute autre instance qui n’y appartient pas. Ainsi, les PPP
impliquent les partenariats des entités du secteur public non seulement avec les organisations
du secteur privé mais également avec toute autre entité¢ de la société civile dont notamment
les organisations communautaires, les organisations volontaires et les organisations non
gouvernementales (Bovaird, 2004). En outre, cette définition a le mérite de mettre 1’accent
sur ’intensité des engagements entre les parties qui vont au-dela des engagements formels

impliqués par le contrat pour impliquer les engagements moraux et informels. Force est de



constater qu’étant donné I’incomplétude des contrats et les risques impliqués par de telles
collaborations (Williamson, 1993), la réussite des PPP ne peut reposer exclusivement sur les
termes du contrat. D’ailleurs ’essence méme du terme «collaboration» implique aussi bien
un engagement formel qu’informel entre les parties (Waddock, 1991). Toutefois, cette
définition parait incompléte dans la mesure ot elle ne précise pas I’objet du partage ni les

modalités de collaboration entre les parties.

Contrairement a Bovaird (2004), Dawes et Préfontaine (2003) mettent sous réserve les
considérations relatives aux engagements informels entre les parties aux PPP et présentent
plutdt les parametres de la collaboration et la finalité des initiatives. Elles suggérent que les
PPP sont des accords formels, volontaires et réciproques entre des agences publiques, des
entités privées et/ou des organismes a but non lucratif, basés sur le partage des responsabilités,
des risques tangibles et intangibles ainsi que des bénéfices et ressources. En suggérant la
réciprocité des rapports entre les parties, Dawes et Préfontaine (2003) mettent ainsi I’accent

sur les interdépendances et les intéréts respectifs des partenaires a adhérer aux PPP.

Partant de I'idée que ces partenariats impliquent aussi bien des entités du secteur public,
privé et/ ou associatif et qu’ils visent tous des objectifs sociaux, Waddock (1991) remplace le
concept de PPP par celui de « partenariat social ». Elle le définit comme un effort de
collaboration volontaire entre des acteurs appartenant a des organisations dans deux ou
plusieurs secteurs économiques dont I’objectif est de résoudre des problémes complexes ou
indivisibles (Aldrich, 1977) ou enjeux d’intérét mutuel ayant des liens avec 1’agenda publique.
Cette définition a la particularité de mettre I’emphase sur ’empreinte sociale des PPP et
I’interdépendance des parties par opposition a la majorité des recherches du champ qui ne
relevent généralement que le partage des risques, ressources ou bénéfices (Widdus, 2001;

Pongsiri, 2002; Dawes et Préfontaine, 2003; Bing et al., 2005; Ramonjavelo et al., 2006).

Nijkamp et al. (2002) vont plus loin en explorant les divergences des objectifs poursuivis
par les parties a un PPP. IIs suggerent, en effet, qu’il s’agit d’une forme institutionnelle de
coopération entre des acteurs des secteurs public et privé qui, sur la base de leurs objectifs
indigenes, travaillent ensemble pour atteindre un objectif commun en utilisant conjointement

leurs ressources, compétences et forces (Widdus, 2001; Pongsiri, 2002; Jamali, 2004). De



plus, le partage des risques représente un des élements de base de toute entente de
collaboration dans le cadre des PPP : les parties n’y adherent que si elles acceptent les risques
des investissements potentiels a cette forme de partenariat et ce, sur la base d’une distribution
prédéfinie des colits et des bénéfices (Nijkamp et al., 2002; Jamali, 2004; Ramonjavelo et al.,
2006). En pratique, un PPP ne représente pas un modele structurel fixe de collaboration entre
les partenaires public et privé mais une organisation créée «sur mesure » basée sur des
arrangements structurels et culturels-cognitifs (Hafsi, 2009) pour la réalisation d’un projet

particulier (Reijniers, 1994; Nijkamp et al., 2002).

Reijniers (1994) et Grant (1996), quant & eux, démystifient la nature des objectifs
poursuivis par les PPP en supposant qu’il s’agit de la collaboration entre les membres du
public et ceux du privé pour la réalisation d’objectifs commerciaux (corporatifs) et publics
(sociaux). Ils reconnaissent, en outre, que les PPP visent non seulement la réalisation des
objectifs des parties mais également ceux de la communauté dans son ensemble (Reijniers,
1994; Grant, 1996; Jimenez-Valencia et Pasquero, 2005; Auriol et Picard, 2008). En effet,
dans le cadre particulier des PPP, force est de constater que, contrairement aux alliances
stratégiques entre organisations privées, les intéréts des citoyens représentent « la » priorité
en matiere de prestation des services publics. La collaboration dans de tels modes de
prestation des services publics est tributaire des rapports entre les trois catégories d’acteurs
concernés, soit les organismes publics, les entreprises privées et les citoyens (Osborne, 2000;
Vining et Boardman, 2008). Tous sont détenteurs de droits et d’obligations que ces ententes

doivent garantir de facon pérenne (Bernier, 2005).

1.1.3  Proposition d’une définition

Tel que discuté précédemment, la consultation de la littérature ainsi que les diverses
sources politiques des pays imminents en matiere de PPP permet de découvrir un champ bien
divisé ne permettant pas de démystifier unanimement les contours de ce concept. Toutefois,
plusieurs points de convergence en ressortent. Sans prétendre ’exhaustivité, le tableau 1.1

offre une syntheése I’ensemble de ces critéres.



Tableau 1.1 Récapitulatif des principaux critéeres de définition des PPP

Criteres de définition

Instances officielles/ auteurs

Accord formel

Reijniers (1994); Grant (1996); Lowndes et Skelcher (1998); Dawes
et Préfontaine (2003); Vining et Boardman (2008); Mazouz et al.
(2008); Auriol et Picard (2008); Préfontaine et al. (2009)

Collaboration/
engagement

Waddock (1989; 1991); Nijkamp et al. (2002); Bovaird (2004);
Auriol et Picard (2008); Préfontaine et al. (2009)

Entités du secteur
public, privé et/ ou
associatif

Waddock (1989; 1991); Reijniers (1994); Grant (1996); Nijkamp et
al. (2002); Dawes et Préfontaine (2003); OCDE (2003); Bovaird
(2004); Conseil National Américain pour les PPP (2008); C2P3
{2008); PPPUE (2008); Bureau des partenariats d’affaires du
gouvernement du Québec (2008); Auriol et Picard (2008); Hafsi
(2009); Préfontaine et al. (2009)

Divergences
institutionnelles

Nijkamp et al. (2002); Jamali (2004); PPPUE (2008); gouvernement
Irlandais (2008)

Partage des ressources
et des compétences

Reijniers (1994); Grant (1996); Widdus (2001); Nijkamp et al.
(2002); Pongsiri (2002); Dawes et Préfontaine (2003); OCDE (2003);
Conseil National Américain pour les PPP (2008); C2P3 (2008);
PPPUE (2008); Bureau des partenariats d’affaires du gouvernement
du Québec (2008); Auriol et Picard (2008); Préfontaine et al. (2009)

Partage des risques

Reijniers (1994); Nijkamp et al. (2002); Pongsiri (2002); Dawes et
Préfontaine (2003); OCDE (2003); Bing et al. (2005); C2P3 (2008);
Bureau des partenariats d’affaires du gouvernement du Québec
(2008); Préfontaine et al. (2009)

Partage des bénéfices

Reijniers (1994); Grant (1996); Widdus (2001); Nijkamp et al.
{2002); Pongsin (2002); Dawes et Préfontaine (2003); OCDE (2003);
Bing et al. (2005); Conseil National Américain pour les PPP (2008);
C2P3 (2008); Bureau des partenariats d’affaires du gouvernement du
Québec (2008); Préfontaine et al. (2009)

Interdépendance;
synergie et
complémentarité des
parties

Gray (1985); Waddock (1989, 1991); Nijkamp et al. (2002); Bovaird
(2004); Gouvernement Irlandais (2008); PPPUE (2008); Bureau des
partenariats d’affaires du gouvernement du Québec (2008)

Développement
d’infrastructures ou
prestation des services
publics

Reijniers (1994); Grant (1996); Dawes et Préfontaine (2003); Bovaird
(2004); OCDE (2003); Conseil National Américain pour les PPP
(2008); C2P3 (2008); Bureau des partenariats d’affaires du
gouvernement du Québec (2008); Vining et Boardman (2008);
Mazouz et al. (2008); Hafsi (2009); Préfontaine et al. (2009)

Divergence des objectifs

Reijniers (1994); Grant (1996); Nijkamp et al. (2002); Bernier
(2005); Hammerschmid (2005); PPPUE (2008); Bureau des
partenariats d’affaires du gouvernement du Québec (2008)

Responsabilité exclusive
des instances publiques

OCDE (2003)
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Partant des définitions examinées précédemment, il apparait clairement que bien qu’elles
soient différentes, elles ne sont pas nécessairement contradictoires. Chaque instance politique
ou chaque chercheur se base sur des axes de définition selon ses propres intéréts et selon ce
qu’il percoit de plus important a considérer dans le cadre de ces formes de collaboration.
Toutefois, I’analyse des différents criteres de définition des PPP adoptés permet d’en

découvrir diverses facettes et d’en offrir une conception plus compléte.

Ainsi, le PPP peut étre défini comme un accord formel entre au moins deux partenaires
du secteur public, du secteur privé et/ ou des organismes a but non lucratif basé sur le partage
des risques, ressources et bénéfices (Waddock, 1991; Reijniers, 1994; Grant, 1996; Dawes et
Préfontaine, 2003; Bing et al., 2005; Mazouz et Belhocine, 2008; Préfontaine et al., 2009).

Ces partenariats se basent sur la combinaison d’engagements formels et informels qui se
développent entre les parties tout au long de la relation partenariale (Bovaird, 2004; Hafsi,
2009). L’objectif par de tels partenariats est la prestation d’un service public ou le
développement d’une infrastructure traditionnellement offerte par les pouvoirs publics
(Reijniers, 1994; Grant, 1996; OCDE, 2003; Auriol et Picard, 2008; Préfontaine et al., 2009).
De par leurs divergences institutionnelles (Nijkamp et al., 2002; Gouvernement Irlandais,
2008; PPPUE, 2008), en adhérant a de telles collaborations, les parties visent a atteindre leurs
objectifs ultimes par le biais de la poursuite de 1’objectif du PPP (Reijniers, 1994; Nijkamp et
al., 2002; Jamali, 2004; Mazouz et Belhocine, 2008; Préfontaine et al., 2009).

La réussite de ces formes de collaboration est ainsi tributaire de la compatibilité des
objectifs des parties (Reijniers, 1994; Grant, 1996; Nijkamp et al., 2002; Hafsi, 2009) ainsi
que de la considération des intéréts de la communauté dans son ensemble (Reijniers, 1994;
Osborne, 2000; Bernier, 2005 Auriol et Picard, 2008). L.’essence méme du recours a de telles
collaborations publique-privée est la synergie naissant de la diversité des caractéristiques
institutionnelles des parties (Jamali, 2004; Gouvernement Irlandais, 2008; PPPUE, 2008;
Préfontaine et al., 2009).
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Bien que ces divergences institutionnelles entre les parties a un PPP soient pour plusieurs
chercheurs (Osborne et Gaebler, 1992; Nijkamp et al., 2002; Bernier, 2005; Ramonjavelo et
al., 2006) I’essence du recours a ce mode de prestation des services publics, elles sont 2 la
base méme de la controverse qui les entoure. Il convient maintenant, d’examiner ces
divergences afin de préciser les avantages potentiels qui pourraient en découler ainsi que les

obstacles auxquels pourraient se heurter les parties dans de tels partenariats.

1.2 Divergences institutionnelles entre les entités publiques et privées

La définition retenue reconnait que les PPP impliquent aussi bien des entités du secteur
public, privé et/ou associatif; néanmoins, cette section met sous réserve les caractéristiques
de ce dernier secteur. En effet, les organismes a but non lucratif (OBNL) épousent diverses
caractéristiques qui pourraient converger avec les organismes publics ou les entreprises
privées dépendamment de leur mission, de leur taille ainsi que de leurs sources de
financement. Cette section se limite aux criteres de la comparaison publique-privée faisant

I’objet des principales contestations auxquelles se heurte souvent a la dynamique des PPP.

Par ailleurs, cette énumération des quelques différences fondamentales entre les deux
secteurs peut prendre une empreinte « caricaturale ». Evidemment, toutes les organisations,
qu’elles soient publiques ou privées, présentent certaines divergences. Celles-ci tirent leurs
sources de plusieurs facteurs dont le cadre législatif, le territoire d’application, 1’objectif
fonctionnel (organismes publics), la taille et I’industrie (entreprises privées). Ainsi, les
valeurs épousées par deux entités d’un méme secteur ne sont pas nécessairement les mémes;
chcune ayant sa propre « personnalité », Cependant, cette section ne met [’accent que sur les
divergences fondamentales différenciant les organismes du public des firmes privées et
n’aborde pas les divergences entre les entités d’un méme secteur. Les organisations du
secteur public sont donc regroupées sous le méme « chapeau » et il en est de méme pour les
entreprises privées. Par ailleurs, afin d’introduire une certaine nuance en matiere de
comparaison, les principales divergences entre les secteurs public et privé seront considérées

sur un continuum, évitant ainsi toute dichotomie entre ces secteurs.
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La premiére distinction entre les organismes publics et leurs homologues du secteur privé
tient a leur raison d’étre respective. En effet, les organisations du secteur public visent a
admunistrer des lois dont elles tirent leur pouvoir (Gortner et al., 1994). Tel que noté par
Wilson (1887), la constitution véhicule la volonté politique du pays alors que les organes
administratifs sont chargés d’appliquer cette constitution notamment par |I’administration des
lois. Ainsi, les organismes publics visent le bien-&tre des citoyens et ce, par le biais de
I’administration des lois créées par les instances politiques en vue d’exprimer la volonté
publique (Wilson, 1887; Gortner et. al, 1994). Tel que noté par Berkley (1978) « le légalisme
en général, et les lois en particulier, tendent a circonscrire et influencer les opérations d’une
organisation publique beaucoup plus que ce n’est le cas d’une firme » (Berkley, 1978, p.17).
Ces organisations recoivent des appuis populaires indépendamment des efficiences et
efficacités dont elles ont fait preuve dans le passé. Parallelement, la raison d’étre des
entreprises privées est d’assurer une rentabilité aux investisseurs par le biais de transactions

réalisées sur le marché (Gortner et al., 1994).

Etroitement liée a la premigre source de distinction entre les organismes publics et les
entreprises, la deuxiéme est liée & la nature des objectifs poursuivis. De facon générale,
contrairement aux entreprises privées visant principalement des objectifs économiques, les
organisations publiques poursuivent des buts d’ordre collectif impliquant des objectifs
sociaux (Reijniers, 1994). Pour cela, elles pronent des valeurs telles que I’équité et la
responsabilité (Boyne, 2002). Ceci implique entre autres que les objectifs du gouvernement
soient difficilement quantifiables et leur performance incommensurable (Waldo, 1948;
Rainey et al., 1976). De ’autre c6té, les entreprises privées sont spécialement créées pour
poursuivre des buts d’ordre lucratif (Reijniers, 1994; Boyne, 2002). Créées pour réaliser des
profits, leur succes ou échec est déterminé par des mesures économiques telles le revenu net,

la valeur des actions sur le marché, etc. (Rainey et al., 1976; Farnham et Horton, 1996).

La troisieéme distinction a considérer est relative au droit de propriété. Son importance
tient a son lien direct aux définitions mé€mes et donc, aux objectifs ultimes, des entités
publiques et privées. En effet, par opposition aux firmes dont la propriété revient aux

entrepreneurs ou actionnaires, les agences publiques sont collectivement détenues par les
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membres de la communauté (Boyne, 2002). I.’essence méme des organismes publics est
basée sur la notion du «contrat social » (J. J Rousseau) ol chaque citoyen accepte
d’abandonner une partie de sa liberté pour fixer les régles du jeu et déléguer I’autorité et les
moyens de coercition a une tierce partie, notamment I’Etat. Ainsi, contrairement aux
entreprises privées, les obligations des organisations publiques « ne se limitent pas a un
groupe particulier d’actionnaires ou de commanditaires mais s’étendent au public en général
[...] une organisation publique est censée faire ce que le public veut et de la maniere que le

public ou ses représentants élus I’ont décrété » (Berkley, 1978, p. 11).

Etroitement liée aux précédentes, la quatrieme source de divergence fondamentale est
relative aux sources de financement. Alors que les firmes sont financées par les capitaux
investis par les actionnaires et par les chiffres d’affaires réalisés sur la vente des biens et
services, les organismes du secteur public sont principalement financés par les taxes que
payent les citoyens (Niskanen, 1971; Boyne, 2002). D’ailleurs, la participation a la
consommation et au financement des services publics, contrairement a celle des entreprises
privées, est obligatoire car les pouvoirs publics peuvent exercer des pouvoirs coercitifs dans

ce sens (Rainey et al., 1976).

La cinguiéme source de distinction est relative a I’environnement respectif des parties
publiques et privées. Selon Dahl et Lindblom (1953), les organisations du secteur public sont
principalement contr6lées par les pouvoirs politiques et non par les forces du marché tel le
cas des firmes. Par conséquent, I’environnement congu en tant que source d’opportunités et
de menaces pour I’organisation, serait plutét un environnement constitué de forces politiques
dans le cas des organisations publiques et un environnement principalement concurrentiel
pour les entreprises privées (Boyne, 2002). En effet, les organisations publiques sont
principalement soumises aux influences politiques (dont les groupes d’intérét et 1’opinion
publique) exprimant la volonté démocratique alors que les entreprises privées sont
dépendantes pour une large part, des lois du marché concurrentiel (Rainey et al., 1976;
Reijniers, 1994). Notons a ce niveau que le mot « principalement » est porteur de nuance et
de relativité. En effet, ceci n’exclut pas les considérations relatives aux lois économiques

dont la quéte de performance par les organismes publics et I’influence de la spheére politique
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sur les activités des entreprises. Chaque entité interagit avec son environnement sociétal
formé par les forces politiques, sociales et économiques. Toutefois, c’est le poids de ces
forces qui varie selon qu’il s’agit d’un organisme public (forces principalement politiques) ou

d’une entreprise privée (forces principalement économiques).

Par ailleurs, plusieurs chercheurs admettent que la prise de décision dans le secteur
public est davantage soumise aux principes bureaucratiques (Gortner et al., 1994; Farnham et
Horton, 1996). Weber, un des chercheurs les plus imminents en mati¢re de bureaucratie, note
que ces principes caractérisent aussi bien les organismes publics que les entreprises privées.
La notion de culture bureaucratique ou « wébérienne » dans le secteur public a été largement
explorée par les chercheurs dont notamment Rouse (1990) qui suggere que la bureaucratie et
la culture publique sont deux notions interchangeables pouvant étre utilisées

indépendamment de I’idée véhiculée (voir aussi Crozier, 1963).

Contrairement & Weber, plusieurs chercheurs adoptent un point de vue nuancé en
avangant que la bureaucratie caractérise dans une plus large mesure le secteur public (Gortner
et al., 1994). Selon Reijniers (1994), les organisations publiques suivent la législation, en se
basant sur les principes de I’autorité, en respectant les reégles et en minimisant les risques,
alors que les entreprises privées s’intéressent, dans une plus large mesure, aux régles du
marché en les anticipant et en contrdlant les compétiteurs; elles prennent plus de risques dans
leurs taches et stratégies corporatives. Les organisations publiques, soumises aux principes
bureaucratiques, ont ainsi tendance a faire preuve de moins de flexibilité, de beaucoup de
prudence et a moins favoriser I’innovation que leurs homologues du secteur privé (Rainey et
al., 1976). Les organismes publics, créés pour atteindre des objectifs décrits en utilisant des
procédés eux-mémes précisés par la loi, se basent davantage sur les rouages de la
bureaucratie (Gortner et al., 1994). Partant de I’hypothése que le « taux de bureaucratisation »
est plus prononcé dans les administrations publiques, Farnham et Horton (1996) notent que
les managers publics d’aujourd’hui ne veulent pas s’exposer aux risques et jouissent de moins
de flexibilité que leurs homologues du privé; ceci pourrait étre justifié par les moyens
coercitifs de contrble auxquels ils sont soumis. Ils ont ainsi moins d’autonomie pour faire

face aux contraintes quotidiennes que leurs homologues du privé.
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En outre, la prépondérance dont jouissent encore les schémes organisationnels wébériens,
que ce soit en termes de structure ou de culture, méme aujourd’hui dans les administrations
publiques, peut notamment s’expliquer par leur concordance avec les caractéristiques
organisationnelles et exigences environnementales des organismes publics. En effet, suivant
les pas de Weber, Du Gay (2000) se fait I’avocat de la bureaucratie en mettant 1’accent sur
son importance pour le maintien de 1’ordre social et de la bonne gouvernance dans les pays
démocratiques. A titre récapitulatif pour cette section, le tableau 1.2 résume les principales

divergences entre les organismes publics et les entreprises du secteur privé.

A la suite de la présentation des principales divergences entre les entités du secteur public
et celles du secteur privé, il convient d’aborder les nouveaux courants aussi bien en
management public qu’en management des entreprises privées qui remettent en cause cette
dichotomie public versus privé. L’examen de ces courants permettra ainsi de dresser un
portrait plus complet des divergences publiques-privées actuelles en mettant ’accent sur

I’évolution de chacune de ces deux spheres.

Tableau 1.2 Les principales divergences entre les organismes publics et les entreprises privées

Principales sources
de divergence

Secteur public Secteur privé

Raison d’étre Bien-&tre des citoyens Rentabilité

Objectif Social visant le bien étre Economique visant la réalisation
collectif de profits
Droit de propriété « Contrat social » Actionnaires

Principales sources
de financement

Taxes : contribution
obligatoire

Actionnaires et profits :
contribution délibérée

Environnement

Principalement politique basé
sur les lois politiques

Principalement concurrentiel basé
sur les lois économiques

Principales valeurs

Respect des regles
impersonnelles, prudence
(moins d’aversion aux
risques), importance de la
prévisibilité, équité, loyauté
impersonnelle, responsabilité,
transparence et imputabilité

Flexibilité des regles et
procédures, aversion et gestion du
risque, anticipation des
changements du marché et des
variables économiques,
confidentialité et protection des
informations
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1.3 Les nouvelles orientations publique-privée et privée-publique

N

Depuis quelques décennies, les secteurs publics et privés ont commencé a réorienter,
dans des dynamiques paralleles, leurs actions sous I'influence de valeurs jusqu’alors
réservées a I’autre secteur. Pour le secteur public, il s’agit du nouveau management public ou
NMP dont les orientations sont imprégnées par les valeurs économiques, notamment. En ce
qui a trait au secteur privé, il s’agirait plutét du management renouvelé ou MR qui valorise

plutdt des valeurs sociales.

1.3.1. L’orientation publique-privée : le nouveau management public (NMP)

Depuis le début des années 1980, un nouveau courant en administration publique a
commencé a se développer particulierement dans les pays de I’OCDE (Charih et Rouillard,
1997). Englobant un ensemble de réformes en administration publique, ce nouveau courant
est connu sous l'appellation de nouveau management public (NMP). Ses promoteurs
proposent de redéfinir le role de I'Etat et de réduire sa taille, d’équilibrer les dépenses et
d’éliminer les déficits publics, de réduire la « paperasse » administrative et de surmonter les
obstacles au développement du management performant et enfin, de réorienter ’attention de
’administration publique vers la satisfaction des « clients », concept visant a remplacer celui
de citoyens (Osborne et Gaebler, 1992; Charih et Rouillard, 1997; Christensen et Laegreid,
2007).

Dans cet ordre d’idées, les instances gouvernementales devraient recourir de plus en plus
a de nouveaux moyens pour offrir les services publics dont notamment la privatisation, la
sous-traitance, les partenariats avec d’autres organisations gouvernementales ou avec les
OBNL et m&me avec les entreprises privées et donc, de réaliser des PPP. Dans J’ouvrage
emblématique du NMP, Osborne et Gaebler (1992) consacrent d’ailleurs un chapitre aux PPP
et en font I’'un de leurs sept mécanismes privilégiés de ré-ingénierie des gouvernements, aux
cdtés de la privatisation, de la contractualisation, de la décentralisation, de la rémunération au

rendement, du management par résultats et de I’ orientation client.
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Par ailleurs, dans le cadre du NMP, il est largement accepté que le changement a opérer
dans les organisations publiques ne devrait pas se limiter aux changements structurels mais
englober de fagon tout aussi importante des changements au niveau des valeurs partagées
(Séguin, 1991; Charih et Rouillard, 1997; Kernaghan, 1997). Les avocats du NMP
soutiennent que les valeurs partagées sont plus efficaces que les régles et procédures pour
guider et influencer les comportements des individus dans les organisations. Ils préconisent
un changement s’opérant paralleélement aux changements structurels dans les organisations
publiques (Séguin, 1991; Kernaghan, 1997). Celles-ci devraient, dans cet esprit, emprunter
peu a peu les valeurs de leurs homologues du secteur privé et donc, procéder a un
changement de leur culture (Séguin, 1991). Ceci se traduit par I’adoption d’une orientation
plus flexible pour s’adapter au mieux aux exigences environnementales et aux innovations
technologiques et ce, en empruntant aux entreprises privées leurs valeurs quant aux « fagons
de faire ». Les entités publiques maintiennent cependant leurs propres valeurs quant aux
objectifs a atteindre, par exemple |’administration de la loi dédiée a assurer le bien-&tre des
membres de la société (Gortner et al., 1994). Ainsi, une des principales manifestations de
cette nouvelle orientation que prend ’administration publique est le remplacement de la
notion de services aux citoyens par celle de la satisfaction des « clients » en tant qu’assise
pour les nouveaux buts de performance 2 atteindre par les organismes publics (Osborne et

Gaebler, 1992; Charih et Rouillard, 1997; Kernaghan, 1997; Christensen et Laegreid, 2007).

Néanmoins, malgré Iintérét qu’il suscite, le NMP ne jouit pas d’une popularité unanime
et plusieurs contestent cette réorientation stratégique du secteur public. Divers chercheurs
notent que les secteurs public et privé sont tellement différents qu’il serait difficile aux
organisations publiques d’emprunter le modele managérial du privé sans que cela ne cause de

défaillances quant a ses obligations vis-a-vis des citoyens (Allison, [979).

D’autres chercheurs mettent davantage 1’accent sur les menaces de ces nouvelles
réformes, dont notamment le remplacement de la notion de « citoyen » par celle de « client »
et les problémes que ces mutations risquent d’engendrer au niveau «déplacement des
objectifs ultimes », non des fonctionnaires publics (Merton, 1957) mais du secteur public

dans son ensemble (Du Gay, 2000). Dans le méme ordre d’idées, en se basant sur une
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enquéte menée auprés des services administratifs canadiens et suisses, Giauque et Emery
(2004) traitent de cette nouvelle forme de régulation organisationnelle qu’ils appellent
« bureaucratie libérale » et ils soulignent la menace de la contradiction des injonctions
auxquelles doivent faire face les fonctionnaires de ces pays (risques de démotivation et de

démobilisation), en particulier sur la prestation des services publiques.

Toutefois, il faut noter que le NMP ne se présente pas au méme stade d’avancement
indépendamment des pays. Ce nouveau courant a déja pris son envol dans certains pays alors
qu’il n’est qu’a ses premiers balbutiements dans d’autres et ce, dépendamment des
orientations politiques. A titre d’exemple, la Grande-Bretagne est trés avancée au niveau des
réformes de la fonction publique qu’elle doit au « tchatchérisme » (Osborne, 2000). Le
tableau 1.3 offre une synthése des principales divergences entre 1’administration publique
traditionnelle et le NMP. Bien qu’il ne soit pas exhaustif, ce tableau offre un panorama des
principales « mutations » que les organismes publics sont appelés a adopter ou adoptent déja

dépendamment des pays.

Par ailleurs, malgré les nouvelles orientations publiques-privées suggérées par le NMP, le
différentiel du taux de bureaucratisation entre les organismes publics et les entreprises
privées demeure assez important a cause notamment de la complexité du réseau d’obligations
que doivent remplir les entités publiques. Ce différentiel de bureaucratisation a une
empreinte sur tous les schemes organisationnels dont par exemple, les structures,
stratégies, et cultures (Cossette, 2004) et pourrait de ce fait expliquer le recours par la partie
publigue a de telles collaborations. C’est justement ce différentiel du «taux de
bureaucratisation » combiné a la différentiation fonctionnelle (Thompson, 1967) entre les
partenaires potentiels qui pourrait &tre considéré comme étant |’explication ultime du recours
des organismes publics & ces partenariats «conjugués » avec des partenaires d’une

autre « espece » (Astley et Fombrun, 1983).



27

Tableau 1.3 Principales divergences entre I’administration publique traditionnelle et le NMP

Composantes Administration publique NPM

Focus Citoyens Clients

Moyens principaux | Politique Management

Principale Analyste (pensée) Entrepreneur (action)

caractéristique des

administrateurs

Valeurs Responsabilités ministérielles, | Entrepreneurship, libert¢ des
prudence, stabilité, équité, gestionnaires, flexibilité, créativité,
transparence enthousiasme, aversion aux risques

Vocabulaire Intérét public, démocratie, Service aux clients, qualité, habilités
équité sociale managériales, renforcement,

privatisation

Culture Bureaucratique (hiérarchie, Secteur privé, innovation, management
stabilité), continuum politique- | des affaires, qualité, dichotomie
administration politique-administration

Structure Service civil en tant Service civil par unités

gu’institution, départements
complexes, centralisation

organisationnelles, introduction des
mécanismes de marché, décentralisation

Source : Adaptation de Charih et Rouillard (1997).

1.3.2. L’orientation privée-publique: le management renouvelé (MR)

Tout comme les nouvelles orientations en management public, depuis quelques décennies,

le management des entreprises privées s’est également bien développé. Le management

renouvelé (Aktouf, 1994) ou le management moderne (Pasquero, 2003) a donné naissance a

de nouveaux concepts dans la vie des entreprises privées. L’accent y est de plus en plus mis

sur I”éthique des affaires et la responsabilité sociale des entreprises (Freeman, 1994; Pasquero,

2003), I’entreprise extravertie (Pasquero, 1990), I’entreprise humaine (Aktouf, 1994) et

méme |’entreprise citoyenne (Pasquero, 2003). Ces différentes notions ne sont que le résultat

d’une évolution, sur plusieurs décennies, du « monde » des entreprises privées.

Ainsi, Frederick (1994) note que la notion de responsabilité sociale des entreprises, telle

que congue aujourd’hui, avait déja émergé depuis la deuxieme moitié des années vingt. Les

idées suggérant que le monde des affaires et la société soient fortement liés et que les
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entreprises aient des obligations vis-a-vis de la société allant au-dela de la recherche de profit
étaient alors de mise (Frederick, 1994). Cette notion de responsabilité sociale a persisté aussi
bien dans les milieux des affaires et universitaires que dans le corps public (Frederick, 1994),
et ce, jusqu’a nos jours. Dailleurs, I’évolution de la recherche portant sur la responsabilité ou
rectitude sociale témoigne elle-méme de cette évolution. Ce mouvement s’est accompagné
d’un déplacement du débat du niveau organisationnel vers le niveau individuel; au-dela des
vertus techniques des managers, les regles éthiques applicables dans le monde des affaires et
les moyens de leur mise en ceuvre au cceur des processus de gestion ont été introduits
(Frederick, 1986). Les discours sur les responsabilités sociales des entreprises rebondissent.
De nouveaux concepts, dont le bien-étre et les droits des citoyens, la justice, I’équité et les
vertus moralement acceptables, sont mis de I’avant (Pasquero, 2003). C’est dans de cette

phase que s’inscrit la société actuelle.

La conception de I’entreprise elle-méme a beaucoup évolué et ce, depuis le Moyen-Age
(Schneider et Barsoux, 2003; Pasquero, 2003). Aujourd’hul, la nouvelle conception de
’entreprise, correspondant au courant de rectitude sociale est celle de I’entreprise-citoyenne
ou les firmes doivent respecter non seulement les lois mais aussi les normes et valeurs
éthiques non écrites et ce, pour satisfaire la société dans son ensemble. Celte conception
reconnait I’interdépendance entre I’entreprise et son environnement sociétal (Pasquero, 2003).
Mettant en relief I’importance de la société, le courant du management moderne est
principalement basé sur le modele des stakeholders ou parties prenantes (Freeman, 1994). Ce
courant vise a amener les entreprises a considérer non seulement les facettes économiques de
leurs activités mais aussi leurs incidences sociales potentielles. Cette perspective reconnait
aussi bien les obligations des entreprises vis-a-vis de leurs actionnaires qu’envers les
différentes parties prenantes a leurs activités dont notamment les employés, clients, créditeurs
et méme le public dans son ensemble (Freeman, 1994). Le courant du MR suggere ainsi aux
firmes d’entrer dans une dynamique d’apprentissage de nouvelles valeurs d’ordre social

généralement épousées par les organismes publics.
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En mettant I’accent sur les valeurs de responsabilité sociale des entreprises et les notions
d’éthique, le MR contribue ainsi au rapprochement entre les valeurs partagées dans les
entreprises privées et celles généralement en place dans les organismes publics. En effet, en
introduisant une orientation d’ordre social, le MR suggeére un rapprochement au niveau des
valeurs entre les entreprises privées et les organismes publics. Le MR représente ainsi, tel le
cas du NMP pour les organismes publics, la «route » que les entreprises sont appelées a
emprunter (ou empruntent déja) les conduisant vers les valeurs que pronent les organismes

publics impliquant une convergence relative de leurs cultures organisationnelles.

Ainsi, ces nouvelles « voies » ou «routes » publique-privée (NMP) et privée-publique
(MR) sont & la base méme des initiatives de collaboration entre les entités publique et privée,
notamment dans le cadre des PPP. Néanmoins, bien que ces « voies » soient de mieux en
mieux « tracées » aussi bien dans le secteur public que le secteur privé et contribuent de ce
fait, au rapprochement des valeurs et des modes de production des entités de ces secteurs, la
différentiation fonctionnelle (Thompson, 1967; Astley et Fombrun, 1983) persiste. En effet,
ces courants de NMP et MR ne visent pas a changer les stratégies institutionnelles ou

missions (Hafsi et al., 2002) des organismes publics ou des entreprises privées mais a

influencer les valeurs relatives aux moyens (Cossette, 2004) & utiliser pour de telles missions.

Tel que noté précédemment, c’est le différentiel du « taux de bureaucratisation » combiné
a la différentiation fonctionnelle qui représentent le fondement du recours a de tels
partenariats hybrides ou « conjugués » entre des entités des «espéces » (Astley et Fombrun,
1983) publique et privée. Pour une meilleure compréhension des relations entre ces
«especes » et de la dynamique de leurs interactions potentielles, il convient d’aborder les

diverses motivations qui les animent quant au choix des stratégies de PPP.

1.4 Les motivations des parties

Dans ce nouvel ordre économique mondial marqué par ’accroissement de la dette
publique et le développement des technologies de I’information et des communications (TIC)

et de la concurrence mondiale, les organismes publics parviennent difficilement & maintenir
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un équilibre entre leurs ressources et les diverses exigences environnementales
incontournables. Plusieurs chercheurs percoivent les PPP comme la solution ultime a de telles
problématiques (Gray, 1985; Waddock, 1991, Osborne et Gaebler, 1992; Osborne, 2000;
Jimenez-Valencia, 2000, 2004; Pongsiri, 2002; Belhocine et al., 2005; Giauque, 2005;
Bernier, 2005; Auriol et Picard, 2008; Hafsi, 2009).

Ils se présentent ainsi comme une stratégie innovante (Bernier, 2005) pour résoudre les
problémes indivisibles (Aldrich, 1977) ou méta-problemes (Waddock, 1991) que les
organismes publics ne peuvent résoudre en entreprenant des actions individuelles (Gray,
1985). Néanmoins, il est & noter que la majorité des écrits considérent principalement les
besoins et motivations des organismes publics en mettant sous réserve ceux des entreprises
privées. Pourtant, tel le cas de toute autre action organisationnelle, le choix stratégique des
partenariats est basé sur une analyse de la balance des cofits - bénéfices y afférant (Benson,
1975; Schermerhorn, 1975; Gray, 1985; Dyer et Chu, 2003; Bernier, 2005; Auriol et Picard,

2008) et ce, pour chacune des deux parties.

Plusieurs chercheurs du champ des alliances stratégiques ont tenté d’analyser et de
déterminer les divers objectifs visés par de tels choix stratégiques. Ils ont exploré les diverses
motivations sous-jacentes a la collaboration malgré les coflits de gestion de la relation qu’elle
implique (Schermerhorn, 1975; Gray, 1985). Toutefois, ces diverses analyses n’ont pas
toujours étaient congruentes. Partant d’une méta-analyse des principales recherches portant
sur la collaboration interorganisationnelle, Oliver et Ebers (1998) sont parvenus a distinguer
au moins dix-sept théories sur lesquelles se basent les chercheurs pour expliquer la
dynamique des partenariats. Parmi les théories les plus utilisées en la matiere, figurent la
théorie de la dépendance des ressources (Pfeffer et Salancik, 1978; Mohr et Spekman, 1994),
la théorie des réseaux (Powell, 1990) et la théorie institutionnelle (Zucker, 1977; DiMaggio et

Powell, 1983),

Néanmoins, malgré la diversité des perspectives adoptées en la matiére, les chercheurs
s’accordent sur I’idée que toute action collaborative est associée a un ensemble de cofits liés a
la gestion de la relation partenariale et qu’il existe un ensemble de facteurs motivateurs qui
guident les organisations & entreprendre de telles collaborations (Schermerhorn, 1975; Astley

et Fombrun, 1983; Gray, 1985; Waddock, 1989, 1991; Williamson, 1993; Gray et Wood,
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1991; Osborne et Gaebler, 1992; Osborne, 2000; Ramonjavelo et al., 2006). La stratégie des
collaborations interorganisationnelles dérive ainsi des bénéfices potentiellement associés
avec ces partenariats (Schermerhorn, 1975 ; Gray, 1985, Astley et Fombrun, 1983; Oliver,
1990; Dyer et Chu, 2003; Préfontaine et al., 2009) et de leurs retombées potentielles sur les

partenaires engagés dans de telles stratégies.

Partant d’une analyse de la littérature sur les relations interorganisationnelles,
Schermerhorn (1975) résume les principaux facteurs qui motivent les organisations a adhérer
dans les alliances collaboratives (Astley et Fombrun, 1983), notamment (i) la rareté des
ressources ou la quéte d’amélioration de la performance; (ii) la perception de la coopération
comme une valeur ajoutée par rapport a 1’organisation et (iii) I’obligation d’adhérer a cette
collaboration suite a I’exigence d’une force extérieure a l’organisation détentrice d’un

pouvoir sur celle-ci, telle une entité des pouvoirs publics.

Dans la méme veine d’idées, Oliver (1990) a tenté de démystifier la nature des
motivations qui guident les parties a opter pour la stratégie du « faire ensemble » ou de
I’action collaborative plutdt que d’agir seules. Elle a déterminé, de ce fait, les conditions
généralement citées dans la littérature quant a 1’adhésion dans les stratégies collaboratives
{Astley et Fombrun, 1983). Bien que ces diverses motivations aillent de pair avec celles
suggérées par Benson (1975) ainsi que Schermerhorn (1975), Oliver (1990) les détaille
davantage en mettant particulierement I’accent sur les intentions des parties sous-jacentes a

de tels choix stratégiques. Les motivations sont ainsi au nombre de six:

e La nécessité principalement basée sur la théorie de la dépendance des ressources
(Pfeffer et Salancik, 1978) et qui suppose que les parties adherent volontairement a
des partenariats pour satisfaire leurs besoins d’acces aux ressources. Les
organisations peuvent également étre mandatées par une tierce partie (tel un corps
gouvernemental) a adhérer a de telles collaborations. Dans ce cas, il s’agit de la
nécessité involontaire.

¢ L’asymétrie qui se base sur la perspective des jeux de pouvoirs (Benson, 1975) et
qui suppose que vu la raret€ de certaines ressources, les organisations cherchent a
adhérer a des partenariats afin d’exercer un controle sur les détentrices de ces

ressources.
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e La réciprocité qui, contrairement a ’asymétrie, suppose que les organisations
envisagent les alliances comme des occasions de coopération, de collaboration et de
coordination interorganisationnelle plutot qu’une relation de pouvoir, de domination
ou de contrdle. Dans le cadre de cette perspective, les organisations collaborent pour
atteindre des objectifs communs ou mutuellement bénéfiques pour les parties. Elles
sont en quéte d’un avantage collaboratif (Kanter, 1994; Vangen et Huxman, 2003).

e L’efficience qui met I’accent sur les besoins internes de |’organisation en termes de
calcul coiits / bénéfices. Cette perspective basée notamment sur la théorie des cofits
de transaction (Williamson, 1975, 1985) suppose que les organisations cherchent a
optimiser leur rapport input / output en adhérant a de telles collaborations. Elles sont
en quéte d’efficience par I’augmentation de leur ratio de retour sur investissement et
de cofits / bénéfices.

e La stabilité ou la prévisibilité qui suppose que les organisations adoptent les
stratégies collaboratives afin de faire face aux incertitudes de leur environnement.
Ces incertitudes sont afférentes a la rareté des ressources, aux informations
imparfaites quant aux fluctuations de ’environnement et a leurs interdépendances par
rapport a d’autres organisations (Gray, 1985).

e La légitimité organisationnelle généralement recherchée par les organisations afin de
faire figure de bon «citoyen moral ». Selon les théories institutionnelles,
I’environnement impose aux organisations des contraintes (normes, régles, etc.) pour
justifier leurs activités (Osborn et Hagedoorn, 1997). Afin de faire face a ces
pressions, elles optent parfois pour la collaboration avec d’autres organisations
qu’elles pergoivent comme étant des entités véhiculant des vertus et des valeurs plus
légitimes vis-a-vis de I’environnement sociétal et ce, afin d’améliorer leur image et
gagner en légitimité. A ce propos, notons que la légitimité elle-méme pourrait &tre
considérée comme une ressource rare que les organisations cherchent généralement a
maitriser. Dans cet esprit, cette motivation va ainsi de pair avec la nécessité et serait

basée sur la théorie de la dépendance des ressources (Pfeffer et Salancik, 1978).

En tant que forme de collaboration interorganisationnelle, ce panorama aura permis
d’offrir une vue d’ensemble sur les diverses motivations pouvant expliquer le recours des
parties aux PPP. Etant donné qu’il s’agit de partenariats «conjugués » entre parties de

diverses « espeéces » (Astley et Fombrun, 1983) ou de mondes différents (Strauss, 1991;
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Thévenot et Boltanski, 1991), il serait intéressant de noter que la littérature du champ des
PPP met principalement I’accent sur trois types de motivations: la nécessité volontaire
(Waddock, 1989, 1991; Bernier, 2005), la réciprocité (Nijkamp et al., 2002; Dawes et
Préfontaine, 2003) et I’efficience (Domberger et Fernandez, 1999) ou une combinaison d’au

moins deux d’entre elles (Reijniers, 1994; Grant,1996; Giauque, 2005).

Toutefois, il serait facilement imaginable que dans le cas des stratégies de PPP, la
légitimité organisationnelle pourrait &tre la principale source de motivation des entreprises
privées. En effet, en s’associant efficacement avec une entité publique, les organisations
privées gagnent non seulement une nouvelle niche de marché mais également légitimité et
crédibilité car les entités gouvernementales sont généralement pergues comme véhiculant des
vertus morales et des valeurs telles que 1’équité et la responsabilité (Kernaghan, 1997)

valorisées par |’environnement institutionnel.

En outre, la réussite du partenariat dépend de sa légitimité vis-a-vis de la communauté
desservie et de la capacité des gestionnaires publics a faire partager les préceptes des
« services publics d’intérét général » valorisés par la collectivité notamment dans les textes
régissant les normes éthiques et juridiques du PPP (Bernier, 2005). En pratique, ces préceptes
impregnent la relation partenariale et permettent ainsi au partenaire privé de gagner en
légitimité. La légitimité organisationnelle (Oliver, 1990) pourrait ainsi étre congue comme
une source de motivation ou une ressource recherchée par les organisations privées qui
s’engagent dans les PPP. Afin de gagner en l€gitimité, elles cherchent a se conformer aux
exigences non seulement de leur partenaire public mais également celles de leur
environnement institutionnel (Bernier, 2005). C’est dans cet esprit que Sellers (2003) a
introduit le concept de « publicisation ». Par ailleurs, cette ressource qu’est la légitimité
organisationnelle pourrait constituer une « porte d’acces » a d’autres ressources telles le

financement aupres d’investisseurs ou d’organismes financiers (Chen et al., 2006).

Ainsi, tel le cas de la majorité des recherches portant sur la collaboration
interorganisationnelle, les recherches sur les PPP adoptent généralement une approche plutdt
déterministe quant aux influences de I’environnement sur les organisations. Elles
reconnaissent que les entités des secteurs public et privé interagissent dans des réseaux

(Jarillo, 1988) et domaines bien plus larges (Evan, 1971) que leur environnement direct.
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En effet, plusieurs chercheurs du champ suggerent que ces entités sont en constante
interaction avec leur environnement sociétal et subissent des pressions externes auxquelles
elles doivent faire face (Pasquero, 2003; Bernier, 2005). Suivant les pas de leurs homologues
intéressés aux relations partenariales, les chercheurs du champ des PPP laissent toutefois
place au volontarisme des organismes publics et entreprises privées pour agir face aux
turbulences de leur environnement en adhérant dans des partenariats. Ainsi, comme toute
autre alliance collaborative (Gray et Wood, 1991), les PPP se présentent comme des
stratégies permettant aux partenaires de faire face aux turbulences de leur environnement et
de leurs interdépendances mutuelles (Emery et Trist, 1965; Gray, 1985; Waddock, 1991,
Jamali, 2004). Dans la méme lignée que toute alliance stratégique, les PPP sont des stratégies
volontaristes adoptées par les organisations impliquées pour faire face au déterminisme de

I’environnement sur leurs activités.

En outre, au vu des divers facteurs de motivation examinés, il apparait évident qu’en
adhérant aux partenariats, les organisations sont animées par divers objectifs (voir annexe A).
Dans le cadre particulier des PPP, la différentiation fonctionnelle (Thompson, 1967, Astley et
Fombrun, 1983) représente un levier de taille quant a la combinaison et a la manifestation de
ces diverses motivations (Reijniers, 1994; Bovaird, 2004). Sur le plan pratique, ces diverses
motivations additionnées a (ou nées de) la différentiation fonctionnelle, peuvent déboucher
sur une multitude de combinaisons des objectifs opérationnels du projet de PPP. 1l serait des

lors opportun d’examiner les divers types ou typologies de PPP.

1.5 Les typologies de PPP

Tout comme la définition des PPP, la classification de ces formes de collaboration est
particulierement délicate. Tel que noté ultérieurement, les chercheurs, comme les instances
gouvernementales, définissent et qualifient de PPP des arrangements institutionnels de nature
tres diverses (Mazouz et al., 2008; Vining et Boardman, 2008). Ils adoptent, de ce fait, divers
criteres de classification des PPP dont notamment I’objectif du projet de PPP, le degré
d’engagement des parties, le degré de contrdle qu’elles exercent, les taches a réaliser par le

partenaire privé ainsi que la notion méme de projet.
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Toutefois, chaque partenariat peut étre décrit en fonction de ces divers parametres de
classification. Il est ainsi difficile de classer un partenariat donné dans une « case étanche » et
supposer qu’il ne s’agit que d’un partenariat de tel type ou tel autre. Suivant le critére adopté,
un méme projet peut étre classé de diverses facons. Chaque partenariat peut &tre décrit
comme une combinaison des divers critéres généralement utilisés dans la classification des
PPP. Dans cette optique, les différentes typologies des PPP adoptées par les instances
gouvernementales et dans la recherche paraissent complémentaires dans la mesure ou elles

permettent de préciser la notion de PPP de fagon plus large et plus compléte.

1.5.1  Classification selon I’objectif poursuivi par le PPP

La « raison d’€tre » du projet de PPP représente une des dimensions les plus médiatisées
et les plus discutées dans I’aréne publique. Il s agit d’une des préoccupations majeures aussi
bien des gestionnaires publics et des politiciens que des citoyens en général. Le « pourquoi »
de cette introduction des acteurs privés dans le monde de la prestation des services publics a
suscité plusieurs débats que les instances publiques ainsi que plusieurs chercheurs n’ont pas
manqué de justifier en se basant sur divers arguments allant de ’acces aux ressources et
partage des risques (HM Treasury, 2003, Bing et al., 2005; Gouvernement Irlandais, 2008) a
I’amélioration des performances a I’'interne et a la recherche de synergie (Jamali, 2004;

Gouvernement Irlandais, 2008).

Partant de I’objectif poursuivi par le projet de PPP, Mackintosh (1992) identifie trois
types de PPP. Le premier est le modele de synergie qui suppose que les parties visent a
atteindre plus efficacement leurs objectifs en combinant leurs connaissances, ressources et
cultures opérationnelles. Le deuxieme est le modele de transformation principalement basé
sur |’apprentissage interorganisationnel et qui suppose que les parties cherchent a tirer
bénéfice de leur interaction. Le troisiéme modele est I’élargissement des budgets qui, comme
son appellation ’indique, englobe les partenariats ou les parties visent a accéder a des fonds

auxquels ils n’auraient pas eu acces autrement.
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1.5.2  Classification selon le degré d’engagement des partenaires dans le PPP

N

Etroitement lié 2 1’objectif poursuivi par le projet de partenariat, ’engagement du
partenaire privé dans la sphere de prestation des services publics a également fait ]’objet de
plusieurs débats. Jusque 1a, le degré d’intervention du privé se limitait au role de fournisseur
ou de sous-traitant des services destinés a la population. Les entreprises privées n’avaient, de
ce fait, aucun pouvoir décisionnel et aucune responsabilité vis-a-vis des citoyens. La
propriété des actifs demeurait publique et les entreprises privées n’intervenaient qu’en tant
qu’acteurs secondaires dans 1'aréne publique. Pour plusieurs, Vintensification de
I’intervention du partenaire privé dans la scéne publique invoque un affaiblissement du rdle
des organismes publics dans cette sphere (Osborne et Gaebler, 1992). Les PPP supposent, de
ce fait, un engagement plus fort des organisations privées et un « déplacement des objectifs »
du secteur public (Du Gay, 2000). Se faisant, les avocats des nouvelles réformes a opérer au
sein du corps public tels Osborne et Gaebler (1992) notent que ces initiatives ne suggeérent
pas « moins d’Etat mais un Etat différent »; il ne s’agit pas de minimiser les responsabilités

des gouvernements mais de les « réinventer ».

Dans cette optique, en s’inspirant du modele britannique de classification des PPP,
Akintoye et al. (2003) identifient cing modeles types de PPP en fonction du degré
d’engagement du partenaire privé. Le premier est le contrat de service qui représente
I’opération de sous-traitance couramment adoptée dans le monde industriel et d’impartition
dans le secteur des services. Le deuxieme est le leasing qui préconise que la partie privée
utilise un actif public et lui verse des frais de loyer pour fournir un service du domaine public.
Dans ce cas, le fournisseur de service est responsable de 1’exploitation, de la réparation et de
la maintenance des actifs. La troisieme option est le joint-venture qui suppose que les parties
partagent la responsabilité et la propriété des actifs pour la prestation des services du domaine
public. Elle suppose ainsi la mise en commun des ressources pour générer des bénéfices a
partager. Comme tout autre joint-venture, ce type de PPP se matérialise notamment par la
gestion conjointe du projet de partenariat dans le cadre d’une organisation différente de leur
organisation d’origine. Il s’agit d’une forme de collaboration directe basée sur le dialogue et
I’intensité des interactions entre les parties. Pour cela, ¢’est la forme de PPP souvent qualifiée

de «vrai PPP ». La quatrieme option est la concession représentant |’arrangement ou le
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partenaire privé offre la valeur ajoutée du service la plus importante. Le partenaire privé
finance, construit ou améliore substantiellement les infrastructures existantes et en assure
I’exploitation pour la durée du contrat. La partie publique garantit au concessionnaire le
remboursement de ses investissements par le biais des tarifs imposés aux usagers du service
en question. Finalement, le cinquiéme modeéle est la privatisation qui suppose le transfert,
sans limite de temps, de la propriété d’actifs publics 4 un partenaire privé. Le degré
d’engagement du privé est trés élevé alors que 1’entité publique n’exerce plus de contrble sur

les actifs en tant que partenaire.

Dans la méme lignée, partant d’une adaptation des modeles présentés par 1’Institut
Economique de Montréal (IEM, 2004), Belhocine et al. (2005) se basent sur la perspective du
gestionnaire public pour identifier quatre modeles-types des PPP. Chacun suggeére des enjeux
et défis plus ou moins prononcés sur les activités managériales du gestionnaire public,
dépendamment du degré d’engagement de chacune des parties dans le projet. Le premier,
I'impartition, correspond ainsi a ce que Akintoye et al. (2003) appellent le contrat de service.
Le deuxieéme modele, désigné par « affermage A», identifie les projets dans lesquels le privé
construit un actif et le loue a I’Etat qui I’exploite; il s’agit du modele couramment appelé
BOL (Build Own Lease). Le troisiéme modele, appelé «affermage B» correspond au modele
du Leasing identifié par Akintoye et al. (2003). Finalement, dans le méme ordre d’idées que
Akintoye et al. (2003), le quatriéme modele identifié par Belhocine et al. (2005) est celui de

la concession. Ce modele est connu sous le nom de BOOT (Build Own Operate Transfer).

Ainsi, dans les typologies adoptées par Akintoye et al. (2003) et Belhocine et al. (2005),
les différents modeles varient en fonction du degré d’engagement du partenaire public ou
privé dans le projet. Dépendamment du modéle de partenariat, le contrdle et la prise de
décision seraient principalement exercés par le partenaire qui y est le plus engagé et donc, qui
y détient le plus de pouvoir. Toutefois, contrairement & Akintoye et al. (2003), Belhocine et al.
(2005) suggerent que 1’éventail des modeles de PPP est compris entre le monopole d’Etat,
d’un cdté et la concession, de l'autre. Se situant dans la perspective du gestionnaire public,
Belhocine et al (2005) suggerent que le transfert total de la propriété des actifs dans le cadre

de I’opération de privatisation n’est pas considéré comme un PPP dans la mesure ou la partie



38

publique n’y exerce aucun pouvoir. Dans ce cas, la gestion du projet est totalement privatisée
et le contrdle est principalement privé. La partie publique, quant a elle, n’y intervient qu’en

tant que régulateur et membre de 1’organe l€gislatif mais pas en tant que partenaire.

1.5.3  Classification selon le partage des taches opérationnelles dans le PPP

Dans le méme ordre d’idées que le degré d’engagement des parties dans le projet de PPP,
en adoptant la perspective de gestion de projets, d’autres chercheurs (Walker et Smith, 1995;
Lam, 1999) se basent sur le partage des tdches opérationnelles a accomplir par les parties,
particulierement le partenaire privé. Les principales tiches généralement considérées dans la
littérature anglo-saxonne pour identifier les formes de PPP sont Build, Operate, Rehabilitate,
Own, Lease, Transfer. En se basant sur diverses combinaisons de ces taches, Chen et al.
(2006) identifient six schemes de PPP. Le premier est le modele couramment appelé BOT
(Build Operate Transfer) qui suppose que l’entité privée s’engage dans la construction et
I’exploitation d’un projet d’infrastructure durant un délai prédéterminé et le transfere a la
partie publique a terme. Le deuxieme modele, le BTO (Build Transfer Operate), va de pair
avec le premier mais suppose que la partie privée transfere la propriété de I’actif au partenaire
public sans compensation avant de s’en faire attribuer le mandat d’exploitation par celui-ci.
Le troisieme modele suppose que le partenaire privé loue aupres de son homologue public,
sur mandat de ce dernier ou pas, un actif pour I’exploiter suite 2 sa rénovation. A terme, le
droit d’exploitation est transféré a la partie publique; 1l s’agit du modele ROT (Rehabilitate
Operate Transfer). Fondé sur le méme principe que le précédent, le quatritme modele
implique que le partenaire public construit une infrastructure puis mandate une entreprise
privée pour I'exploiter et la lui transférer a terme. Il s’agit du modele OT (Operate Transfer).
Le cinquieme modele est le modéle BOO (Build Own Operate). Il suppose que pour soutenir
la politique nationale, une entit€ privée construit une infrastructure d’ordre public, puis
’exploite ou mandate une tierce partie pour le faire. Finalement, le sixieme modele est le
BLT (Build Lease Transfer). Une fois la construction achevée, le partenaire public loue
I’actif et I’exploite sur une période de franchise. A terme, le droit de propriété et

d’exploitation de cette infrastructure est transféré au partenaire public.
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1.5.4  Classification selon la proximité de la cible et la capacité du partenaire public a

générer des projets

A partir d’une « orientation projet », Belhocine et al. (2005) et Mazouz et Belhocine
(2008) classent les projets de PPP en fonction de deux principaux criteres. 1l s’agit de la
proximité de la cible d’un c6té et de la capacité du partenaire public a réaliser un projet donné
de I"autre. Le premier critére renvoie au degré de réponse d’un organisme aux besoins de ses
citoyens; autrement dit, il s’agit de la concordance entre I’offre des services publics et la
demande des citoyens. Le deuxiéme critere référe quant a lui a la capacité des organismes
publics 4 répondre a la demande sociale, notamment en accomplissement des projets visant a

répondre a cette demande.

Selon Belhocine et al. (2005) ainsi que Mazouz et Belhocine (2008), la classification des
projets de PPP en fonction de ces deux criteres permet d’en déterminer quatre types. Dans le
premier type, le partenariat de circonstance, I’organisme public vise a trouver des ressources
complémentaires dont il demeure le maitre d’ceuvre. Le partenaire privé fournit dans ce cas
un savoir-faire et une expertise sur le marché. Le PPP élémentaire est caractérisé par la
proximité de la cible mais une faible capacité a générer le projet indépendamment d’un
partenaire privé. Dans ce cas, le partenaire public cherche a générer un projet pour la
prestation d’un service aux citoyens et ce, en assurant une gestion rigoureuse des cofits. Le
troisieme type est le partenariat adhésif ou symbiotique. Ce type de collaboration est basé sur
la convergence des valeurs et normes entre les parties publique et privée (Hammerschmid,
2005). Impliquant souvent des organismes publics et des organismes communautaires, ces
PPP visent généralement la prestation de services publics a des clienteles particuliéres ayant
des besoins spécifiques. Finalement, le dernier type est nommé le PPP prospectif. Dans ce cas,
il s’agit des projets d’intérét hautement stratégique pour les parties impliquées. Ce sont des
projets principalement marqués par des risques élevés et des retombées considérables non
seulement pour les parties engagées mais pour la société dans son ensemble. A titre
récapitulatif, la figure 1.1 permet de schématiser la matrice relative aux types de PPP

déterminés par Belhocine et al. (2005) et repris par Mazouz et Belhocine (2008).
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Capacité a générer
des projets

Partenariat de circonstance Partenariat élémentaire

Dictée par des impératifs de gestion,

, . e . " Recherche d'économie, d'efficacité et
d'expertise, d'injection de capitaux privés

d'efficience
Enjeu principal : partage des pouvoirs Enjeu principal : respect des standards du

service public o
Proximité de

la cible
Partenariat adhésit/ symbiotique Partenariat prospectif
Découle d'une vraie communauté de Dicté par les enjeux stratégiques a I'échelle des
pratiques, de convergence des valeurs et des nations et des gouvernements
intéréts

Enjeu principal : réduction de la zone d'incertitude
Enjeu principal : mise en place des
mécanismes de coopération et d'ajustement

Figure 1.1 Types de PPP selon la proximité de la cible et la capacité de la partie publique a
générer des projets (adaptation de Belhocine et al. (2005) et Mazouz et Belhocine (2008))

1.5.5  Classification selon I’étendue des pouvoirs et du controle exercés par les parties

Partant de I’hypothése que les vrais partenariats impliquent un partage des pouvoirs de
prise de décision entre les parties, d’autres chercheurs dont Kernaghan (1993) mettent
’accent sur I'influence exercée par les parties dans les PPP. D’ailleurs, cette dimension
représente la « piece maitresse » de plusieurs débats en la matiere et est implicite aux
classifications adoptées par les chercheurs (Mackintosh, 1992; Chen et al., 2006; Mazouz et
Belhocine, 2008). Qu’elle soit basée sur I’objectif poursuivi, le degré d’engagement des
parties ou le partage des taches opérationnelles ainsi que des risques y afférant, chaque
typologie renferme des hypotheses de base quant a I’étendue des pouvoirs des parties et a leur

capacité a influencer le cours du PPP.
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En supposant que ’exercice du pouvoir au niveau interorganisationnel se traduit par la
capacité d’influencer le cours du projet commun, Kernaghan (1993) identifie quatre types de
partenariat impliquant des entités publiques dont notamment les PPP. Le premier est le
partenariat collaboratif souvent qualifié de «réel partenariat » dans la mesure ol les parties
reconnaissent leurs interdépendances et partagent leurs ressources (finances, informations et
capital humain) pour atteindre un objectif commun ou des objectifs compatibles. Ce modele
suppose que le partenaire public partage ou délegue les pouvoirs relatifs & un bien public a
une entité qui n’appartient pas a la sphére publique. Ce type de partenariat est marqué par
I’absence de mentalité¢ de contrdle et la prépondérance du partage des pouvoirs dans le
processus de prise de décision. Toutefois, c’est le partenaire public qui demeure le partenaire
« senior » car il représente la source principale de financement du projet de collaboration. Le
deuxieéme type, le partenariat opérationnel, se situe a un niveau plus technique et se base sur
le partage des taches plutdt que la prise de décision et ce, pour la réalisation d’un objectif
commun ou d’objectifs compatibles. Les ressources sont fournies par un des partenaires,
généralement le public, qui exerce de ce fait un pouvoir (contrdle) sur son homologue.
Toutefois, les parties peuvent influencer le cours des décisions de fagon informelle. Tout
comme dans le partenariat collaboratif, les parties reconnaissent leurs interdépendances par
rapport au projet et organisent leurs décisions et activités de fagon harmonieuse ou réciproque.
Le troisitme type est le partenariat de contribution qui suppose qu’une entité publique ou
privée sponsorise ou finance une opération sans y engager de contribution sur le plan
opérationnel. Bien qu’elle ne soit pas impliquée dans le processus de prise des décisions
opérationnelles, I’organisation sponsor joue un rdle clé dans la détermination de 1’objectif du
partenariat ou son acceptation. Le quatrieme mod¢le de partenariat est le partenariat de
consultation. Comme son appellation I’indique, le fondement de cette forme de collaboration
est Ja consultation. Ces partenariats regroupent les cas ol un organisme public sollicite les
conseils des organisations d’autres secteurs et ce, dans le but de collecter des informations et
formuler des idées innovatrices permettant d’améliorer les services publics. Ces partenariats
se matérialisent notamment par la formation de comités de conseil d’un organisme
gouvernemental par rapport a des enjeux du domaine public. Contrairement aux trois
premieres variantes de PPP, les partenariats de consultation suscitent le moins de
collaboration au sens strict du terme dans la mesure ol ils n’impliquent quasiment aucun

partage entre les parties (pouvoirs, ressources, compétences, etc.).
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Cette classification est assez intéressante car, tel que noté par Kernaghan (1993), en
pratique, ces modes de partenariats sont des modeles-types et ne représentent qu’une phase
de développement d’un partenariat. Un partenariat peut bien naitre sur la base d’un
partenariat de consultation, puis se transformer en partenariat opérationnel et se solder par un

partenariat collaboratif au vrai sens du terme. La figure 1.2 synthétise ces typologies.

Ce chapitre aura permis de préciser le concept de PPP en présentant les principales
définitions adoptées aussi bien par les pouvoirs politiques des pays imminents en la matiére
que par les chercheurs. En présentant les divergences institutionnelles entre les entités
publiques et privées, ce chapitre aura également abordé les principaux enjeux inhérents aux

débats et & la controverse entourant ce mode de prestation des services publics.

Sans vouloir s’en faire ’avocat, ’examen des motivations des parties quant au choix de
ces formes de collaboration aura permis d’identifier les causes sous-jacentes a ces choix.
Finalement, les diverses formes ou types que peuvent épouser ces formes de collaboration ont
été décrits. Plus globalement, cet approfondissement de la compréhension du « terrain » de
cette recherche, celui des PPP, aura permis d’en déceler les particularités. Ces spécificités des
mariages public-privés pourraient éventuellement affecter le développement des mécanismes

de controle ainsi que 1’évolution de la confiance encadrant les relations partenariales.

Partenaire public Partenaire privé
Contrat de service Leasing Joint-venture Concession Privatisation
Impartition Affermage B Affermage A Concession
oT ROT BTO BOT BOO BLT
Partenanat de Parlenaniat Partenariat Partenaniat
circonstance élémentaire symbiotique prospectif
Partenariat Partenariat de Partenaniat Partenariat Partenaniat de
consultatif contribution opérationnel collaboratif contribution
(sponsor public ) (sponsor privé)

Figure 1.2 Classification des typologies des PPP




CHAPITRE 11

CONFIANCE ET CONTROLE :
DES NOTIONS CONTROVERSEES

Malgré Y'intérét qu’elle suscite et les enjeux qu'elle souleve, la pratique des PPP reste
mal explorée. Etant encore un champ 4 I’état embryonnaire, peu de recherches approndissent
les fondements des relations collaboratives, notamment le controle et la confiance, dans le

cadre particulier des PPP.

Pourtant, il parait évident que tel le cas de toute autre stratégie partenariale, la
collaboration dans les PPP serait fortement influencée aussi bien par le contrdle exercé par
les partenaires que par la confiance marquant leur collaboration. De plus, les divergences
sectorielles entre les parties impliquées soulévent plusieurs polémiques en matiere de
légitimité et de succes de telles collaborations « hybrides ». Plusieurs questions se posent
donc quant & la cdpacité des parties a coordonner leurs efforts pour remplir les objectifs du
partenariat malgré leurs divergences de valeurs et les distances institutionnelles qui les
séparent, Dans ce contexte, le contrdle et la confiance en tant que variables permettant de

mitiger les risques relationnels, revétent une grande importance.

Bien que ces composantes de la vie organisationnelle aient €té plus largement étudiées
dans le champ du management des entreprises privées et ce, dans le cadre des relations intra
et interorganisationnelles, peu de recherches sur les PPP les ont prises en considération (voir
par exemple, Ramonjavelo et al., 2006; Boisclair et Dallaire, 2008). En effet, force est de
constater que bien que les PPP soient un terrain de recherche mixte (et bien slir une pratique
mixte), impliquant aussi bien des acteurs du secteur public que du secteur privé, les
chercheurs s’en tiennent généralement aux courants de leur champ (public ou privé) en
négligeant les éclairages en la matiere apportés par leurs homologues de 1'autre champ. Un

survol de littérature sur les PPP permet de découvrir un terrain de recherche bien divisé,
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regroupant d’un c6té les apports des chercheurs en administration publique décrivant
essentiellement la facette publique du PPP et de ’autre c6té, les apports des chercheurs en

sciences de la gestion mettant I”accent sur la facette privée.

La recherche proposée tente de remédier a cette division entre les champs de
I’administration publique d’un cété et celui du mangement de I’autre pour dépeindre une
image plus complete des PPP. La présente étude aborde cette problématique en mettant
’accent sur I'évolution des types de confiance qui se manifestent dans le cadre de ces

stratégies collaboratives intersectorielles ainsi que les types de contréle qui y sont exercés.

Central & la présente recherche, ce chapitre vise a présenter les principales composantes
de la vie organisationnelle qui seront €tudiées dans le cadre de cette recherche. Ainsi, outre
'introduction, ce chapitre s’articule autour de trois sections. La premiere a pour objectif de
présenter la confiance en mettant particulierement ’accent sur ses diverses définitions,
typologies, roles dans la vie organisationnelle ainsi que sur ses divers niveaux d’analyse dans
le cadre particulier des relations interorganisationnelles. Etant donné I’inflation conceptuelle
née de ces diverses perspectives quant a la conception méme de la confiance, cette section
vise a présenter sommairement les principales conceptions et les principaux types et réles

ayant un impact sur cette recherche.

La seconde section, quant a elle, porte sur la deuxieme variable de cette étude, le
contrdle. Dans la méme ligne de pensée que pour la confiance, une exploration des
principaux types du contr6le exercés ainsi que leurs roles dans les relations partenariales sera
également offerte. Toutefois, il faut remarquer que l’analyse de la littérature permet
d’entrevoir plusieurs consensus entre les chercheurs quant aux conceptions, types et rdles du

contrdle. La seconde section de ce chapitre en offre un survol.

Mettant a contribution les apports des deux premicres, la troisi€éme section a pour objectif
d’analyser Dinteraction entre la confiance et le contrdle dans les relations
interorganisationnelles. Ceci offre notamment I’avantage de mettre en parallele I’évolution de
la confiance d’un coté et celui du contrdle de ’autre et d’en apprécier la dynamique dans le

cadre des stratégies collaboratives dont les PPP.
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2.1 La confiance

Considérée comme un élément central & tout échange économique (Zucker, 1986;
Dasgupta, 1988) et méme le fondement de I’ordre social (Granovetter, 1985; Lewis et
Weigert, 1985; Lewicki et Bunker, 1996) et des relations interpersonnelles (Rotter, 1971;
Rempel et al., 1985; Lewis et Weigert, 1985), un principe éthique (Hosmer, 1995) ou
organisationnel (McEvily et al, 2003) ainsi que le pilier de la collaboration
interorganisationnelle (Gray, 1985; Hamel et al., 1989; Das et Teng, 1998; Lewicki et al.,
1998; Zaheer et al., 1998; Vangen et Huxman, 2003; Jamali, 2004; Kautonen, 2006;

Ramonjavelo et al., 2006), la confiance n’a pas manqué de susciter I’intérét des chercheurs.

Cette notion a, en effet, été explorée par plusieurs auteurs, qu’ils s’identifient au champ
de la psychologie, de la sociologie du marketing relationnel ou méme de 1’économie
(Deutsch, 1958, 1960; Luhmann, 1979; Barber, 1983; Lewis et Weigert, 1985; Gambetta,
1988; Giddens, 1990; Williamson, 1993; Morgan et Hunt, 1994; McAllister, 1995; Mayer et
al., 1995; Nooteboom et al., 1997; Rousseau et al., 1998; Ricard et Perrien, 1999; Bachmann,
2001; Woolthuis et al., 2005). Ainsi, malgré les embiiches qui pourraient distancier une telle
notion des principes économiques, depuis 1968, Kenneth Arrow, prix Nobel en économie,
avait déja mis I’accent sur sa prépondérance dans le monde des affaires et I’avait méme

qualifiée «d’institution invisible» (Arrow, 1968, 1974),

Reconnaissant la complexité du concept ainsi que les différents niveaux qui en relevent
aussi bien dans Ja vie économique qu’au quotidien, les chercheurs des diverses disciplines ont
tenté de clarifier sa définition, la typologie sous-jacente ainsi que les principales dimensions
qui la supportent. Paradoxalement, cette « inflation conceptuelle » de la notion de confiance a

complexifié davantage sa compréhension et a largement stimulé la rhétorique qui I’entoure.

En effet, malgré I’intérét dont jouit cette notion, sa compréhension demeure critique pour
plusieurs raisons, notamment a cause des divergences au niveau de sa définition, de I’opacité
des liens avec le risque, de la confusion entre le concept méme et ses déterminants, de la
multiplicité des niveaux d’analyse ainsi que des interactions trustee-trustor (Luhmann, 1979;
Mayer et al., 1995; Rousseau et al., 1998; Zaheer et al., 1998; Bachmann, 2001; Ramonjavelo

et al., 2006). Défendant ses fondements théoriques et conceptuels, chaque discipline, armée
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de ses propres arguments et idéologies, tente de gagner la bataille en offrant la meilleure
définition ou conception possible de la confiance et particuliérement de ses effets sur la vie
économique. Bien que la fragmentation des connaissances dans ce domaine refléte des points
de vues et des perspectives distinctes et méme antonymes a la limite, des convergences se
font sentir et certaines conciliations semblent envisageables (Rousseau et al., 1998;

Bachmann, 2001).

La premiére partie de cette section effectue un survol des principales définitions de la
confiance offertes par les chercheurs de diverses disciplines (économie institutionnelle, socio-
économie, psychosociologie et théorie organisationnelle). Suit I’analyse de la conception et
du role de la confiance et ce, principalement selon les perspectives de I’économie
institutionnelle et de la sociologie économique riches de leurs apports dans le champ. En
outre, partant de I’hypothese que la confiance est une notion multidimensionnelle, plusieurs
criteres de classification ont été adoptés par les chercheurs qui en proposent diverses
typologies. La troisieme partie de cette section présente une synthese des principales
typologies de la confiance ainsi qu’une analyse de ses principaux types dans le cadre

particulier des relations interorganisationnelles, cadre dans lequel s’inscrivent les PPP.

2.1.1 Définitions de la confiance

Devenue un « concept a la mode », la confiance a été largement explorée par les tenants
de I’économie institutionnelle (North, 1990; Williamson, 1993), de la sociologie économique
(Zucker, 1986; Granovetter, 1985) et méme de la psycho-sociologie (Deutsch, 1958, 1960;
Rotter, 1967, 1971). Chacun ayant tenté¢ d'en définir les contours en se basant sur ses
caractéristiques, sa nature, son utilité, son mode de production ainsi que selon son niveau de
développement. Toutefois, étant donné les différences de perspectives, les auteurs ne sont

jamais parvenus 2 un véritable consensus quant a Ja conception de la confiance.

Afin de mieux préciser cette notion fortement controversée, la section qui suit vise a
offrir un éventail des principales définitions de la confiance proposées dans divers champs de
recherche. Cette section permet ainsi d’en découvrir les principales facettes et d’en apprécier

les dimensions sous-jacentes. En effet, tel que relevé par Holland (1998), il y a tellement de
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définitions de la notion de confiance qu'une seule conception serait insuffisante pour en
capturer l'essence. 1l s’agit d’une variable multidimensionnelle (Lewis et Weigert, 1985) qui
se définit en référence au contexte dans lequel elle est appliquée (Holland, 1998). C’est en
effet cet « éparpillement » des conceptions et des sens qui permet d’apprécier et de capturer

la complexité et I’hétérogénéité de cette notion.

La qualifiant de « lubrifiant » & la base du fonctionnement du systéme social et de son
efficience, Arrow (1974) analyse la confiance en mettant particuliérement I’accent sur sa
dimension socio-économique. Considérée comme une institution invisible au méme titre que
les regles de droit ou les principes moraux et éthiques, la confiance représente le « lubrifiant
des rapports sociaux » efficace dans la mesure ol croire en la parole d’autrui permet d’éviter
diverses complications (Arrow, 1974). Tout autant que la loyauté ou la franchise, il s agit de
ce que les économistes appellent « externalité ». S’inscrivant dans la perspective économique,
Arrow admet qu’il s’agit d’un bien qui a une valeur pratique qui permet d’accroitre
I’efficacité des échanges. Toutefois, techniquement, Ja confiance est loin d’&tre une

marchandise échangeable sur un marché (Arrow, 1968, 1974).

Deutsch (1958), quant a lui, définit la confiance en fonction des motivations des parties.
Un agent n’accorde sa confiance que s’il pense que des conséquences avantageuses pour lui
pourraient en découler. La confiance est ainsi basée sur la combinaison des motivations de
’agent ainsi que sur sa capacité a prédire les évenements subséquents a une situation donnée.
Elle est fonction des attentes et intentions croisées des parties a une relation d’échange.
Partant de 1’hypothése qu’elle dépend de la perception du risque, une partie n’accorde sa
confiance que si elle pense que les gains a en tirer sont supérieurs aux pertes potentielles
qu’elle encoure (Deutsch, 1958). Cette conception concorde avec la majorité des recherches
du champ qui considerent le risque et la confiance comme étant les deux facettes d’une méme
piece (Fukuyama, 1995; Mayer et al., 1995 ; Shapiro et al., 1992 ; Nooteboom et al., 1997 ;
Das et Teng, 1998 ; Rousseau et al. 1998 ; Sheppard et Sherman, 1998; Woolthuis et al.,
2005). II s’agit de la notion de «confiance calculée » largement remise en cause par

Williamson (1993).
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En effet, dans sa conception des échanges économiques, Williamson suggere que le
concept de confiance débattu dans les champs de I’économie institutionnelle et de la
sociologie économique est un concept «inutile » (Karpik, 1998), redondant, trompeur et
dépourvu de sens (Williamson, 1993). Il soutient en effet, que plusieurs chercheurs
définissent les situations de confiance comme des sous-classes de celles marquées par le
risque (Lewis et Weigert, 1985; Zucker, 1986; Giddens, 1990; Shapiro et al., 1992; Das et
Teng, 1998; Lewicki et al., 1998; Rousseau et al., 1998; Sheppard et Sherman, 1998;
Bachmann, 2001; Woolthuis et al., 2005; Ramonjavelo et al., 2006; Boisclair et Dallaire,
2008). La confiance est ainsi basée sur le calcul du risque et n’est de ce fait, qu'une simple
évaluation cotts / bénéfices®. 1l s’agit donc d’une notion illusoire dans la vie économique qui
ne se manifeste que dans des relations sociales bien spécifiques telles les relations d’amour

ou d’amitié (Williamson, 1993).

Tentant de déterminer les effets des mécanismes de gouvernance et de la confiance sur
les risques percus par les agents, Nooteboom et al. (1997) s’opposent a la conception de
Williamson (1993) et s’alignent avec Sako (1991) pour définir la confiance comme 1’ habilité
d’un partenaire a performer (confiance de compétence) relativement aux attentes de son vis-
a-vis ou a ses intentions de ne pas s’y soustraire (confiance intentionnelle). De fagon générale,
I’évaluation de la confiance en un partenaire dépend ainsi non seulement de ses compétences
mais aussi de ses intentions. S’intéressant particulierement a la variante intentionnelle,
Nooteboom et al. (1997) admettent que la confiance comporte une dimension altruiste et
gratuite qui amene 1’individu qui accorde sa confiance a un autre a croire en la réciprocité de
ce sentiment, nonobstant tout intérét personnel (Nooteboom et al., 1997; Rousseau et al.,
1998; Bachmann, 2001). Ainsi, la confiance est associée aux sources altruistes de la
coopération et a la loyauté envers le partenaire plutot qu’a la coercition, I’intérét matériel ou

I’égoisme utilitariste (Caillé, 1989).

Empruntant ’approche de la psychologie sociale, Rotter (1967) s’intéresse davantage aux
relations frustee-trustor ainsi qu’a leurs attributs. La confiance est définie comme 1 attente
par un individu ou groupe que la promesse, verbale ou écrite, de son vis-a-vis sera respectée

(Rotter, 1967). Plus spécifiquement, la confiance interpersonnelle est analysée comme étant

2 Vu la prépondérance de cette approche dans ce champ de recherche, elle sera analysée en profondeur dans le
cadre de la section 2.1.2.
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un trait de personnalité et une prédisposition générale a croire en autrui (Rotter, 1971). Cette
conception met ainsi la personnalité du trustor au cceur de la définition de la confiance. Cela
suggére qu’un méme contexte relationnel peut déboucher sur des situations de confiance
différentes et ce, dépendamment de la personnalité du trustor et son propre choix de faire

confiance ou pas (Lewis et Weigert, 1985).

Suivant les pas de Gambetta (1988), Mayer et al. (1995) considerent la confiance
accordée par une partie (¢frustor) comme sa vulnérabilité par rapport a I’autre (trustee), basée
sur les attentes que cette partie va réaliser des actions qui sont importantes pour le trustor et
ce, indépendamment des moyens de contrdle exercés. Cela suggere ainsi que la confiance se
manifeste indépendamment des moyens de coercition ; autrement dit, elle ne reflete pas
nécessairement une situation de « risque calculé » tel que préconisé par Williamson (1993).
En mettant ’accent sur la vulnérabilité du trustor, Mayer et al. (1995) s’inscrivent ainsi dans
le cercle des chercheurs qui mettent a I’avant-scéne la confiance dans les situations de risque
démunies de moyens de contrdle (Das et Teng, 1998). Ils considérent ainsi la confiance

«réelle » loin de tout calcul utilitariste (voir Williamson, 1993).

Dans la méme optique, en placant également le risque ainsi que les moyens de contrdle
au cceur de la définition de la confiance, Das et Teng (1998) apportent une contribution
originale en la matiere. Suivant les pas de Luhmann (1979), ils distinguent la confidence et le
trust, deux concepts généralement confondus dans la littérature francophone et méme
anglophone (Mayer et al., 1995; Das et Teng, 1998). Ces auteurs définissent la confidence
comme étant le degré de certitude pergue par une firme suggérant que son partenaire va
poursuivre des intéréts compatibles a ceux de I’alliance plutdt que d’agir de fagon
opportuniste (crédibilité et bienveillance). Cette définition met ainsi I’accent sur la relativité
du jugement et la perception du trustor ainsi que sur le caractére incertain de la relation
partenariale. Empruntant la définition de Boon et Holmes (1991), le trust est défini comme
les attentes positives d’une partie quant aux motivations de son vis-a-vis et ce, dans une
situation de risque. Cette définition ne renvoie qu’aux attentes d’une partie par rapport au

comportement de son homologue et place le risque au cceur du concept.
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Contrairement a Williamson (1993) qui oppose ’opportunisme au frust, Das et Teng
(1998) suggerent que c’est la non coopération et pas nécessairement |’opportunisme qui
constitue, dans le contexte organisationnel, une violation du trust. Par ailleurs, contrairement
a Mayer et al. (1995), le contrdle n’est pas une composante de la définition du frust mais un
complément. Das et Teng (1998) suggerent plutdt que c’est la confidence qui dépend du
contréle; elle est ainsi fonction de deux sources principales : le trust et le contrdle. Ces
éléments permettent de garantir la certitude a la base de la confidence. Force est de constater
qu’en mettant I'accent sur les attentes plutdt que sur la certitude (confidence), c’est la
définition du trust qui correspond a la majorité des définitions de la confiance offertes par les
chercheurs (Zucker, 1986; Fukuyama, 1995 ; Nooteboom et al., 1997; Zaheer et al., 1998,
McEvily et al., 2003; Woolthuis et al., 2005; Ramonjavelo et al., 2006).

Empruntant une approche socio-économique, Zucker (1986) place la confiance au cceur
des fondements sociaux. Elle souligne qu’il s’agit d’une série d’attentes sociales partagées
par les personnes impliquées dans un échange économique. Au cours de cet échange, les
parties en présence partagent des valeurs communes pouvant se transformer en objectifs
communs & atteindre. Cette vision rejoint également la définition de Fukuyama (1995) qui
postule que la confiance se compare aux attentes des membres d’une communauté dans
laquelle les individus partagent habituellement certaines normes et adoptent en conséquence
un comportement régulier, basé sur ’honnéteté et la coopération. Il serait toutefois,
intéressant de noter que cette dimension sociale de la confiance est occultée par des
disciplines comme |’économie ou est fondamentalement soumise & leurs principes. C’est dans
cet esprit que Williamson (1993) admet que bien que I’opportunisme et la rationalité limitée
ainsi que la recherche de I’intérét personnel soient les fondements du comportement humain,
I’Homme demeure un «animal social » et tout échange dépend de I’environnement

institutionnel dans lequel il s’inscrit.

Par ailleurs, tenant de la psychologie interactionniste, Giddens (1990) ne met pas
explicitement ’accent sur les attentes d’une partie par rapport a I’autre mais suggere plutot
que la confiance est « un sentiment de sécurité justifié par la fiabilité d’une personne ou d’un
systéme, dans un cadre circonstanciel donné, et cette sécurité exprime une foi dans la probité
ou I’amour d’autrui ou dans la validité de principes abstraits (tel le savoir technique) »

(Giddens, 1990, p. 41). 1l distingue de ce fait, la confiance personnelle accordée a une
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personne en particulier et Ja confiance impersonnelle accordée aux « systémes experts ».
Suivant les pas de Luhmann (1979), Giddens (1990) suggere que la confiance et le risque
sont indissociables et que « la premiere situation exigeant un besoin de confiance n’est pas

I"absence de pouvoir mais I’insuffisance d’informations » (p. 40).

Partant d’une large analyse interdisciplinaire de la littérature, Rousseau et al. (1998)
notent que, indépendamment de leur discipline, la majorité des chercheurs définissent la
confiance en mettant I’accent sur les attentes et la vulnérabilité potentielle (et donc, le risque)
d’une partie par rapport a I’autre (Fukuyama, 1995; Mayer et al., 1995 ; Lewicki et al., 1998 ;
Zaheer et al., 1998 ; Woolthuis et al., 2005; Ramonjavelo et al., 2006). 11 s’agit ainsi d’un état
psychologique impliquant I’acceptation de vulnérabilité basée sur des attentes positives quant

aux intentions ou comportements de I’autre partie (Rousseau et al., 1998).

De facon générale, force est de constater que ces diverses définitions prennent
particulierement en considération le facteur de risque sous-jacent a la confiance relative aux
intentions, comportements ou attitudes du vis-a-vis (Rousseau et al., 1998; McEvily et al.,
2003). Conjuguée 2a I'interdépendance des parties (Mayer et al., 1995 ; Das et Teng, 1998 ;
Zaheer et al., 1998 ; Woolthuis et al., 2005), c’est I’incertitude par rapport aux intentions de
’autre qui est & la base du risque (Lewis et Weigert, 1985 ; Giddens, 1990 ; Rousseau et al.,
1998 ; Sheppard et Sherman, 1998 ; McEvily et al., 2003; Woolthuis et al., 2005; Kautonen,
2006). Ainsi, ¢’est Uincertitude qui crée le besoin de confiance (Luhmann, 1979; Giddens,
1990; Fukuyama, 1995; Bachmann, 2001; Ramonjavelo et al., 2006). En outre, il serait
opportun de remarquer que, en mettant ’accent sur les attentes, croyances et méme sur la foi,
la plupart des définitions de la confiance se basent principalement sur le niveau des

interactions interpersonnelies entre le principal et I’agent (trustee-trustor).

Le survol de ces définitions de la confiance a permis d’apprécier ’importance et la
complexité de ce champ d’étude, d’en examiner les diverses facettes et leur complémentarité
relative. Tel que noté précédemment, c’est principalement I’interaction entre la confiance,
une notion qui releve du niveau psychosociologique, et le monde économique qui a suscité
I'intérét des chercheurs en la matiére. Ces divergences relatives quant a la conception de la
confiance suggerent que c’est le role méme d’une telle dimension sociale qui est remis en

cause et qui est a la base d’une telle rhétorique dans ce champ de recherche.
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2.1.2 Réle de la confiance dans la vie économique

Riche des divers apports marqués par la multidisciplinarité des écrits, le champ de la
confiance et particulierement ses diverses interactions avec la vie économique est tres fertile.
Etroitement lié a sa définition, le rdle de la confiance, aussi bien au quotidien que dans les
relations d’affaires, a été largement discuté et remis en cause. Concept a la mode, le rdle de la
confiance dans la vie socio-économique a été €tudié par de nombreux chercheurs qui n’ont
cessé et ne cessent encore d’en débattre les fondements économiques et sociologiques.
Considérée comme lubrifiant (Arrow, 1974) ou fondement (Granovetter, 1985) des relations
ou des institutions sociales (Zucker, 1986), moteur de performance organisationnelle
(Cummings, 1983), base des relations interpersonnelles (Rempel et al., 1985) ou inter-
organisationnelles (Zaheer et al., 1998; Kautonen, 2006) ou méme comme un concept inutile
démuni de sens (Williamson, 1993), le réle de la confiance a suscité une grande rhétorique.
Qu’ils aient adopté une perspective plutdt psychologique, sociologique ou méme économique,

les chercheurs n’ont pas manqué d’arguments ni d’exemples riches en la matiére.
|Y

Toutefois, malgré cette fragmentation, les apports sur le sujet pourraient étre regroupés
sous le méme chapeau en fonction des disciplines (Rousseau et al., 1998). Les économistes
ont tendance a analyser la confiance comme une variable calculée (Williamson, 1993) ou
institutionnelle (North, 1990). Les sociologues, quant & eux, mettent plutdt I’accent sur
I’imbrication des relations économiques dans le monde social (Granovetter, 1985) ou

institutionne] (Zucker, 1986).

De facon générale, I’examen des analyses qui traitent du réle de la confiance dans le
monde économique laisse envisager que les auteurs adoptent principalement deux angles
d’analyse en apparence antidotes. Le premier est basé sur la théorie des cofits de transaction
relevant de la perspective de I’économie institutionnelle, adoptée par Williamson (1975, 1985,
1993). Le deuxieme, quant a lui, se base sur la théorie de [’embeddedness soutenue par
Granovetter (1985, 1994), un tenant de la sociologie économique. Bien qu’une guerre
conceptuelle ait éclaté entre ces deux perspectives menées par les chefs de bataille,
Williamson, d’un c6té et Granovetter, de 1’autre, leurs deux théories demeurent considérées
comme les travaux les plus imminents en la matiere et qui ont largement marqué les

recherches subséquentes. En effet, le survol des diverses études réalisées suite a la
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publication des travaux de Williamson et de Granovetter montre clairement que ce sont ces
chercheurs qui ont principalement alimenté la rhétorique dans ce champ et que la majorité
des auteurs se basent directement ou indirectement sur I’une ou I’autre de leurs approches ou
méme une combinaison des deux afin de développer leurs arguments. En effet, bien que
certains adoptent un parti pris pour 'une ou l'autre de ces perspectives, la majorité des

chercheurs du champ cherche a concilier les deux perspectives.

Ces théories formant la base de plusieurs études récentes qui traitent de la confiance, la
section qui suit vise a examiner chacune de ces théories et leurs apports quant a la
compréhension du réle de la confiance dans le monde économique. Bien que bréve, cette
analyse permet d’exposer les fondements et principaux arguments qui sous-tendent la

majorité des études sur la confiance.

2.1.2.1 La théorie des colits de transaction

Bien qu’ils aient largement évolué au cours des derniéres décennies, de la perspective
économique classique au courant néoclassique et de I’économie institutionnelle, les
fondements de la branche économique demeurent inchangés. Les agents sont supposés étre a
la recherche de leurs intéréts individuels. Ce sont des €tres autonomes, bien informés et
opportunistes qui effectuent des choix rationnels ou en toute connaissance de cause; c'est-a-
dire en fonction de toutes les options qui s’offrent a eux (Eggerston, 1990; Hyman, 1993).
L’agent réalise des choix rationnels dans Ja mesure ol il opte pour une alternative qu’il

préfere; celle lui permettant de maximiser son intérét (Williamson, 1975, 1985, 1993).

Partant d’'un mariage des disciplines économique et institutionnelle, les théories de
I’économie institutionnelle mettent particulierement I’accent sur le role des institutions dans
le cadre de la vie économique (voir Eggertson, 1990). En plus des fondements des théories
économiques classiques, les avocats de ce courant préconisent qu’en cherchant a maximiser
leur utilité, les agents doivent également tenir compte des variables institutionnelles (North,
1990, Williamson, 1993). Les institutions sociales et les arrangements institutionnels sont vus

comme une solution efficace & des problémes économiques. Plusieurs auteurs suggerent
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méme que ['efficience des économies nationales soit fortement corrélée au degré de
confiance relative a I’environnement institutionnel (Zucker, 1986; North, 1990; Fukuyama,
1995). Néanmoins, dans cette perspective, la confiance est analysée en termes de risque :
toute transaction se ramene au calcul coiits / bénéfices a retirer de I’échange (Williamson,
1993). Cette vision du comportement humain laisse libre espace a 1’opportunisme

(Williamson, 1985, 1993) et a I’individualisme « égoiste » (Caillé, 1989).

Malgré la richesse des apports qui s’inscrivent dans cette perspective, les travaux les plus
imminents de ce courant ont été réalisés par Williamson (1975, 1985, 1993) notamment par
le biais de sa théorie des coflits de transaction. Cette théorie reconnait que le marché s’impose
comme un mécanisme de coordination privilégié en situation de concurrence pure et parfaite
et de transparence de I’information (voir Hyman, 1993). Toutefois, la réalité montre que les
agents économiques sont marqués par leur rationalité limitée et leur opportunisme potentiel
qui sont fonction et influencent méme I’asymétrie de I’information dans les relations
d’échange (Hyman, 1993; Williamson, 1993). Ainsi, I’incertitude et I’opacité des marchés
dues a cette asymétrie générent des colits de transactions qui font de la firme une institution
économique plus efficiente car elle assure la coordination des décisions et le reglement des
conflits internes a 1’organisation (Williamson, 1985). Ce sont I’incertitude face au futur, la
rationalité limitée et |’information imparfaite des agents économiques qui rendent illusoire la
prétention d’éliminer, par le biais d’un contrat, les comportements opportunistes (Williamson,
1975, 1985). L’incomplétude des contrats doit donc €tre compensée par des mécanismes de
coordination tels que l'autorité et la hiérarchie, qui permettent de réduire les risques
d’opportunisme et I’incertitude. C’est dans cette optique que les tenants de I’économie
institutionnelle (Arrow, 1974; North, 1990; Knights et al., 2001) mettent ’accent sur
I'importance de la confiance dans les échanges vu sa capacité a réduire les cofits de

transaction (Williamson, 1975, 1993; Karpik, 1998; Dyer et Chu, 2003; Kautonen, 2006).

Allant a contre-courant par rapport a ces écrits qui plaident en faveur de la confiance et
de sa capacité a lubrifier les relations sociales (Arrow, 1974) et faciliter les transactions
€conomiques (Granovetter, 1993; Fukuyama, 1995; Karpik, 1998; Ricard et Perrien, 1999,
Knights et al.,, 2001; Kautonen, 2006; Boisclair et Dallaire, 2008), Williamson (1993)
suggére que la caractéristique comportementale dominante de tout agent demeure

I’opportunisme. S’opposant a la confiance, I’opportunisme est défini comme étant la tentative
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de réaliser des gains individuels sur la base d’un manque de franchise ou d’honnéteté dans les
transactions. It peut prendre instinctivement deux formes. La plus communément admise est
I’exploitation d’asymétries d’information et la divulgation d’informations stratégiques. La
seconde forme se manifeste au cours de I’exécution et de la reconduction de contrats
(Williamson, 1975). Ainsi, en cherchant son intérét, I’individu peut utiliser la duperie et la
ruse en vue de maximiser ses gains. Conjuguée a I’opportunisme, la présence d’incertitudes
conduit a accroitre les colits de transaction et [’hypothese fondamentale demeure ce qu’il
appelle la « calculativeness » ou la calculabilité aux termes de Karpik (1998). Il traite ainsi de

la « confiance calculée », un paradoxe épistémologique en soi (Williamson, 1993).

En effet, reprenant les mémes exemples cités par Coleman (1990) pour démonter
Pimportance de la confiance dans la vie économique et sociale, Williamson (1993) présente
divers arguments pour démontrer qu’il ne s’agit que d’une confiance calculée basée sur
I’évaluation du risque. Il maintient qu’ex-post, elle sert I’atteinte des intéréts respectifs des
parties a I’échange. Calcul, confiance et intérét personnel deviennent conciliables, bien que
ce soit toujours [’opportunisme qui reste 1’hypothése comportementale dominante
(Williamson, 1993). Bien que son point de départ soit le monde économique, plaidant en
faveur de I’ « homo-economicus » ou de I’ « homo-contractor », Willilamson (1993) étend
son analyse aux interactions sociales en suggérant que la confiance est calculée en fonction

du risque et que toute interaction entre agents est basée sur un calcul du risque.

Ainsi, le comportement calculateur ne disparait pas de la relation mais la confiance
apparait avant tout comme un moyen d’économiser des cofits de transaction. Dans cette
optique, la confiance entre agents économiques dépourvue de calculs et basée exclusivement
sur I’honnéteté et la bienveillance, telle que congue par divers chercheurs, notamment ceux
du champ de la sociologie (dont Granovetter, 1985, 1994), perd ainsi tout son sens

(Williamson, 1993; Karpik, 1998).

Toutefois, suivant les pas de Coleman (1990), Williamson (1993) ajoute que les
comportements calculateurs ne sont pas antinomiques au principe de la confiance mais
restent fondamentalement imbriqués a I’accord. Ainsi, dans le « monde de Williamson », la
confiance n’est pas évacuée de I’analyse mais demeure soumise au principe de

’opportunisme. Bien que limitée, la rationalité des individus dans la recherche de leurs
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intéréts reste entiere. C’est un calcul visant un accroissement des gains qui prévaut. La
confiance ne serait, de¢s lors, que le résultat d’une suite de calculs. Lorsque les intéréts

convergent, ils suffisent a eux-mémes pour expliquer la coopération (Williamson, 1993).

Partant de I’hypotheése que I'Homme est un «animal social », Williamson (1993)
emprunte a Zucker (1986) le concept de confiance institutionnelle. Il soutient que la fonction
des institutions sociales n’est pas de susciter la confiance mais de limiter la possibilité
d’opportunisme. La malhonnéteté est détournée par des arrangements institutionnels habiles
qui rendent ce comportement trop cofiteux. La confiance est ainsi liée a des sanctions incitant
les agents & tenir leurs promesses et ne se manifeste qu’en tant que calcul colits / bénéfices,
notamment en termes de moyens de coercition encourus. Cela suggere, des lors, que ces
arrangements institutionnels ne produiraient pas la confiance. Ils n’en constitueraient qu’un

substitut fonctionnel.

Williamson (1993) reconnait toutefois, qu’au niveau interpersonnel, la confiance peut
s’écarter d’un comportement calculateur, principalement dans le cadre des relations étroites
entre les individus, par exemple les cas d’amour ou d’amitié. L’imbrication sociale serait
alors si forte que les comportements ne pourraient s’expliquer (ou presque) par un
raisonnement calculateur. 1l reconnait également que la présence d’éléments culturels,
ethniques ou religieux pourrait conduire a diminuer significativement la portée des
comportements calculateurs. Ainsi, bien qu’il distingue confiance calculée, interpersonnelle
et institutionnelle, sans mettre explicitement I'accent sur leurs interrelations, la position de
Williamson reste quelque peu nuancée dans la mesure ou il admet que le calcul n’est pas
totalement absent mais, dans des cas particuliers, est complété par d’autres facteurs
socioculturels. Néanmoins, dans I’optique de Williamson, I’essentiel de ce qui est mis sous la

rubrique confiance n’est que I’expression d’un comportement calculateur.

2.1.2.2 La théorie de I’ « embeddedness »

Parallelement aux apports de Williamson, Granovetter se base sur une perspective socio-
économique pour offrir une conception divergente de la confiance et des interactions entre les

mondes économique et social. Largement reconnu pour sa théorie de [’embeddedness,



57

Granovetter (1985, 1994) admet que la sphére économique est étroitement encastrée dans la
sphere sociale et que ce sont les relations sociales concretes qui engendrent la confiance dans

la vie économique.

L’action économique est encastrée dans le réseau des relations interpersonnelles et la
poursuite des fins économiques est socialement construite et s’accompagne toujours
d’objectifs non économiques dont la sociabilité, 1’approbation, le statut social et le pouvoir
(Granovetter, 1985, 1994). Par conséquent, la négligence ou méme la minimisation de la
composante sociale a tout échange économique, tel le cas dans les recherches a empreinte
économique, cadre dans lequel s’inscrivent les apports de Williamson (1985, 1993), n’est
qu'une image « sous-socialisée » de la réalité. Selon la théorie de 1'embeddedness, tout
échange économique est marqué par |’interaction active entre les acteurs. L’encastrement des
relations économiques dans le domaine social met ’accent «sur le role des relations

personnelles concretes et leurs structures (réseaux) pour générer la confiance et freiner la

malhonnéteté » (Granovetter, 1985, p. 490).

Ainsi, les pratiques relativement informelles des contrats prédominent dans les relations
d’affaires. Contrairement aux idées de Williamson (1993), Granovetter (1985, 1994)
reconnait que les relations amicales personnelles affectent fortement la sphére économique et
géncrent des standards de comportements attendus supérieurs aux relations autoritaires. La
confiance représente un des fondements sociaux souvent négligés par les approches « sous
socialisées » mettant sous réserve I’imbrication du monde économique dans la sphere sociale.
C’est en effet, sur la base de relations personnelles durables et d’une longue familiarité entre
les personnes que s’établissent les relations de confiance. Celle-ci est alors analysée comme
la croyance des individus concernant une relation qui dépend de réseaux sociaux plus vastes
(Granovetter, 1985). Ce n’est pas une relation qui peut étre instaurée par la seule évaluation
rationnelle des individus, tel que préconisé par Williamson (1993). Elle se fonde sur les

croyances collectives et les pratiques sociales.

Dans cet esprit, Granovetter (1985) aborde une dimension essentielle de la confiance :
I’interaction entre les différents types de relations interindividuelles aussi bien économiques
que sociales. Ce ne sont pas les caractéristiques des personnes qui importent mais les

relations qu’elles entretiennent (preuve d’expertise, réputation sur le marché, expériences,
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liens sociaux, familiarité, etc.). Ainsi, contrairement aux arguments souvent utilitaristes et
« sous-socialisés » avancés par les tenants de 1’économie institutionnelle (dont Williamson,
1993), cette conception de la confiance met davantage 1’accent sur son importance au niveau
interpersonnel et sa prépondérance par rapport & la morale générale ou aux arrangements

institutionnels (Granovetter, 1985, 1994).

Cette constatation va également a I’encontre des conceptions de Luhmannn (1979) et
Zucker (1986) qui suggerent que la confiance institutionnelle peut se substituer a la confiance
interpersonnelle. Aux termes de Granovetter (1985), Zucker et Lubmann adoptent une
conception « sur-socialisée » de la vie économique aussi dangereuse que la conception
« sous-socialisée » souvent adoptée par les économistes. La théorie de [’embeddedness est
largement adoptée par les chercheurs qui, suivant les pas de Granovetter (1985, 1994),
reconnaissent I’enchassement des interactions économiques dans la sphere sociale. Thuderoz
et al. (1999) expriment un point de vue bien prononcé en la matiére en soutenant que tout

échange est social avant méme d’étre économique.

Oscillant entre la conception de la confiance en tant que fruit d’un calcul économique
(Williamson, 1993) et sa conception en tant qu ordre moral naissant des relations sociales
(Granovetter, 1985), la majorité des chercheurs en théorie organisationneile gardent des
points de vue nuancés inspirés des apports des théories de cofits de transaction et / ou de
I’embeddedness. Bien qu’ils adoptent des niveaux d’analyse de la confiance différents, ils
s’accordent tout de méme pour avancer que la confiance, calculée ou pas, représente une
composante importante de toute collaboration réussie (Ring et Van de Ven, 1992,; Shapiro et
al., 1992 ; Morgan et Hunt, 1994 ; Fukuyama, 1995; Gulati, 1995; Nooteboom et al., 1997 ;
Lewicki et al., 1998 ; Das et Teng, 1998; Knights et al., 2001; McEvily et al., 2003; Vangen
et Huxman, 2003; Ramonjavelo et al., 2006; Kautonen, 2006; Préfontaine et al., 2009).

2.1.3  Principales typologies de la confiance
Etant une notion multidimensionnelle (Luhmann, 1979; Giddens, 1990; Das et Teng,

1998; Holland, 1998; Rousseau et al., 1998; Mangematin et Thuderoz, 2003; Woolthuis et al.,

2005; Kautonen, 2006; Ramonjavelo et al., 2006), la confiance pourrait étre analysée a divers
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niveaux. Que la perspective releve de I’économie institutionnelle ou de la sociologie
économique, diverses classifications de la confiance pourraient étre dégagées de la littérature
(Zucker, 1986; Sako, 1991; Shapiro et al., 1992; Williamson, 1993; Fukuyama, 1995;
McAllister, 1995; Holland, 1998; Zaheer et al., 1998; Ramonjavelo et al., 2006; Boisclair et
Dallaire, 2008).

Cette section vise a présenter une vue d’ensemble des principales typologies de la
confiance suggérées dans le champ. Toutefois, I’examen de ces typologies permet de
remarquer que celles-ci ne sont pas étanches et que les divers types présentés par les
chercheurs sont le fruit de leur propre perspective et des critéres de classification qui en
découlent. En effet, ’analyse des divers types qui sous-jacents permet de relever trois
principaux niveaux d’analyse de la confiance dans le contexte particulier des relations inter-
organisationnelles, cadre dans lequel s’inscrivent les PPP. 1l s’agit des niveaux institutionnel,
interorganisationnel et interpersonnel. A chaque niveau correspond un type de confiance
spécifique ou une combinaison de plusieurs d’entre eux. Pour cette raison, étant donné le co6té
intégrateur de cette typologie, elle sera adoptée dans la présente étude. Faisant partie
intégrante du modele conceptuel proposé dans le cadre de cette recherche, les types de
confiance qui en découlent feront ’objet d’une analyse approfondie dans la derniére partie de

cette section.

Par ailleurs, il apparalt naturel que la définition des types de confiance dépende des axes
d’analyse choisis par les chercheurs. Etant donné qu’il s’agit d’un concept complexe et
multidimensionnel (Lewis et Weigert, 1985; Holland, 1998; Rousseau et al., 1998; Kautonen,
2006; Ramonjavelo et al.,, 2006; Boisclair et Dallaire, 2008) et qu’il suscite un intérét
pluridisciplinaire, les chercheurs ont adopté plusieurs criteres de classification. Partant des
fondements de leur discipline influencant leur propre conception de la confiance, ils se sont
basés sur des éléments qu’ils considerent comme étant primordiaux pour appréhender un tel

construit.

L’analyse de la littérature montre, en effet, que les études du champ se basent sur un
éventail d’éléments de classification bien diversifié allant du degré de « calculabilité » sous-
jacent a la confiance (Williamson, 1993) et son contexte d’application (Zucker, 1986;

Shapiro et al., 1992) a ses fondements / sources (Sako, 1991; McAllister, 1995; Holland,
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1998) et méme a I'unité d’analyse des relations trustee-trustor (Zaheer et al., 1998; Kautonen,
2006; Ramonjavelo et al., 2006; Boisclair et Dallaire, 2008). C’est 1a que réside tout I’intérét
d’examiner simultanément les principales typologies de la confiance afin de capturer

I’essence du concept et d’en apprécier la multi-dimensionnalité.

2.1.3.1 Types de la confiance selon le contexte d’affaires

Une des principales typologies généralement adoptée dans la littérature est celle
développée par Shapiro et al. (1992) et reprise par Rousseau et al. (1998). Partant de 1’idée
que la confiance est un concept multidimensionnel qui dépend de plusieurs facteurs dont le
contexte de la relation et les antécédents des interactions entre les parties, Shapiro et al. (1992)
en identifient trois types. Le premier est la confiance basée sur la dissuasion (deterrence-
based trust). Celle-ci se manifeste quand les colits encourus par la violation de la confiance
sont supérieurs aux avantages a en tirer. C’est le cas, par exemple, des parties qui
interagissent étroitement dans des réseaux ou qui ont une interdépendance fonctionnelle
prononcée; une violation de la confiance pourrait alors avoir des conséquences sur leurs
relations futures. Le second type est basé sur les connaissances (knowledge-based trust);
autrement dit, la prévisibilité des actions de I’autre partie sont fonction des connaissances et
informations accumulées sur elle (expériences passées, réputation, etc.). Elle se manifeste
quant une partie prévoit que son vis-a-vis agira de fagon coopérative (Deutsch, 1958). Partant
de I'hypothése de la réciprocité, ce type de confiance est fondé sur 'idée que les gens
agissent généralement de facon coopérative avec ceux qu’ils croient étre eux-mémes
coopératifs. Finalement, Shapiro et al. (1992) identifient la confiance basée sur
I’identification (identification-based trust). Ce type tire ses sources de 1’appartenance a un
groupe donné. S’inspirant de la psychologie sociale, Shapiro et al. (1992) suggerent que les
individus ont tendance a faire davantage confiance aux membres de leur groupe qu’a ceux
qui n’y appartiennent pas (Deutsch, 1958). Cette confiance est fondée sur plusieurs facteurs,
notamment sur la convergence des objectifs et des valeurs avec ceux des membres de leur
groupe dont I’organisation, le secteur, la religion, etc. Bien que Shapiro et al. (1992)
examinent principalement le niveau interpersonnel, on peut présumer que les trois types de
confiance identifiés puissent s’appliquer au niveau interorganisationnel. La confiance

interorganisationnelle (Zaheer et al., 1998) pourrait, & titre d’exemple, s’appuyer sur
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I’identification ou l’appartenance a un méme pays ou a un méme secteur. Un organisme
public aurait plus d’affinités et ferait davantage confiance a un autre régi selon les principes

et valeurs de la méme administration publique.

Examinant les sources de la confiance, Zucker (1986) offre une autre typologie de la
confiance couramment reprise dans diverses recherches (Williamson, 1993; Mangematin,
1999; Mangematin et Thuderoz, 2003; Woolthuis et al., 2005; Ramonjavelo et al., 2006). La
premiere est la confiance « intuitu-personae » qui repose sur les caractéristiques propres a
’individu comme 1’appartenance a une famille, une ethnie ou un pays. Cette variante puise
ses sources de fagon exogene a la relation et dépend de I’appartenance a un groupe donné.
Elle correspond a ce que Shapiro et al. (1992) définissent comme la confiance basée sur

I’identification.

La deuxiéme variante est la confiance relationnelle (process-based trust) qui se nourrit
des interactions entre les parties. Ce type de confiance se base sur les expériences passées des
parties ainsi que sur leur réputation sur le marché. De plus, la confiance relationnelle est
fonction des moyens de dissuasion a I’opportunisme mis en place par les partenaires ainsi que
des risques sous-jacents aux comportements non coopératifs. Par ailleurs, force est de
constater que bien qu’elle se manifeste généralement au niveau interpersonnel, la confiance

relationnelle peut également s’appliquer au niveau interorganisationnel.

En effet, méme a ce niveau, il serait envisageable que les organisations puissent
développer la confiance relationnelle en se basant sur les connaissances accumulées sur leur
homologue a la collaboration et ce, aussi bien par le biais des expériences partagées que par
la réputation véhiculée sur le marché. La confiance relationnelle interorganisationnelle peut
également étre fondée sur les moyens de dissuasion mis en place par les partenaires afin
d’assurer la pérennité de leur collaboration. Ainsi, qu’elle releve du niveau interpersonnel ou
interorganisationnel, aux termes de Shapiro et al. (1992), la confiance relationnelle se fonde

sur la combinaison de la confiance basée sur la dissuasion et de celle basée les connaissances.

Finalement, le troisieme type identifié par Zucker (1986), qui d’ailleurs a amplement
influencé divers auteurs (dont Williamson, 1993; Mangematin, 1999) qui s’en sont inspirés

est la confiance institutionnelle (institutional based trust). Dans ce cas, i1l s’agit de la
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confiance accordée a une institution ou a une structure formelle garantissant les attributs
d’une partie. Cette confiance est exogéne a la relation et 4 son contexte mais influence

directement ou indirectement la confiance relationnelle (Zucker, 1986; Williamson, 1993).

Bien qu’il plaide en faveur de I’opportunisme en tant que fondement des relations
d’échange, Williamson (1993} identifie, aux c6tés de la confiance calculée (calculative-trust),
discutée précédemment, deux autres variantes: la confiance personnelle et la confiance
institutionnelle. La premiere releve du niveau interpersonnel et ne survient que vis-a-vis de
peu de personnes avec lesquelles un agent donné développe des relations spécifiques telles
que I’amour ou I’amitié. Vu qu’elles ne se baseraient quasiment sur aucun calcul entre les

parties, ces relations pourraient se dégradées si des orientations « calculées » entraient en jeu.

La deuxieme, la confiance institutionnelle réfere, tel que préconisé par Zucker (1986), au
contexte social et organisationnel dans lequel les relations contractuelles s’insérent. 1l serait
opportun de remarquer que la confiance calculée identifiée par Williamson (1993) pourrait
correspondre & la combinaison de ce que Shapiro et al. (1992) identifient comme la confiance
basée sur la dissuasion et celle basée sur les connaissances dont les fondements sont les
calculs cofits / bénéfices en fonction des moyens de coercition sous-jacents a la relation et les

connaissances accumulées sur le partenaire a I’échange et le contexte de cet échange.

Par ailleurs, la confiance personnelle définie par Williamson (1993) pourrait, en partie,
correspondre a la confiance basée sur I’identification présentée par Shapiro et al. (1992) et
méme 2 la confiance intuitu-personae proposée par Zucker (1986) dans la mesure ou deux
personnes d’une méme famille pourraient se faire confiance sur la base de I’identification et

de ’appartenance a un groupe donné (Shapiro et al., 1992; Williamson, 1993).

2.1.3.2 Types de confiance selon les schémes cognitifs des acteurs

Sako (1991), McAllister (1995) et Holland (1998) quant a eux, s’intéressent
particulierement aux fondements de la confiance interpersonnelle. Partant des scheéemes
cognitifs des individus, ils offrent diverses classifications de la confiance pouvant se

manifester entre les acteurs aussi bien dans le monde social qu’économique. Toutefois, bien
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que ces typologies aient été définies par les chercheurs dans le contexte interpersonnel, elles
pourraient tout aussi bien s’appliquer au niveau interorganisationnel. S’il est envisageable
que la confiance, une notion qui releve de la psychosociologie, puisse étre analysée au niveau
des systémes sociaux des organisations, il serait imaginable que la confiance
interorganisationnelle puisse épouser les mémes caractéristiques que la confiance née au

niveau interpersonnel.

Ainsi, Sako (1991) identifie deux types de confiance : la confiance intentionnelle et la
confiance de compétence. Le premier type s’applique au contexte ol un individu fait
confiance a un autre parce qu’il croit que ce dernier respectera ses engagements sans faire
preuve d’opportunisme (Barber, 1983; Sako, 1991; Nooteboom et al., 1997). Le deuxie¢me
type suggere plutét qu’un individu fait confiance a un autre parce que celui-ci détient les
capacités et les compétences requises, notamment en termes de formation et d’expertise
professionnelle (Zucker, 1986; Giddens, 1990; Sako, 1991; Nooteboom et al., 1997;
Mangematin et Thuderoz, 2003) tel le cas de la confiance qu’une personne accorde a son
médecin ou a son avocat. Bien qu’il ne s’agisse pas du méme niveau d’analyse et que cela ne
soit pas explicité clairement par Sako (1991), Ja confiance de compétence est fortement liée a
la confiance institutionnelle (Zucker, 1986; Williamson, 1993; Mangematin et Thuderoz,
2003) accordée a la structure formelle garantissant les attributs du trustee, le médecin ou
I’avocat par exemple. On ne peut faire confiance a2 un médecin que si on accorde un
minimum de confiance a I’université ol il a obtenu son dipléme ou a I’ordre des médecins
qui encadre ses pratiques (Giddens, 1990); autrement dit, a I’institution garantissant ses

attributs (Zucker, 1986).

En outre, la confiance interorganisationnelle pourrait également s’appuyer, entre autres,
sur la confiance de compétence (Sako, 1991). Il serait difficile d’imaginer qu’une entreprise
s’engagerait dans une alliance avec une autre a laquelle elle n’accorderait pas un minimum de

confiance quant a ses compétences et capacités a poursuivre les objectifs d’un tel partenariat.

Holland (1998) distingue également deux variantes complémentaires de la confiance : la
confiance naturelle et ]a confiance subjective. Tel que son appellation I’indique, la premiere
est indépendante d'une situation spécifique et se base plutdt sur la tendance naturelle qu’a un

individu a croire en ses vis-a-vis. Elle varie en fonction de sa personnalité, de ses expériences
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et de ses attitudes et évolue, dans le temps. Il s'agit d'une simple mesure de la confiance
générale. Quant a la confiance subjective, elle dépend d'un ensemble de circonstances et d'un
partenaire €économique spécifique. Elle est donc fonction de la confiance naturelle et de
facteurs structurels et situationnels. Ainsi, la confiance subjective varie, entre autres, en

fonction de I'identité du partenaire, du contexte de I’échange et de la nature de la transaction.

La confiance subjective (Holland, 1998) s’inscrit, par suite, dans le cadre de la confiance
relationnelle (Zucker, 1986; Nooteboom et al., 1997). Elle pourrait &tre basée sur les
connaissances accumulées sur le partenaire par le biais de la familiarité née de leurs
expériences (Gulati, 1995) ou de sa réputation sur le marché (Morgan et Hunt, 1994). La
confiance relationnelle pourrait aussi bien se baser sur les connaissances permettant de
prévoir les intentions et actions du partenaire et réagir en conséquence que sur les moyens de
dissuasion a l'opportunisme mis en place (Shapiro et al., 1992). Ces moyens ne seraient

autres que le fruit d’une série de calculs coiits / bénéfices (Williamson, 1993; Karpik, 1998).

Fortement imprégné de I’approche psychosociologique, McAllister (1995) s’inspire de
Johnson-George et Swap (1982) ainsi que de Lewis et Weigert (1985) pour identifier deux
types de confiance interpersonnelle, les confiances cognitive et affective. La premiére
(cognition-based trust) se base sur les connaissances et les croyances personnelles que 1’autre
partie fera preuve de sérieux et de fiabilité¢ (Rempel et al., 1985). C’est la personne elle-méme
qui choisit a qui elle va accorder sa confiance, a quel propos et sous quelles conditions. Cette
confiance se base sur des connaissances supposées « logiques» et réputées «de bons
motifs » (Lewis et Weigert, 1985). Partant de I’hypothése qu’une connaissance totale de son
homologue ne nécessite pas de confiance et qu’une ignorance totale de celui-ci n’offre
aucune base rationnelle pour accorder sa confiance, McAllister (1995) admet que les
connaissances nécessaires pour faire confiance a quelqu’un se situent entre ces deux extrémes.
Il s’agirait ainsi d’un équilibre entre la confiance relationnelle (Mangematin et Thuderoz,
2003) basée sur les connaissances et celle basée sur la dissuasion (Shapiro et al., 1992) ou
méme une confiance calculée (Williamson, 1993) en fonction des connaissances et du cadre
de I’échange. En outre, le deuxieme type (affect-based trust) se base sur les préoccupations et
les émotions personnelles. Cette confiance dépend ainsi des investissements émotionnels des
parties, Tel que révélé par Lewis et Weigert (1985) ainsi que McAllister (1995), cette

typologie pourrait s’appliquer a toute situation.
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La confiance relationnelle (Zucker, 1986) pourrait ainsi £tre basée sur les connaissances
accumulées sur le partenaire ou sur les moyens de dissuasion appliqués (Shapiro et al., 1992)
ou sur la confiance cognitive (McAllister, 1995) ou méme varier en fonction de I’engagement
émotif des parties suite a Jeurs interactions répétitives (confiance émotive). En outre, la
confiance basée sur I'identification (Shapiro et al., 1992) ou intuitu-personae (Zucker, 1986)
pourrait étre aussi bien fond€e sur les caractéristiques cognitives qu’émotives vis-a-vis d’un

individu en particulier.

2.1.3.3 Types de confiance selon les niveaux d’analyse

L’intérét de cette classification des relations trustee-trustor réside dans sa capacité a
dépeindre les divers axes d’analyse envisageables dans le cadre des relations
interorganisationnelles tout en mettant 1’accent sur les principales autres typologies de la
confiance offertes par les chercheurs. Ainsi, c’est son caractere intégrateur des autres
typologies qui en représente I’avantage principal. De fagcon générale, ’examen des écrits en
la matiére (voir par exemple, Zaheer et al., 1998; Ramonjavelo et al., 2006; Boisclair et
Dallaire, 2008) permet de cerner les types de confiance en trois grandes catégories : (1) la
confiance interpersonnelle, (2) la confiance interorganisationnelle et (3) la confiance

institutionnelle.

Luhmannn (1979) et Giddens (1990) définissent la confiance interpersonnelle comme
étant la confiance que placent les individus dans d'autres individus. Partant de la réalité
organisationnelle, Zaheer et al. (1998) suggerent qu’il s’agit de la confiance placée par les
membres d’une organisation dans leurs homologues de 1’entité partenaire. Elle renvoie, entre
autres, aux notions de dépendance et de vulnérabilité d’un individu par rapport a un autre
(Ring et Van de Ven, 1994; Fukuyama, 1995; Sako, 1997; Zaheer et al., 1998). La confiance
interpersonnelle est fondée sur la réputation et / ou les compétences, reconnues souvent suite

a des expériences antérieures (Magematin et Thuderoz, 2003; Woolthuis et al., 2005).

Dans le contexte organisationnel, la confiance entre les acteurs se développe lors de la
poursuite d’objectifs communs qui nécessitent des communications fréquentes et une certaine

proximité spatiale (Zaheer et al., 1998). Elle pourrait ainsi naitre des connaissances
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accumulées par un individu sur son vis-a-vis, connaissances qui permettraient d’en prévoir
les intentions et les actions (Shapiro et al., 1992). Elle se manifeste par un sentiment de bonne
foi, de bienveillance, de respect et de loyauté plutét qu’un comportement opportuniste. Cette
confiance se traduit principalement par la coopération et |’entraide que se témoignent les
individus les uns envers les autres (Rempel et al., 1985; McAllister, 1995; Zaheer et al., 1998;
Woolthuis et al., 2005). Dans cette optique, il s’agit de la confiance relationnelle (Zucker,
1986; Williamson, 1993) non calculée basée sur les connaissances entre les individus
(Shapiro et al., 1992). Toutefois, cette confiance pourrait étre calculée (Williamson, 1993) et
basée sur des mécanismes de dissuasion (Shapiro et al., 1992). La confiance interpersonnelle
pourrait €galement étre cognitive ou émotive (McAllister, 1995), subjective ou naturelle
(Holland, 1998), intentionnelle ou de compétence (Sako, 1991), basée sur I’identification

(Shapiro et al., 1992) ou intuitu-personae (Zucker, 1986).

Plusieurs chercheurs considerent la confiance interpersonnelle comme indispensable dans
la construction, le développement ou le maintien des relations interorganisationnelles
(Granovetter, 1985; Morgan et Hunt, 1994; McAllister, 1995; Doney et Canon, 1997;
Kautonen, 2006; Ramonjavelo et al., 2006). Néanmoins, bien que ce soient les individus ou
groupes de personnes qui se font confiance et non les entreprises et que les échanges
impliquent des individus (Barney et Hansen, 1994; Zaheer et al., 1998), divers chercheurs
optent pour le niveau d’analyse organisationnel en ce qui a trait a I’étude de la confiance dans
les relations d’échange (Fukuyama, 1995; Gulati, 1995; Das et Teng, 1998; Zaheer et al.,
1998; Livet et Reynaud, 1998; Woolthuis et al., 2005).

Par ailleurs, telle que son appellation I’indique, la confiance interorganisationnelle est
définie par Zaheer et al. (1998) comme étant l'étendue de la confiance placée dans
l'organisation partenaire par les membres d'une entité donnée. En d’autres termes, la
conflance interorganisationnelle dépasse la relation personne & personne pour embrasser
I’organisation partenaire avec laquelle s’effectue un échange. Pour Livet et Reynaud (1998),
il s’agit d’une confiance grace a laquelle les membres d'un groupe impliqués dans une action
collective estiment raisonnable de s'y engager. Elle s’opére entre au moins deux entités en
tant que personnes morales. En placant les acteurs-clés au cceur de la définition, Zaheer et al.
(1998) précisent qu’il s’agit de la confiance accordée par les responsables d’une organisation

a une organisation partenaire. Empruntant une approche élitiste, ces chercheurs soutiennent
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que c’est la confiance interpersonnelle qui est a la base de la naissance de la confiance
interorganisationnelle et ce, par le biais d’un processus d’institutionnalisation (Kautonen,

2006; Ramonjavelo et al., 20006).

Ainsi, de fagon générale, la confiance interorganisationnelle est définie comme la
confiance accordée par les membres d’une organisation & une entité partenaire (Livet et
Reynaud, 1998; Zaheer et al., 1998; Ramonjavelo et al., 2006; Boisclair et Dallaire, 2008).
Tout comme la confiance interpersonnelle, elle pourrait étre fondée sur les connaissances, la
dissuasion ou 'identification (Shapiro et al., 1992); elle pourrait également étre qualifiée de
relationnelle (Zucker, 1986) ou calculée (Williamson, 1993), d’intentionnelle ou de

compétence (Sako, 1991).

Transposant un concept qui releve de la psychosociologie au niveau interorganisationnel,
la majorité des chercheurs caractérisent la confiance interorganisationnelle des attributs de la
confiance interpersonnelle. Dans cette optique, tout comme Woolthuis et al. (2005), Zaheer et
al. (1998) analysent la confiance interorganisationnelle en mettant les attentes et anticipations
(et non la conviction) d’une organisation donnée en rapport avec les risques de trahison et
d’opportunisme manifestés par son partenaire. Tout comme la confiance interpersonnelle
impliquant des personnes physiques, elle dépend de la confiance de compétence et de la
confiance intentionnelle (Nooteboom et al., 1997). Elle peut avoir comme déterminants la
réputation, les compétences et I’expertise des organisations, leurs expériences passées, le
pouvoir relatif des parties issu d’une relation de dépendance et d’autres aspects spécifiques a
la nature des organisations tels la taille et la culture organisationnelle (Koenig et Van Wijk,
1992; Das et Teng, 1998; Zaheer et al., 1998; Woolthuis et al., 2005). Elle se développe au
cours de relations d’affaires et se manifeste par des éléments tels la bonne foi, la
bienveillance, le respect des régles indépendamment de tout processus de controle formel

(Das et Teng, 1998; Woolthuis et al., 2005; Seppanen et al., 2007).

En outre, la confiance interorganisationnelle pourrait également étre fondée sur
I’identification (Shapiro et al., 1992), ce qui correspondrait, hormis I’appellation, a la
confiance intuitu-personae (Zucker, 1986) mais appliquée aux organisations. Les membres
d’une organisation donnée auraient tendance a faire davantage confiance aux membres d’une

autre partageant les mémes valeurs et normes. Ainsi, partant de |’hypothese que les
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organismes publics et les entreprises privées épousent des valeurs et normes divergentes
(Boyne, 2002; Hammerschmid, 2005), il apparait évident que la confiance
interorganisationnelle entre ces entités dans le cadre des PPP ne pourrait étre basée sur
I’identification (Shapiro et al., 1992) mais pourrait plutdt se développer sur la base de leurs
interactions répétitives. Il s’agirait ainsi de la confiance interorganisationnelle relationnelle

(Zucker, 1986).

Néanmoins, tout comme la confiance interpersonnelle, I’essence de la confiance
interorganisationnelle pourrait étre la dissuasion (Shapiro et al., 1992) si les cofits encourus
par une organisation donnée sont supérieurs aux gains potentiels relatifs & un comportement
opportuniste (Williamson, 1993) ou non coopératif (Das et Teng, 1998). Elle pourrait
également étre basée sur les connaissances (Shapiro et al., 1992) accumulées par une firme
sur son partenaire a ’échange et ce, suite a leurs diverses interactions, & la collecte
d’informations sur le marché et aux données basées sur la réputation (Shapiro et al., 1992).
Qu’elle soit basée sur les moyens de dissuasion ou sur les connaissances, la confiance
relationnelle (Zucker, 1986) pourrait se manifester au niveau interorganisationnel, entre des

firmes partenaires.

En outre, bien qu’ils ne I’expriment pas explicitement, plusieurs chercheurs empruntent
le niveau d’analyse interorganisationnel afin de traiter de la confiance dans le cadre des
partenariats (Dasgupta, 1988; Ring et Van de Ven, 1992; Zaheer et Venkatraman, 1995; Das
et Teng, 1998; Sheppard et Sherman, 1998; Dyer et Chu, 2003; Inkpen et Curral, 2004,
Woolthuis et al., 2005; Seppanen et al., 2007). Pourtant, il parait évident qu’il s’agit d’une
personnification des organisations et que ce sont les personnes ou ressources-clés de
Iorganisation qui représentent le véhicule de la confiance au niveau organisationnel et
interorganisationnel (Zaheer et al., 1998). Malgré la richesse du champ, rares sont les études
qui établissent les liens entre la confiance, concept qui reléve principalement de la

psychosociologie et donc du niveau individuel, et les relations interorganisationnelles.

Peu d’études expliquent, en effet, les interactions entre la confiance interpersonnelle et la
confiance interorganisationnelle. Une des rares recherches empiriques ayant tenté de
répondre a ce questionnement est celle réalisée par Zaheer et al. (1998). Examinant les

relations clients-fournisseurs, ces chercheurs placent les acteurs, particulierement les
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ressources clés (approche élitiste), dans le contexte et considérent qu’ils sont a I’origine de la
confiance et de son institutionnalisation au niveau organisationnel. Ce sont les pratiques et
routines institutionnalisées des relations d’échange qui contribuent, dans un contexte stable
favorable, au développement de la confiance interpersonnelle et de la confiance
interorganisationnelle. Ces deux niveaux de confiance créent ainsi des liens de réciprocité
entre les partenaires et sont a la base de la performance des relations d’échange. Présentant
une approche dynamique du développement de la confiance interorganisationnelle, Zaheer et
al. (1998) suggeérent que la connexion entre ces deux niveaux de confiance est basée sur un
processus d’institutionnalisation. Ce processus permet de traduire la confiance, variable qui
releve du niveau psychologique et donc individuel, au niveau organisationnel. Partant d’une
approche empirique, ils soutiennent également que la nature et le rOle de la confiance
changent au gré du temps (Zaheer et al., 1998, Nielsen, 2004). Ceci confirme que la relation

de confiance n’est pas statique mais résolument dynamique.

Finalement, parallelement aux variantes de la confiance intuitu-personae et relationnelle,
Zucker (1986) identifie la confiance institutionnelle (institutional based trust). 1l s’agirait de
la confiance produite grace a la structure formelle garantissant les attributs, les intentions
ainsi que les actions d’un individu ou d’une organisation (Zucker, 1986; Williamson, 1993;
Mangematin et Thuderoz, 2003). Toutefois, cette confiance ne renvoie pas aux relations entre
individus ou entre organisations mais réfere aux systemes et procédures formant le contexte

social et organisationnel dans lequel les échanges s’insérent (Pate et Martin, 2003).

S’inspirant de Zucker (1986), Mangematin (1999) soutient que «la confiance
institutionnelle repose sur un principe de délégation a une autorité supérieure qui garantit les
individus contre les risques d’aléa moral et de sélection adverse auxquels ils s’exposent
lorsqu’ils sont amenés a s’engager dans des situations pour lesquelles ils sont en situation
d’asymétrie de I’information » (p. 51). Elle se fonde sur une structure sociale formelle
garantissant les attributs d’un individu ou d’une organisation tels que le code d’éthique, les
contrats, les normes ou les lois. Sa création n’est pas le produit d’une relation d’échange, ni
d’expériences antérieures; il s’agit du contexte social et organisationnel dans lequel

s’inscrivent les relations d’échange (Zucker, 1986; Williamson, 1993).
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Ainsi, on ne fait pas uniquement confiance & un individu ou a une organisation mais
plutét a I'ensemble du contexte dans lequel s’inscrit une relation donnée (Zucker, 1986;
Williamson, 1993; Pate et Martin, 2003; Ramonjavelo et al., 2006). La construction de la
confiance institutionnelle s’apparente davantage a la souscription a un contrat social (J.J.
Rousseau) dans lequel chacun accepte d’abandonner une partie de sa liberté pour fixer des
regles de jeu et déléguer I’autorité et les moyens de coercition a une tierce partie comme

I’Etat, un ordre professionnel, une église, etc. (Zucker, 1986; Mangematin, 1999).

Zucker (1986) explique le caractére institutionnel de la confiance en insistant sur deux
caractéristiques particulieres, I’intersubjectivité et 1’objectivité. La confiance institutionnelle
est intersubjective dans la mesure ol elle reste indépendante des individus et que, bien qu’elle
soit développée localement, elle est reconstruite a I'extérieur d’une situation donnée. Cet
¢éloignement a la fois des personnes et du contexte spécifique de leur action, lui garantit toute
son objectivité (Zucker, 1986). Ainsi, le développement de la confiance institutionnelle peut

s’apparenter a un contrat social (Mangematin, 1999).

En se basant sur les apports de Zucker (1986), Williamson (1993) reconnait I'importance
de la confiance institutionnelle aux c6tés de la confiance « calculée » et de la confiance
interpersonnelle. S’intéressant particulierement aux ententes contractuelles, Williamson
(1993) la présente comme faisant référence a la confiance dans le contexte social et
organisationnel a I’intérieur duquel s’inscrivent les contrats ou toutes formes de transactions.
Elle se développe par la reconnaissance et 1’acceptation des régles régissant la vie sociale,
politique et économique. Admettant que I’Homme est un «animal social » par nature,
Williamson soutient que ’approbation et les sanctions sociales ainsi que la socialisation
représentent des fondements majeurs dans la vie de I’agent qui cherche & maximiser ses gains.
La confiance institutionnelle se manifeste par le recours des deux parties a diverses
institutions telles les lois, le cadre réglementaire, les contrats et leur acceptation des régles
qui en découlent (Williamson, 1993). Dans cet esprit, la confiance institutionnelle est « non
calculée » dans la mesure ol les caractéristiques institutionnelles sont exogenes a la relation
d’échange (Zucker, 1986). Toutefois, les transactions sont toujours conclues en référence au

contexte institutionnel dans lequel elles s’insérent. Le calcul est donc toujours de mise
(Williamson, 1993).
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Tout comme la confiance peut s’exprimer envers un autre acteur (personne ou
organisation), elle peut se manifester envers le contexte dans lequel s’insére la relation
d’affaires. Généralement, cette confiance est occultée des recherches sur la confiance naissant
dans les relations partenariales dans la mesure ou elle est souvent prise pour acquise. Lorsque
les parties interagissent dans un cadre institutionnel qui leur est familier et auquel elles sont
accoutumées, elles ne pensent pas concretement au cadre législatif dans lequel elles feront
affaires. Toutefois, en réalité, cette confiance est souvent remise en cause quand les
partenaires interagissent dans des cadres institutionnels différents. C’est le cas des PPP

conclus a I'international (Ramonjavelo et al., 2006; Skander et Préfontaine, 2009).

Ainsi, la confiance peut relever du niveau interpersonnel ou interorganisationnel ou du
niveau institutionnel. A ce dernier niveau, la confiance représente la croyance dans la
« permanence du monde oli les institutions garantissent une forme de sécurité dans I’action »
(Rouchier, 2003, p. 146). Dans la recherche anglophone, cette confiance institutionnelle est
souvent désignée par le terme « confidence » contrairement a la confiance interpersonnelle ou
interorganisationnelle souvent désignées par le terme « trust » (voir Woolthuis et al., 2005).
Les deux notions sont inextricablement liées : la confidence ou confiance institutionnelle
constitue ainsi le cadre dans lequel le trust ou confiance interpersonnelle et/ou

interorganisationnelle s’articule (Rouchier, 2003; Skander et Préfontaine, 2009).

A lissue de P’analyse des confiances interpersonnelle, interorganisationnelle et
institutionnelle pouvant se manifester dans les relations d’échange, il serait opportun de
remarquer que les interactions entre ces niveaux de confiance ont été largement remises en
cause par les chercheurs. Ainsi, partant de I’idée que la confiance est dynamique et qu’elle
évolue dans le temps, Zucker (1986) accepte I’existence de deux types de confiance et avance
que la confiance institutionnelle peut se substituer a la confiance interpersonnelle. Les acteurs
économiques (individus ou organisations) peuvent ainsi se baser sur les données
contextuelles ou institutionnelles d’une relation donnée pour conclure un contrat et instaurer
des mécanismes de gouvernance sans toutefois développer des relations de confiance au
niveau interpersonnel. La coordination el le contrdle par le biais des régles bureaucratiques et
des contrats légaux dont I'essence mé€me est la confiance institutionnelle, peuvent se
substituer & la confiance relationnelle (Zucker, 1986) entre les acteurs pour réduire les risques

et les incertitudes (Pate et Martin, 2003). Aux termes de Granovetter (1983), il s’agirait d’une
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optique « sur-socialisée » de la réalité organisationnelle dans la mesure ou les systémes
sociaux et les réseaux de relations, plus que les arrangements institutionnels ou la moralité,
sont les fondements de la production de la confiance dans la vie économique. Parall¢lement,
les transactions ne résultent pas simplement d’un calcul des intéréts tel que suggéré par
I’approche économique (voir Williamson, 1993) empruntant une optique de la réalité
économique jugée «sous-socialisée », mais supposent l’existence de regles et normes

sociales encadrant les relations d’échange (Granovetter, 1985).

S’opposant a ce courant de la sociologie économique (Granovetter, 1985) vantant les
mérites de la confiance dans les relations interorganisationnelles, Williamson, (1993) soutient
quant a lui que l'opportunisme et la calculabilité représentent les fondements du
comportement des agents économiques. La confiance est elle-méme vétue d’un calcul
économique basé sur ’opportunisme et la recherche des intéréts propres; c’est la notion de
confiance calculée (Williamson, 1993). II s’agit d’un moyen de contrdle «déguisé » :
confiance et contrdle sont ainsi les deux facettes d’'une méme piéce. Pour cela, la confiance

est une notion sans aucun intérét ni valeur ajoutée dans la vie économique (Karpik, 1998).

Mettant également 1’accent sur I’importance de la confiance institutionnelle dans le
monde économique, Luhmann (1979) note que bien que la confiance (trust) soit un
mécanisme fondamental dans le monde social, il s’agit d’un engagement risqué, d’ol
I'importance des normes légales permettant de contourner ces risques (confidence). Ces
normes et mécanismes de réglementation ne remplissent toutefois pas un réle social dans les
interactions marchandes mais permettent d’encadrer les relations de confiance entre les
parties et méme de favoriser leur émergence (Luhmann, 1979). Ainsi, confiance
institutionnelle, interpersonnelle et / ou interorganisationnelle sont étroitement inter-reliées et
compiémentaires. C’est la confiance institutionnelle qui permet de remédier aux risques
induits par la confiance nés entre les individus ou les organisations (Zucker, 1986;

Williamson, 1993; Ramonjavelo et al., 2006).

S’intéressant en particulier aux relations entre la confiance interorganisationnelle et
interpersonnelle dans le cadre des relations clients-fournisseurs, Zaheer et al. (1998)
admettent que les deux niveaux de confiance coexistent et sont positivement corrélés et que

la confiance interorganisationnelle permet de diminuer les conflits relationnels et les colits de
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négociation. Ainsi, cette confiance apparait comme le moteur de la relation d’échange
permettant de dépasser les risques de conflits, baisser les cofits de transaction et de
négociation et augmenter la performance (Dyer et Chu, 2003). Parallelement, sans effet
significatif sur les conflits, au niveau interpersonnel, la confiance peut exercer un effet
favorable sur les cofits de négociation, dépendamment de son degré de compensation par la
confiance interorganisationnelle (Zaheer et al., 1998). Tel que noté précédemment, bien
qu’elle n’ait pas les mémes effets, la confiance interpersonnelle est un élément clé dans la
relation d’échange car elle est & la base du développement de la confiance
interorganisationnelle et ce, par le biais du processus d’institutionnalisation (Zaheer et al.,

1998).

Par ailleurs, Mangematin (1999) suggere que la confiance institutionnelle et la confiance
interpersonnelle sont complémentaires et que la signature d’un contrat ne fait que renforcer le
développement des confiances interpersonnelle et / ou interorganisationnelle. La coopération
est basée sur la confiance institutionnelle et produit la confiance relationnelle, au niveau
interpersonnel et / ou interorganisationnel. C’est la confiance au niveau institutionnel qui
permet aux autres niveaux de confiance d’exister (Zucker, 1986; Mangematin, 1999;
Willlamson, 1993; Ramonjavelo et al., 2006). Si une partie (individu ou organisation) accepte
d’interagir pour la premiere fois avec un partenaire potentiel, cela suppose qu’elle croit au
moins que les résultats de cette interaction pourraient &tre positifs; il existerait donc des
présupposés de confiance antérieurs a ceux de la méfiance dans toutes les interactions
(Nielsen, 2004). Ainsi, les parties qui accordent leur confiance a leur partenaire font

inconsciemment référence aux institutions de garanties qu’ils croient stables (Rouchier, 2003).

Tentant d’aller plus loin, Ramonjavelo et al. (2006) ont exploré les interactions non
seulement entre les confiance interpersonnelle et interorganisationnelle dans les relations de
PPP mais se sont également interessés a la confiance institutionnelle. 1ls soutiennent que les
trois types de confiance peuvent se compléter ou se substituer dépendamment des facteurs
contextuels de la relation. Toutefois, c’est la confiance institutionnelle qui demeure la base ou
cadre fondamental de toute collaboration interorganisationnelle (Ramonjavelo et al., 2006).
La figure 2.1, une adaptation de Ramonjavelo et al. (2006), permet de résumer 1’interaction
entre les trois types de confiance institutionnelle, interorganisationnelle et interpersonnelle

pouvant se manifester dans le cadre des relations partenariales dont notamment les PPP.
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Figure 2.1 Les interactions entre les niveaux de confiance dans les relations de PPP (adaptation de
Ramonjavelo et al., 2006)

Suivant un cadre dynamique, cette perspective suggere que dans un « monde parfait », les
parties se basent au départ sur la confiance institutionnelle pour réaliser un partenariat et
entrer en interaction; cette confiance représenterait ainsi le cadre de référence de leurs
relations futures. Tout au long du projet, les partenaires développent par leurs interactions
répétitives ou continues la confiance interorganisationnelle et / ou interpersonnelle. Ces
confiances relationnelles peuvent au cours de la relation devenir les substituts fonctionnels de
la confiance institutionnelle et faciliter ainsi les interactions entre les partenaires. Néanmoins,
en cas de conflits entre les acteurs ou de crise dans leur environnement, la confiance
institutionnelle, en tant que cadre de référence a la relation d’échange, pourrait étre le recours
ultime des parties (Ramonjavelo et al., 2006). C’est dans le cadre de cette perspective que

s’inscrit la présente recherche.

A titre récapitulatif pour cette section, le tableau 2.1 présente une synthese des
principales typologies de la confiance suggérées par les chercheurs. Une bréve description de

chacun de ces types est présentée dans la derniere colonne.
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Tableau 2.1 Les principales typologies de la confiance relevées par les chercheurs

Auteurs Types Description
. Relative a un individu en fonction de ses caractéristiques
Intuitu-personae , _ . .
d’appartenance (ethnie, famille, etc.)
. Relative aux échanges passés et repose sur le principe du
Zucker (1986) | Relationnelle
don/ contre-don
- Attachée a une autorité supérieure qui garantit les
Institutionnelle . , o
attributs d’une personne ou une organisation
Basée sur la Situations ou les colits encourus par |’opportunisme sont
dissuasion supérieurs aux bénéfices a en tirer
Shapiro et al. | Basée sur les Contextes relationnels forts ol les partenaires se
(1992) connaissances connaissent tellement que toute action est prévisible
Basée sur Confiance accordée en fonction du groupe
I’identification d’appartenance (ethnie, race, groupe, etc.)
. Rattachée a un calcul colits/ bénéfices, soit un risque
Calculée B . R ;
calculé, un moyen de baisser les colits de transaction
Williamson Relations entre personnes ayant des liens forts tels
Interpersonnelle , . .
(1993) I’amour ou I’amitié : confiance réelle
- Liée aux moyens de coercition et aux sanctions en vue de
Institutionnelle . . .
dissuader de toute action opportuniste
- Liée aux connaissances « logiques » et croyances que
. Cognitive \ .
McAllister I’autre sera fiable
(1995)
Emotionnelle Rattachée aux investissements émotionnels
Naturelle Tendance d’un individu a croire en autrui: fonction de sa
Holland personnalité, ses expériences passées, etc.
(1998)
Subjective Liée au contexte d’une relation donnée

Zaheer et al.
(1998)

Interpersonnelle

Confiance de personne a personne entre les acteurs
organisationnels

Interorganisationnelle

Confiance entre deux organisations partenaires
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Par ailleurs, tel que démontré précédemment, ces diverses typologies ne sont pas
étanches. Et bien que ces classifications paraissent divergentes, plusieurs consensus
implicites peuvent en étre déduits; en réalité, plusieurs des types de confiance identifiés par
certains chercheurs correspondent a une ou une combinaison de variantes de la confiance
présentées par d’autres. Le tableau 2.2 illustre les principales typologies de la confiance et
met 'accent sur les correspondances possibles. Cela permet ainsi d’examiner les divers
angles d’analyse possibles d’un méme type de confiance. La complexité des interrelations
soulignées dans ce tableau refléte la complexité des diverses facettes et angles d’analyse de la

confiance.

Tableau 2.2 Interrelations entre les principales typologies de la confiance
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Intuitu-personae * * * % % *
Relationnelle * * * % * ” "
Institutionnelle * *
Basée sur la dissuasion * * *
Basée sur les « - = ] . . .
connaissances
Basée sur N “ . . . . .
I’identification
Calculée % *
Cognitive * e * x| % * .| =
Emotionnelle * * * % %
Interpersonnelle * * * # % * % %
Interorganisationnelle * * * e # #

Note : 11 serait opportun de rappeler que bien que les chercheurs définissent la confiance au niveau
interpersonnel, certaines typologies pourraient aussi bien s’appliquer au niveau interorganisationnel.
S’il est acceptable que la confiance soit applicable au niveau organisationnel, il serait facilement
envisageable qu’elle pourrait &tre v€tue des mémes caractéristiques et sources que la confiance
interpersonnelle. Ainsi, la confiance interorganisationnelle pourrait étre basée sur la dissuasion, les
connaissances ou méme sur 'identification (Shapiro et al., 1992), intuiti-personae ou relationnelle
(Zucker, 1986), cognitive (McAllister, 1995) ou calculée (Williamson, 1993).
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2.2 Le controle

Bien que parfois négligé dans la littérature, le contrdle représente une notion tres
importante de la vie organisationnelle (Eisenhardt, 1985). Contrairement au concept de
confiance qui a largement fait I’objet de divers débats, la notion de contréle n’a pas suscité
autant de polémique et il semble exister un certain consensus autour de cette notion

(définition, typologies et role).

Néanmoins, afin de mieux saisir cette réalité organisationnelle, ne serait-ce que
succinctement, la premiére partie de cette section présente un survol des principales
définitions du contréle. Suit, dans la seconde partie, une analyse des principaux types sous-
jacents aux définitions. Dans le but de placer ces apports dans le cadre de la problématique de
recherche, une analyse du rble du contréle dans la vie économique est réalisée. Cette partie a
notamment pour objectif de clarifier le réle du contréle particulierement dans le contexte

interorganisationnel.

2.2.1  Définitions du controle

Woolthuis et al. (2005) soutiennent que le contrdle est une variable multidimensionnelle
qui peut étre analysée sous divers angles. 1ls en distinguent de ce fait deux principales
définitions. Au sens large, il s’agirait d’un ensemble d’instruments permettant de mitiger les
risques relationnels. Le contr6le pourrait ainsi inclure la confiance en tant que lubrifiant des
relations sociales (Arrow, 1974). Au sens étroit, le contrble pourrait étre défini comme
’ensemble des moyens de dissuasion (Woolthuis et al., 2005) ou de coercition (Shapiro et al.,

1992) tels les pénalités financiéres en cas de manifestations de comportements opportunistes.

Vu sous cet angle, le contrble serait exclusivement basé sur les relations de pouvoir
(Woolthuis et al., 2005). Il ne s’agirait que des mécanismes de contrdle explicites induits par
les mécanismes de gouvernance formels dont le contrat signé entre les parties, occultant de ce
fait toute obstruction au contrat psychologique que représente la confiance (Ouchi, 1980;

Zucker, 1986; Giddens, 1990; Das et Teng, 1998).
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Aux termes d’Anderson et Oliver (1987), un systéme de contréle regroupe 1’ensemble
des procédures organisationnelles permettant de maitriser, diriger, évaluer et récompenser les
membres d’une entité donnée. Les systtmes de contrdle permettent notamment a
I’organisation d’atteindre ses objectifs corporatifs et idéalement, ceux de tous ses employés
par la méme occasion. Ciblant principalement le rle du contréle dans le monde des affaires,
cette définition met spécifiquement [’accent sur son utilité pour orienter le comportement des

acteurs économiques en milieu organisationnel.

Dans le méme ordre d’idées, Choudhury (2008) s’intéresse au controle exercé dans
I’administration publique et suggere que tacitement, la notion de contréle implique une
situation de méfiance ou marquée par peu de confiance. Le contréle permet dans ce cas de
garantir les intéréts d’une partie par rapport aux comportements de son homologue a
I’échange. Différents mécanismes managé€riaux dont les regles et procédures écrites, les
moyens de coercition imbriqués dans la structure hiérarchique ainsi que les flux

d’information permettent de contrdler les comportements de 1’ autre partie.

Das et Teng (1998) mettent, quant & eux, ’accent sur I’importance des mécanismes de
contrdle adoptés par les parties et leurs impacts potentiels sur I’évolution de la coopération et
’achévement de leurs objectifs respectifs ainsi que ceux de I’alliance plus généralement.
Empruntant la définition proposée par Leifer et Mills (1996), Das et Teng (1998) entrevoient
le contrble comme un processus de régulation par lequel les éléments d’un systéme
deviennent plus prévisibles a travers ]’établissement de standards. Ce processus peut, de ce
fait, avoir aussi bien une empreinte formelle que sociale. Ainsi, il ne s’ agit pas simplement
des mécanismes formels tels que soulevés par Choudhury (2008). Au sens de Das et Teng
(1998), le contrdle peut également étre exercé par le biais de mécanismes tacites ou informels
permettant d’améliorer la prévisibilité et de diminuer le sentiment de crainte par rapport au

comportement de [’ autre.

S’intéressant particuliérement aux alliances internationales, Geringer et Hebert (1989)
définissent le contrdle comme étant le processus par lequel un partenaire influence, a des
degrés variables, les actions et les résultats d’une autre entité. Ceci serait possible par le biais
de moyens allant de ’emploi de I'autorit€ et I’exercice du pouvoir, a I’adoption de divers

mécanismes bureaucratiques, culturels et informels. Ainsi, contrairement a Anderson et
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Oliver (1987) ainsi que Choudhury (2008) et Das et Teng (1998), Geringer et Hebert (1989)
ne définissent pas simplement les mécanismes de contrdle explicites basés sur ’emploi de
I’autorité et le pouvoir hiérarchique. Vu leur intérét pour les relations interorganisationnelles
plutdt qu’intraorganisationnelles, ils distinguent d’autres mécanismes pouvant étre adoptés
par les partenaires et permettant d’orienter les actions de leurs homologues. 11 ne s’agit pas
simplement de prévoir les actions et comportements de I'autre tel que soulevé par Leifer et

Mills (1996) ainsi que par Das et Teng (1998) mais en plus de les orienter dans le sens voulu.

Dans la méme veine d’idées, Mjoen et Tallman (1997) suggérent que le controle exercé
entre les partenaires a une alliance dépend de la capacité des parties & jouir des ressources
partagées dans le cadre de cette union. Traditionnellement, les chercheurs considerent que le
degré de contrdle exercé par les partenaires est principalement basé sur la propriété des actifs.
Toutefois, la complexité de I’environnement organisationnel et des rapports entre les parties
montrent que la propriété pourrait jouer un role secondaire quant aux modes de gouvernance
de l’alliance. En effet, dans le nouveau contexte mondial marqué par la complexité et les
interdépendances croissantes entre les acteurs, l’internationalisation des concurrents, le
réseautage et le développement des interactions entre les acteurs pourraient également jouer
un role primordial dans I’établissement des mécanismes de contrdle entre les partenaires

(Mjoen et Tallman, 1997).

2.2.2  Typologies du contréle

Bien qu’il existe dans la littérature diverses typologies du contrdle, les types identifiés
par les chercheurs ne sont pas totalement divergents (Das et Teng, 1998). La partie qui suit
vise a4 en aborder les principales typologies, particulierement celles en relation avec la

problématique de la présente recherche.

Aux termes de Anderson et Oliver (1987), il existe deux principaux types de contréle :
celui basé sur les résultats et celui basé sur le comportement de la partie contrdlée. Le
premier dépend des résultats en tant que mesure de performance; autrement dit, d’une
évaluation des résultats atteints versus les objectifs visés. 1l s’agit du contrdle final exercé par

les parties (Shneider et Barsoux, 2003). Le second type de contrdle dépend, quant a lui, de
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’attitude générale de la partie contr6lée pour atteindre les objectifs qui lui avaient été
assignés. Ainsi, il s’agirait d’un contrdle des moyens adoptés pour atteindre ces objectifs. Ce
type de contréle correspond au contrdle intermédiaire, mettant 1’accent sur les
comportements et attitudes en cours de projet plutét que sur le contrdle des résultats

(Shneider et Barsoux, 2003).

Eisenhardt (1985), quant a elle, adopte deux approches pour le contrdle : celle basée sur
les mesures externes et celle basée sur les mesures internes. Le premier type implique
I’ensemble des regles, politiques et procédures formelles permettant de maitriser et
récompenser la performance souhaitée (évaluée par le biais de mesures tangibles). Dans le
cadre des relations interorganisationnelles, 1l s’agirait de toutes les regles, politiques et
objectifs assignés dans |’arrangement contractuel. Suivant les pas de Ouchi (1980),
Eisenhardt (1985) soutient que ce type de contrdle est formel et pourrait porter aussi bien sur
les comportements ou moyens adoptés par la partie contrdlée que sur ses résultats.
Contrairement au premier, le deuxieme type de contrble se base sur le partage des valeurs
internes (Das et Teng, 1998). 1l s’agit des mécanismes de contrdle encourageant les
comportements désirés et les résultats escomptés et ce, en fonction de I'internalisation et du
partage des objectifs, valeurs, normes et de la culture. Ce type de contrdle ne se base pas sur
les mesures et informations comptables et tangibles mais plutdt sur la convergence des
valeurs et normes entre les parties. Ainsi, il s’agirait de 1’idée du contrdle « clanique » tel que

préconisé par Ouchi (1979; 1980).

Dans le cadre particulier des alliances stratégiques, Geringer et Hébert (1989) distinguent
trois mécanismes de contrdle pouvant étre exercés par les parties. Le premier type implique
les mécanismes contextuels basés sur un éventail de moyens informels tels la culture dont la
finalité est de créer un contexte organisationnel propice pour la poursuite des objectifs des
entités engagées et le développement d’une culture des équipes nées de l’alliance des
partenaires (€liminer la culture du « nous versus eux »). Le second type de contrdle se base
sur les mécanismes bureaucratiques par le biais desquels les organisations partenaires
interviennent de facon plus directe. Finalement, les mécanismes de controle processuels
réferent a ceux par lesquels les parties influencent le processus de prise de décision et de

planification des activités de I’alliance.



81

Suivant les pas de Geringer et Hebert (1989) et s’appuyant sur les travaux de Ouchi
(1979), Das et Teng (1998) distinguent deux types de contrdle généralement exercés par les
partenaires aux relations interorganisationnelles : le controle formel et le contrdle social ou
clanique. Le premier integre les mécanismes formels de contréle des comportements et des
objectifs poursuivis aussi bien par les parties que par 1’organisation née de leur alliance. Ils
réferent au contrdle basé sur le pouvoir et la dissuasion par rapport a tout comportement

opportuniste (Coletti et al., 2005, Woolthuis et al., 2005).

Selon Eisenhardt (1985), il s’agirait des mécanismes de contréle basés sur les mesures
externes a la relation partenariale. En effet, ce contréle implique les mécanismes formels ou
bureaucratiques (Williamson, 1975; Geringer et Hebert, 1989; Das et Teng, 1998) basés sur

la surveillance, I’évaluation, la direction et les régles formelles (Coletti et al., 2005).

Ces regles représentent des standards d’arbitrage (Ouchi, 1979) permettant de comparer
les résultats atteints par rapport a ceux attendus. C’est un contrdle basé sur les procédures,
regles et la réglementation en général et implique le transfert d’informations explicites telles
que les lois, les données financieres et les budgets (Inkpen et Curral, 2004). Ce contréle est
dit « objectif » car basé sur les mesures mises en place (Leifer et Mills, 1996). Toutefois, le
probléme majeur de ces standards est que les reégles ne peuvent étre appliquées efficacement
dans un contexte complexe marqué par des tiches ambigués, intégrées et difficilement

quantifiables (Das et Teng, 1998).

Tentant d’analyser les conséquences de ce type de contrdle formel sur I’efficience et
’efficacité des relations aussi bien intra qu’interorganisationnelle, Christ et al. (2008) notent
que les regles, procédures et politiques écrites ne peuvent garantir la réussite des échanges.
Le contrdle formel pourrait, au contraire, freiner toute relation coopérative selon trois axes
principaux. Dans un premier temps, I’examen rigoureux des opérations et comportements de
la partie observée peut étre considéré par celle-ci comme une violation du contrat
psychologique nécessaire & la réussite de la coopération ou de 1’alliance. Par ailleurs, les
mécanismes de contrdle formel peuvent constituer une intrusion dans le cadre des activités
poursuivies et les processus mis en place par la partie contrdlée et interférer avec leur
développement. Finalement, en spécifiant les comportements & observer et les actions a

adopter, le contrdle formel peut limiter 1’autonomie de la partie contrélée (Christ et al., 2008).
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Par ailleurs, au niveau organisationnel, une des sources fondamentales de ce type de
contrble formel est I’ensemble des régles organisationnelles. Néanmoins, au niveau
interorganisationnel, il s’agirait plutét du contrat formel qui renferme des clauses relatives
aux manifestations des comportements opportunistes (Williamson, 1975, 1993; Ouchi, 1980;
Woolthuis et al., 2005; Das et Teng, 1998). Dans la perspective économique, ce type de
contrble formel serait ’essence méme de la confiance calculée (Williamson, 1993) selon une
analyse cofits / bénéfices de la relation partenariale (Williamson, 1975; Das et Teng, 1998;
Nielsen, 2004; Coletti et al., 2005; Woolthuis et al., 2005) ou « basée sur la dissuasion »
(Shapiro et al., 1992).

Le deuxiéme type de controle identifi€ par Ouchi (1979, 1980) et Horwitz (1990) ainsi
que Das et Teng (1998) a une empreinte sociale et se base sur le partage des valeurs et
normes par les parties. Contrairement au premier, ce type de contrdle informel ou social
(Horwitz, 1990; Das et Teng, 1998) ou de clan (Ouchi, 1979, 1980) ne repose sur aucun
document écrit mais sur la convergence des cultures et le partage des valeurs ainsi que les
exigences relatives aux normes de réciprocité. Le contrat, les regles et lois, sources du
contrdle formel, ne sont autres que des références permettant aux parties de répondre aux
violations de I’accord alors que les normes informelles basées sur le sens commun de la
moralité déterminent les limites entre les bons et les mauvais choix et les possibilités de

recours aux institutions formelles en cas de litige (Horwitz, 1990).

Ce type de contrdle social ou normatif (Leifer et Mills, 1996) plus ou moins « invisible et
intangible » se base principalement sur les processus de socialisation, d’apprentissage ainsi
que sur les interactions spontanées entre les partenaires et les relations personnelles nouées
entre les managers (Gulati, 1995; Doz, 1996; Das et Teng, 1998; Inkpen et Curral, 2004). La
logique du contréle social (Horwitz, 1990) ou clanique (Ouchi, 1979, 1980) est basée sur les
normes sociales qui gouvernent les relations interpersonnelles (Horwitz, 1990). Aux termes

d’Eisenhardt (1985), c’est le contrdle basé sur les valeurs internes a la relation partenariale.

Selon Geringer et Hebert (1989), il s’agirait de I’ensemble des mécanismes contextuels
(dont la culture) qui favoriserait I'implication des parties dans la relation intra ou
interorganisationnelle. De ce fait, comparativement au contrdle formel, le contrdle social est

plus incertain et ambigu (Horwitz, 1990; Inkpen et Curral, 2004). Pour cela, plusieurs
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recherches mettent particulierement I’accent sur les mécanismes de contrble formel et
analysent I’impact des instances institutionnelles formelles en ignorant le « pouvoir continu

du contréle social informel dans la vie moderne » (Horwitz, 1990, p. 5).

Bien que plusieurs chercheurs considerent cette variante du contrdle comme une
« anomalie » ou un phénomene sans importance dans le monde organisationnel (Ouchi, 1979;
Horwitz, 1990), elle peut représenter le fondement du contréle exercé dans les relations intra
ou interorganisationnelles. En effet, un des enjeux majeurs relatifs & la gestion de relations
hybrides dont le cas des PPP, est la divergence des valeurs et stratégies institutionnelles
soutenues par chacun des partenaires (Boyne, 2002; Hammerschmid, 2005) ou de leurs
fagons de « voir le monde » (Hafsi et al., 2002). C’est de la qu’est née ’importance de la
création de valeurs communes (Borys et Jemison, 1989) ou cadre de référence commun entre
les parties permettant de leur offrir un « dénominateur commun » pour garantir le succes de
leurs interactions. Ce sont ces « principes supérieurs communs » (Thévenot et Boltanski,
1991) qui leur permettraient d’interagir efficacement dans le cadre de leurs relations

partenariales.

Le tableau 2.3 présente une synthese des principales typologies du contrdle relevées dans
la littérature. Bien qu’elle ne soit pas exhaustive, cette synthese permet de relever les
principales variables pouvant étre adoptées par une partie afin d’influencer le comportement
de son partenaire a 1’échange. Tout comme pour les typologies de la confiance, tel que le
montre le tableau 2.3, les types du contrdle ne sont pas étanches. Malgré les divergences des
termes, il existe en effet plusieurs similitudes et convergences entre les types de contrle tel
qu’identifiés par les chercheurs. Le tableau 2.4 offre une vue d’ensemble de ces convergences

entre les divers mécanismes de controle.
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Tableau2.3 Principales typologies du contrdle identifiées par les chercheurs

Auteurs Types Description
[ Rattaché aux régles, procédures et politiques écrites
Basé sur les ) . o (
permettant de maintenir, maitriser et récompenser la
MESUres exiernes erformance désirée
Eisenhardt (1985) P

Basé sur les
valeurs internes

Controle fondé sur I'internalisation des valeurs et
normes partagées par les parties

Anderson et
Oliver (1987)

Basé sur les
comportements

Rattaché a I’attitude et aux comportements de la partie
controlée : contrdle des moyens utilisés

Basé sur les

Controle des objectifs réalisés de la partie contr6lée en

résultats fonction des objectifs visés : contr6le mesurable
Relatif au contexte de I’interaction et impliquant le
Contextuel partage des valeurs et des normes communes dont la
culture organisationnelle
Geringer et
‘ . Rattaché a la hiérarchie et aux rapports de force entre les
Hébert (1989) Bureaucratique . 0 5 PP P
parties : basé sur les regles et procédures écrites
Rattaché aux processus adoptés pour atteindre les
Processuel S
objectifs communs
Basé sur les régles formelles, procédures écrites et
Formel clauses assignées dans |’accord écrit; mesuré de fagon
« objective » partant de données tangibles et mesurables
Das et Teng
(1998) Basé sur le partage des normes et valeurs entre les
. parties et leur internalisation; mesuré de
Social

facon « subjective » dans un environnement complexe et
ambigu et ce, en partant de données intangibles

2.2.3  Réle du controle dans les relations interorganisationnelles

Le réle du contréle dans les relations interorganisationnelles, tout comme celui de la

confiance, a été largement débattu par les chercheurs (Horwitz, 1990; Friedman, 1993;

Zaheer et Venkatraman, 1995; Nooteboom et Six, 2003; Inkpen et Curral, 2004; Jimenez-

Valencia, 2004). Malgré les diverses perspectives, tous s’accordent pour noter qu’étant donné

les possibilités de conflits entre les partenaires, le contrle est au cceur des alliances

stratégiques (Astley et Fombrun, 1983; Eisenhardt, 1985; Woolthuis et al., 2005).
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Tableau 2.4 Interrelations entre les principales typologies du controle
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Dans toute action coopérative, les parties sont marquées par une interdépendance
(justifiant leur collaboration) qui se manifeste notamment par un échange de valeur ajoutée
(Schermerhorn, 1975; Ouchi, 1980; Astley et Fombrun, 1983; Gray, 1985; Das et Teng, 1998;
Inkpen et Curral, 2004; Woolthuis et al., 2005). Les partenariats sont ainsi a I’origine d’un
phénomene paradoxal : les parties y adherent pour poursuivre leurs intéréts mais ne doivent
pas agir a ’encontre des objectifs du partenariat, d’ol I’importance du contrdle exercé par les
intervenants (Schermerhorn, 1975; Luhmann, 1979; Astley et Fombrun, 1983; Friedman,
1993; Das et Teng, 1998; Inkpen et Curral, 2004).

En outre, partant de I’hypothése que les parties a une alliance stratégique ont des habilités,
valeurs et missions divergentes et mettent en commun leurs ressources pour poursuivre les
objectifs du partenariat, le contrdle interorganisationnel représente un enjeu de taille
(Thompson, 1967; Astley et Fombrun, 1983; Horwitz, 1990; Knights et al., 2001; Inkpen et

Curral, 2004; Coletti et al., 2005; Woolthuis et al., 2005). A ce titre, étant en méme temps un
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arrangement organisationnel unifié et un produit d’organisations souveraines (Borys et
Jemison, 1989) ou parentes (Geringer et Hebert, 1989), différents niveaux d’analyse du
contrble dans le cadre alliances et des lors de PPP, peuvent étre entrepris, en particulier les

contréles intra et interorganisationnel (aux niveaux formel et informel).

Les chercheurs s’accordent généralement sur le fait que le contrdle permet de maitriser,
maintenir, orienter ou récompenser les actions de 1’autre partie a |’échange (Eisenhardt, 1985;
Leifer et Mills, 1996). Il s’agit du « cceur » méme des mécanismes de gouvernance pouvant
étre instaurés dans le cadre de toute relation partenariale, que ce soit au niveau intra ou
interorganisationnel. Ce contréle se manifeste par le biais des mécanismes bureaucratiques ou
contractuels (Borys et Jemison, 1989; Geringer et Hébert, 1989) basés sur les mesures

externes a la relation partenariale (Eisenhardt, 1985).

Toutefois, I'efficacité de ce type de contréle a été remise en question par certains
chercheurs (dont Ouchi, 1979; Eisenhardt, 1985; Leifer et Mills, 1996; Das et Teng, 1998;
Coletti et al., 2005; Woolthuis et al., 2005) particulierement dans les situations de risque
marquées par des difficultés d’acces a I’information. En effet, dans I’environnement
organisationnel ou interorganisationnel complexe et caractérisé par I’ambiguité des relations
entre les parties, le contrdle formel ou objectif peut s’avérer inefficace dans la mesure ou
I’acces a I'information est limité et les relations entre les parties deviennent plus floues

(Leifer et Mills, 1996).

Dans le cas de tels contexles marqués par I’ambiguité, les parties peuvent se baser sur les
valeurs et la culture de groupe ou sur les mécanismes contextuels (Geringer et Hébert, 1989).
Il s’agirait dans ce cas du contréle normatif (Leifer et Mills, 1996), clanique (Ouchi, 1979),
informel ou social (Horwitz, 1990; Das et Teng, 1998) ou basé sur les valeurs internes a la
relation partenariale (Eisenhardt, 1985). Bien qu’il n’ait pas de fondements mesurables, ce
type de contrdle social pourrait amener les parties a collaborer efficacement dans le cadre des
relations organisationnelles ou interorganisationnelles marquées par une volatilité et par
I’'ambiguité des informations objectives (Eisenhardt, 1985; Horwitz, 1990; Leifer et Mills,
1996; Nooteboom et Six, 2003).
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Dans le cadre particulier des PPP, qui, sont par définition des accords formels (Dawes et
Préfontaine, 2003) impliquant des partenaires de différentes spheres (publique et privée) qui
soutiennent des valeurs et des objectifs assez divergents (Boyne, 2002; Skander et
Préfontaine, 2006), force est de constater que le controle exercé dans la relation partenariale
représente un des fondements majeurs de I’interaction entre les intervenants. En effet, mettant
en relation des partenaires de «mondes différents» (Strauss, 1991), chaque partie cherchera a
défendre ses valeurs, objectifs et intéréts (Skander et Préfontaine, 2006) en tentant

d’influencer et de controler le cours du partenariat (Das et Teng, 1998; Bernier, 2005).

Aux termes d’Astley et Fombrun (1983), un PPP est un «collectif conjugué » entre
organisations d’ «especes » différentes, né de !interdépendance intersectorielle. Cette
optique « inter-especes » met I’emphase sur ce qui différencie les partenaires potentiels plutdt
que ce qui les unit ; les mécanismes de contrdle formel agissent alors comme le moteur des

relations de gouvernance (Astley et Fombrun, 1983).

De par la nature des PPP, la collaboration des parties a la gestion du projet commun
résulte notamment de leurs capacités respectives a influencer et orienter le cours du
partenariat, en somme, 2 y exercer pouvoir et contrdle (Skander et Préfontaine, 2006). En tant
que relations interorganisationnelles, les PPP sont des «hybrides» (Williamson, 1985)
caractérisés par I’interaction entre partenaires des spheres publique et privée et marqués par
une divergence fondamentale de leurs valeurs et stratégies institutionnelles. Ils constituent

ainsi des « hybrides » (Williamson, 1985) eux-mémes hybrides.

Tel que suggéré précédemment, ces alliances « inter-espéces » (Astley et Fombrun, 1983)
s’appuient principalement sur les mécanismes de controle formel et les sanctions 1égales. Ces
mécanismes formels représentent donc le fondement du développement des relations
partenariales permettant aux parties de ces alliances « hybrides » de préserver leurs intéréts

des le début de leurs interactions.

Toutefois, tel le cas de tous les projets complexes s’inscrivant dans le moyen ou long
terme (Miller et Lessard, 2000), les PPP représentent des projets risqués. Ce sont des
stratégies partenariales marquées non seulement par les risques li€s a interdépendance des

parties (Schermerhorn, 1975; Bing et al., 2005) mais également par l'incertitude et la
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complexité de leur environnement impliquant une grande diversité de leurs parties prenantes
(Gray, 1985; Waddock, 1989, 1991; Osborne, 2000; Jimenez-Valencia et Pasquero, 2005;
Ramonjavelo et al., 2006; PPPUE, 2008). Les parties peuvent s’y adapter en développant,
dans le cadre de leurs interactions, un cadre de référence commun (Horwitz, 1990;
Ramonjavelo et al., 2006; Skander et Préfontaine, 2006) ou un ensemble de «principes
supérieurs communs » (Thévenot et Boltanski, 1991) propre au monde PPP leur permettant
de poursuivre leur objectif collaboratif (Vangen et Huxman, 2003) ainsi que leurs propres
objectifs corporatifs (Reijniers, 1994; Jamali, 2004; PPPUE, 2008; Hafsi, 2009). C’est ce

cadre de référence qui représente I’essence méme du contréle social (Horwitz, 1990).

En effet, étant donné I’incomplétude des contrats (Williamson, 1975) ainsi que la
complexité et constante évolution de leur environnement (Thompson, 1967; Gray, 1985;
Waddock, 1989, 1991), les parties ne peuvent prévoir a l'avance tous les changements
pouvant survenir dans leur relation partenariale. C’est pourquoi le contréle social (Ouchi,
1979, Horwitz, 1990) ou ensemble de mécanismes contextuels a 1’alliance (Geringer et
Hebert, 1989) peut tout autant que le contréle formel permettre aux parties de réorienter leur

actions dans les relations de PPP.

Ainsi, partant de I'idée que les relations partenariales s’inscrivent dans le moyen et long
terme, le développement de ces stratégies collaboratives n’induit pas nécessairement la
réduction des moyens de contréle entre les parties mais un contrdle de nature différente.
Durant la phase de précollaboration, les partenaires se basent sur les mécanismes de controle
formel pour développer leur relation et réaliser leurs premiéres interactions (Nooteboom et al.,
1997; Inkpen et Curral, 2004). Dans un scénario positif, ces interactions se soldent par la

signature du contrat de collaboration (mécanisme de contréle formel).

Toutefois, tout au long du projet, les partenaires apprennent a collaborer et développent
une certaine « familiarité » (Gulati, 1995) et les « distances culturelles » (Horwitz, 1990) se
rétrécissent. Ils développent peu a peu des cadres de référence ou « principes supérieurs »
(Thévenot et Boltanski, 1991) communs et une culture de groupe ou de « monde PPP »
(Strauss, 1991) marquée par des valeurs convergentes (Hammerschmid, 2005; Skander et
Préfontaine, 2006) leur permettant d’exercer des mécanismes de contrdle social (Ouchi, 1979,

1980; Horwitz, 1990). En effet, dans le cadre de leurs cycles d’interactions répétitives



89

(Strauss, 1991), les parties apprennent & se connaitre en développant une culture PPP qui
forme ainsi leur schéme collectif (Cossette, 2004), véhicule ou filon conducteur du
partenariat. Un contrdle social permettant d’orienter les actions des parties selon les valeurs
et normes caractérisant ce schéme collectif peut dés lors prendre le dessus sur les mécanismes

de contr6le formel dont notamment les contrats, les cahiers de charge, etc.

Néanmoins, ces mécanismes formels subsistent et représentent les mécanismes de base
orientant (Horwitz, 1990) les actions des partenaires dans le cadre du PPP particuliérement en
cas de problemes ou de crises (Gray, 1985; Bernier, 2005) entre les parties. Dans cet ordre
d’idées, le développement des relations collaboratives n’implique pas nécessairement moins
de controle mais un contrdle différent et parfois méme, plus de contréle vu qu’au niveau
formel, s’ajoute le niveau social. A titre récapitulatif pour cette section, la figure 2.2 permet
de synthétiser I’évolution dans le temps des liens entre le contrdle formel et le contrdle social

dans les relations de PPP ou méme dans les stratégies partenariales plus généralement.

Contréle
e Contréle social
e — = —— Contréle formel
. ——— >
Signature du Temps
contrat

Figure 2.2 1.’évolution des types de controle dans les relations de PPP
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2.3 Confiance et contrdle dans les relations interorganisationnelles : antagonisme

ou complémentarité

Plusieurs chercheurs ont tenté de définir la relation entre ces deux variables dans le cadre
particulier des partenariats. Toutefois, bien qu’ayant largement marqué le champ du
management organisationnel, les relations de cette diade demeurent floues et ambigués
(Friedman, 1993; Ring et Van de Ven, 1994; Nooteboom et al., 1997; Das et Teng, 1998;
Bachmann, 2001; Knights et al., 2001; Inkpen et Curral, 2004; Coletti et al., 2005; Mollering,
2005; Woolthuis et al., 2005). En effet, étant donné les divergences de classification, de
définition et méme d’appellation de ces concepts, les chercheurs ne sont jamais parvenus a un
consensus quant aux relations entre ces deux composantes fondamentales de la vie
organisationnelle. Deux principales perspectives démystifiant les relations confiance /
contrble se confrontent : I’'une met ’accent sur ce qui oppose les deux notions alors que

I’autre soutient au contraire leur complémentarité.

2.3.1  Antagonisme controle - confiance

S’intéressant particulierement au contrdle formel, une longue tradition en management
organisationnel place la confiance a I’extréme opposé des mécanismes de controle
(McGregor, 1960; Misztal, 1996; Knights et al., 2001; Woolthuis et al., 2005). Ce point de
vue suggere que la confiance et le contrdle sont mutuellement exclusifs dans les
collaborations (Zaheer et Venkatraman, 1995). Dans cette perspective, toute relation intra ou
interorganisationnelle peut étre fondée sur les « remedes 1égaux » ou sur la confiance (Sitkin
et Roth, 1993). Les contrats, régles formelles ainsi que I’ensemble des mécanismes 1égaux
peuvent ainsi représenter le substitut fonctionnel de la confiance dans le monde
organisationnel. L’absence de confiance ou de « méfiance », fait appel aux mécanismes de
contrble alors que tout contrdle devient inutile du moment que les parties développent une

certaine confiance.

Partant de la perspective de la sociologie économique, Zucker (1986) soutient a cet effet
que la confiance institutionnelle, fondement du contréle formel, principalement basée sur les

N

normes, lois et réglementations, peut se substituer & la confiance relationnelle
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(interpersonnelle ou interorganisationnelle) née des relations économiques. En effet, vu sa
perspective institutionnelle, Zucker (1986) utilise I’expression confiance institutionnelle pour
référer a la confiance dans tout le contexte institutionnel permettant I’exercice du contréle

formel (Pate et Martin, 2003).

Dans cet esprit, le contréle formel peut se substituer a la confiance entre les parties aux
alliances. Ceci est particulicrement le cas quand la distance sociale (Zucker, 1986) ou
relationnelle (Horwitz, 1990) entre les partenaires a I’échange est importante. Cette distance
croit notamment en fonction des divergences nationales ou sectorielles. Dans les relations
« inter-especes » (Astley et Fombrun, 1983) marquées par 1’hétérogénéité des valeurs et des
attentes entre les partenaires, dont le cas des PPP (Reijniers, 1994; Boyne, 2002; Nijkamp et
al., 2002; Hammerschmid, 2005; Skander et Préfontaine, 2006), le développement de la
confiance relationnelle entre les parties se heurte & des obstacles de taille (Zucker, 1986) dus,

en grande partie, a la « distance culturelle » (Horwitz, 1990) les séparant.

Pour cela, le contrdle formel (Astley et Fombrun, 1983) basé sur la confiance
institutionnelle (Zucker, 1986) peut en représenter le substitut fonctionnel pour assurer la
réussite des interactions entre les acteurs. Toutefois, Zucker (1986) ne manque pas d’ajouter
qu’au cours de leurs relations, les parties peuvent développer la confiance relationnelle par un
processus de socialisation et ce, par le biais de l’interaction entre les parties ou par
I’éducation et |’apprentissage interorganisationnel! (Inkpen et Curral, 2004) et donc, par
I’accumulation des connaissances sur le partenaire. Il s’agirait alors de la confiance
relationnelle (Zucker, 1986; Magematin et Thuderoz, 2003) cognitive (McAllister, 1995) ou
« basée sur les connaissances » (Shapiro et al., 1992). Zucker (1986) reconnait ainsi que la
confiance institutionnelle peut ne représenter que le point de départ des relations entre les
groupes fondamentalement hétérogénes et qu’au cours de leurs interactions, ils pourraient
développer la confiance relationnelle en écourtant leur « distance relationnelle » (Horwitz,

1990), confiance qui pourrait naitre au niveau interpersonnel ou interorganisationne].

Parallélement, Zaheer et Venkatraman (1995) suggerent que la confiance entre les parties
a un échange économique peut se substituer aux mécanismes de contrle formel dont
notamment le contrat et ce, en baissant les cofits de transaction (Dyer et Chu, 2003) et en

éliminant I’opportunisme ex-ante et ex-post. Ainsi, une relation caractérisée par la confiance
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entre les parties peut étre associée a un niveau de gouvernance ou de controle formel
relativement réduit. Empruntant une approche processuelle, Zaheer et Venkatraman (1995)
montrent que la structure de gouvernance basée sur les mécanismes de contrdle formel

représente la premiere phase de développement de la gouvernance relationnelle.

Toutefois, au fur et & mesure que les partenaires interagissent dans le cadre de
transactions récurrentes, ils développent une certaine familiarité (Gulati, 1995) et des normes
relationnelles ainsi que des éléments sociaux (dont la confiance) qui se transforment en
véritable moteur des relations interorganisationnelles notamment en termes de durabilité et de
stabilité (Ring et Van de Ven, 1992, 1994; Zaheer et Venkatraman, 1995; Bachmann, 2001).
Aux termes de Ouchi (1979, 1980) ou de Horwitz (1990), ces normes relationnelles seraient
également 2 la base de la naissance du contrdle social entre les parties (Park, 1967; Das et

Teng, 1998).

Dans cette perspective, les mécanismes formels de gouvernance (Ring et Van de Ven,
1992; Zaheer et Venkatraman, 1995) basés sur la confiance institutionnelle (Zucker, 1986;
Williamson, 1993; Ramonjavelo et al., 2006; Boisclair et Dallaire, 2008) représentent le
premier pas vers le processus de collaboration. Une fois ce processus en place, les parties
entrent dans des cycles d’interactions répétitives leur permettant de socialiser (Zucker, 1986)
et de développer des normes relationnelles (Horwitz, 1990) ainsi que des éléments sociaux
dont la confiance (Zaheer et Venkatraman, 1995; Inkpen et Curral, 2004) relationnelle
(Zucker, 1986, Magematin et Thuderoz, 2003; Ramonjavelo et al., 2006). Il apparait ainsi
évident que le partage des normes sociales et relationnelles et le développement d’un cadre
de référence commun (Thévenot et Boltanski, 1991) pourrait, par la suite, favoriser
I’adoption des mécanismes de contrdle social au détriment du contréle formel (Ouchi, 1979,

1980; Horwitz, 1990; Das et Teng, 1998).

2.3.2 Complémentarité controle - confiance

Réfractaires a la tradition en management opposant le contrdle a la confiance, plusieurs
chercheurs ont tenté de redéfinir l’interaction entre ces composantes de la vie

organisationnelle. Ils les mettent sur un méme pied d’égalité, supposant ainsi que les deux
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peuvent constituer des sources de coopération interorganisationnelle complémentaires plutot
que mutuellement exclusives (Luhmann, 1979; Nooteboom et al., 1997; Bhattacharya et al.,

1998; Bachmann, 2001; McEvily et al., 2003; Mallering, 2005; Woolthuis et al., 2005).

Pour Luhmann (1979) et Bachmann (2001), la confiance représente elle-méme un des
mécanismes de contrdle dominants dans les relations sociales impliquant aussi bien les
individus que les organisations. Bien que la confiance soit largement acceptée comme une
composante fondamentale du monde social, elle implique un enjeu de taille car elle
représente un engagement risqué (Luhmann, 1979) et le risque est une caractéristique
inévitable de la confiance (Bachmann, 2001). Dans cet esprit, I’existence des normes légales
et de la réglementation représente un des remedes les plus efficaces permettant de réduire les
risques de la confiance et d’offrir ainsi de bonnes raisons a une partie de s’investir dans la

relation (Luhmann, 1979, Dasgupta, 1988; Zucker, 1986; Bachmann, 2001).

Dans cet ordre d’idées, les normes et régles, composantes principales du contréle formel
(Das et Teng, 1998; Inkpen et Curral, 2004; Coletti et al., 2005) et la confiance, sont
compatibles et méme complémentaires (Luhmann, 1979, Das et Teng, 1998; Bachmann,
2001). La confiance, tout comme les relations de pouvoir qui conditionnent le contrdle des
actions du partenaire, sont deux mécanismes sociaux permettant de résoudre les problemes

relatifs a la gestion des relations (Luhmann, 1979, Bachmann, 2001).

En outre, partant de [’hypothése que la coopération dans les relations
interorganisationnelles implique des investissements spécifiques et que la relation entre
partenaires ne peut étre entierement contrblée a 1I’avance, Ring et Van de Ven (1994)
suggerent que la confiance représente une condition pour le développement du contrdle
formel entre les parties. Ainsi, la confiance ou la bonne réputation d’un partenaire potentiel
peut conduire & la naissance de la collaboration renforcée par des garanties institutionnelles
ou des mécanismes de controle formel. Toutefois, le recours a de tels mécanismes formels

peut parfois conduire a la rupture de la relation partenariale (Ouchi, 1980).

Considérant le processus d’évolution des projets de collaboration comme étant cyclique,
Ring et Van de Van (1994) suggerent que dans les relations caractérisées par un fort

engagement de la part des parties, le contrat psychologique informel marqué par la confiance
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(Zucker, 1986) peut étre remplacé par le contrat, un mécanisme du contréle formel. Ainsi, la
réputation, une des principales sources de la confiance (Morgan et Hunt, 1994; Doney et al.,
1998), dont I’essence méme est la confiance institutionnelle (Zucker, 1986), peut étre le point
de départ de la conclusion d’une relation partenariale formalisée par le biais d’un contrat, une

des principales sources du contréle formel (Williamson, 1993; Woolthuis et al., 2005).

Mbollering (2005) va encore plus loin en suggérant qu’il ne s’agit pas simplement, tel que
suggéré par la majorité des chercheurs, d’une relation de dualisme mais d’une dualité. Selon
cette approche, le contréle et la confiance sont interdépendants. Une relation donnée ne peut
étre exclusivement basée sur I’un ou sur I'autre; il n’existe pas de contrdle sans confiance et
vice-versa. Le contrdle crée la confiance et la confiance donne naissance au contrble
(Mollering, 2005). Plus que complémentaires, ces deux variables de la vie organisationnelle
sont inextricablement liées et forment les deux facettes d’une méme piece. Une partie ne peut
faire confiance a son homologue sans une structure de contrdle encadrant cette bienveillance;
parallelement, les parties ne peuvent instaurer des mécanismes de contréle sans croire en la

bienveillance potentielle de I’autre (Mollering, 2005).

Partant de I’idée que le contrdle excessif peut étre contre-productif et représenter un frein
majeur au développement des relations aussi bien intra qu’interorganisationnelles,
Nooteboom et al. (1997) suggerent que dans de tels contextes, le contrdle et la confiance sont
intimement inter-reliés. Supposant que la confiance va au-dela de la recherche de I’intérét
propre, elle représente une source de coopération a part entiere (Gulati, 1995; Inkpen et
Curral, 2004; Nielsen, 2004) co-existant avec d’autres sources telles les mesures de controle
formel (Nooteboom et al., 1997; Coletti et al., 2005; Woolthuis et al., 2005). Par opposition a
Williamson (1985, 1993) qui suggere que les mécanismes de gouvernance sont
exclusivement basés sur les moyens légaux de coercition, cette perspective soutient qu’ils se

basent également sur la confiance entre les parties.

Toutefois, cette source de gouvernance ne peut étre instituée instantanément; elle ne
permet d’abaisser le risque que si elle suppose le partage des valeurs et des normes. Ce
partage serait ainsi un critere fondamental pour la naissance de la confiance. C’est en
adoptant des criteres formels de choix des partenaires et en collectant des informations sur

leurs habiletés que les agents peuvent favoriser I’émergence de la confiance (Nooteboom et
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al., 1997; Bhattacharya et al., 1998). Ceci réfere a de la confiance cognitive (McAllister,
1995) « basée sur les connaissances » (Shapiro et al., 1992; Lewicki et Bunker, 1996). Cette
confiance peut par suite €tre considérée comme un facteur critique au succes au projet
(Nooteboom et al., 1997), le «ciment» qui permet de consolider la collaboration entre
partenaires. Contrairement aux mécanismes de contrdle formel, elle serait le fruit de la

relation partenariale plutét qu’une pré-condition (Bhattacharya et al., 1998).

Ainsi, aux termes de Ouchi (1979, 1980) et de Das et Teng (1998), le contrdle social
serait une condition pour le développement de la confiance relationnelle (Zucker, 1986) entre
les partenaires, autrement dit, de la confiance interorganisationnelle ou interpersonnelle
(Zaheer et al., 1998). Cette perception des relations entre le contrdle et la confiance suppose
que le contrat, un des véhicules du contréle formel (Woolthuis et al., 2005), représente le
fondement du développement de la confiance en limitant les motivations & I’opportunisme. Il
est par la suite étroitement li€¢ & la naissance de la confiance relationnelle et en représente

méme une pré-condition (Zucker, 1986; Woolthuis et al., 2005).

De fagon générale, considérant que les relations partenariales sont évolutives, il apparait
évident que la confiance tout autant que le contrdle représentent les fondements des relations
interorganisationnelles. Qu’il s’agisse d’une relation de dualisme ou de dualité, I’interaction
entre les partenaires a I’échange ne peut naitre sans un minimum de confiance dans
I’ensemble du contexte dans lequel s’inscrit cette relation, confiance qui, selon Zucker (1986),
serait la confiance institutionnelle. Cette confiance représente 1’essence méme du contrdle
formel (Ouchi, 1979, 1980; Das et Teng, 1998; Coletti et al., 2005; Woolthuis et al., 2005)

dont les lois, réglementations, contrats et accords formels.

D’un autre c6té, 1’évolution des relations entre les partenaires et leur engagement dans
des cercles d’interactions répétitives (Nielsen, 2004) favorise le développement d’un scheme
collectif (Cossette, 2004; Skander et Préfontaine, 2006) basé sur la convergence des valeurs
et objectifs des parties (Horwitz, 1990; Hammerschmid, 2005). Ce scheme collectif favorise
notamment [’émergence de la confiance aussi bien au niveau interorganisationnel
qu’interpersonnel, confiance qui serait basée sur I’identification au groupe (Zucker, 1986) et
sur les connaissances accumulées (Shapiro et al., 1992) sur le partenaire par le biais du

processus d’apprentissage interorganisationnel (Inkpen et Curral, 2004).
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Parallelement, c’est la convergence des valeurs et des objectifs dans les relations
partenariales qui favoriserait I’exercice des mécanismes de contrdle social (Park, 1967; Ouchi,
1979, 1980; Horwitz, 1990; Das et Teng, 1998; Inkpen et Curral, 2004) entre les entités
interorganisationnelles. Considérée comme un engagement risqué (Luhmann, 1979; Dasgupta,
1988; Bachmann, 2001), la confiance relationnelle dépend des mécanismes de contréle aussi
bien sociaux que formels permettant de remédier a ces risques tout au long du cycle
d’évolution du projet de collaboration (Skander et Préfontaine, 2009). La figure 2.3 résume
cette interaction entre les types de contrble et de confiance pouvant survenir dans le cadre des

relations interorganisationnelles et des relations de PPP.

En guise de conclusion, ce chapitre aura permis de clarifier quelque peu la controverse
qui entoure la notion de confiance et ses multiples dimensions. Partant des diverses
conceptions de la confiance, une analyse des théories les plus imminentes aura fait ressortir
les fondements de telles controverses et aura permis d’apprécier a sa juste valeur la
dynamique de la rhétorique qui entoure ce concept. Le survol des typologies de la confiance
les plus reconnues aura permis de dresser une vue d’ensemble tout en discernant les divers
angles d’analyse sous-jacents ainsi que les perspectives épousées par les chercheurs du

champ.
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Figure 2.3 Evolution des types de controle et de confiance dans les relations de PPP
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Dans le méme ordre d’idées, une analyse de I’éventail des principales définitions ainsi
que des principaux types du contrdle intra ou interorganisationnel tels qu’identifiés par les
chercheurs en la matiere aura permis d’observer la complémentarité sous-jacente a ces
diverses perspectives. Il ressort de ce survol que les notions de confiance et de contrdle sont a
la fois complémentaires et substituables. L’accent a été particulierement mis sur leurs
principaux types pouvant se manifester ou avoir un impact important dans le contexte des
relations interorganisationnelles, cadre dans lequel s’ inscrivent notamment les PPP, terrain de

cette recherche.



CHAPITRE III

LE PARTENARIAT PUBLIC-PRIVE : UN ORDRE NEGOCIE

Partant de la problématique de recherche et de I'idée que les PPP sont des mariages

« mixtes » ou des collaborations « inter-espéces » (Astley et Fombrun, 1983) impliquant des
* partenaires ayant des perspectives différentes, 1l serait opportun de décrire 1’évolution des
relations entre les acteurs’ impliqués tout au long de leur relation partenariale. L'examen de
ces cycles d’interaction permettrait ainsi de mieux observer le développement des

dynamiques sous-jacentes a la collaboration entre les entités du public et celles du privé.

Parce qu’ils sont eux-mémes marqués d’une empreinte évolutive, il serait en effet
intéressant d’analyser le développement des types de confiance et de contrdle dans le cadre
particulier des PPP conclus a ’échelle internationale qui constituent le terrain de cette
recherche. L’analyse dynamique de ces mécanismes reste en effet peu ou mal explorée
particulierement dans le cadre des alliances intersectorielles et internationales impliquant des
acteurs de mondes divergents (Thévenot et Boltanski, 1991; Strauss, 1991), dont notamment

les PPP internationaux (Ramonjavelo et al., 2006).

Ce chapitre se scinde en deux volets principaux. Le premier a pour objectif de
présenter la perspective de I’ordre négocié, autrement dit les « lunettes » a travers lesquelles
sera explorée la problématique en jeu. Ce volet est subdivis€ a son tour en deux sections
principales. Dans la premiere, seront analysés les fondements conceptuels de la perspective
de I'ordre négocié. La seconde section vise quant a elle, a appliquer cette pérspective au
cadre particulier des relations partenariales en mettant ’accent sur les particularités du terrain
de cette recherche : le PPP international. Le second volet est focalisé sur 1’application de 1a

perspective de I’ordre négoci€ au cadre particulier de la problématique de la présente érude. Il

* Dans le cadre de cette recherche. le terme acteur est adopté pour désigner la partic qui « agit » que ce soit un
individu, une entité, une organisation ou une instiution.



99

a pour objectif d’observer le développement des types de confiance et de contrdle tout au
long du cycle de vie du PPP. Suivant I’approche de 1" « entonnoir », la présentation du
modele conceptuel de cette recherche suivra. Finalement, la derniére partie vise & présenter
les déterminants respectifs des types de confiance et de contréle en fonction de chaque phase

du projet de PPP.

31 La perspective de I’ordre négocié

Cette section qui adopte un ancrage épistémologique, a pour objectif de présenter
I’approche de 1’ordre négocié qui représente les « lunettes » a travers lesquelles est observée
la question & I’étude. Toutefois, avant d’entamer 1’analyse de la question de recherche sous
les lumiéres de cette perspective, il serait judicieux d’en définir d’abord les balises. Ainsi,
dans un premier temps, seront étayés le contexte de développement de la perspective de
I’ordre négocié ainsi que ses fondements théoriques. Ensuite, sera exposé 1'intérét particulier
de I’adoption d’une telle perspective pour 1’étude des alliances stratégiques, dont notamment

les PPP conclus a 1’échelle internationale.

3.1.1 L’ordre social

I 'y a quelques décennies, les chercheurs intéressés a la collaboration
interorganisationnelle mettaient principalement I’accent sur la négociation entre les parties au
niveau macro (Shermerhorn, 1975; Astley et Fombrun, 1983; Gray, 1985; Borys et Gemison,
1989; Shepard, 1990, Sullivan, 1998). Toutefois, peu de chercheurs se sont intéressés a
I’évolution des mécanismes sous-jacents a de telles collaborations au niveau micro, dont par
exemple, les dynamiques d’interactions entre les acteurs engagés dans le processus (Day et

Day, 1977; Nathan et Mitroff, 1991; Strauss, 1991).

C’est dans ce contexte qu’est née la perspective de I’ordre négocié mettant I’accent sur
les dynamiques sous-jacentes a la collaboration ainsi que sur les mécanismes de résolution

des conflits émergeant entre les acteurs a de telles relations sociales (Strauss, 1991). Celles-ci
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pourraient notamment s’inscrire aussi bien au niveau intra qu’interorganisationnel (Day et
Day, 1977; Clarke, 1991). Partant de 1'idée que la collaboration est un rapport social
émergeant des interactions entre les acteurs engagés dans I’action, la perspective de 1’ordre

négocié se préte bien a I’étude des relations collaboratives.

Marquée par un intérét particulier pour les dynamiques d’interaction entre les acteurs,
cette perspective est ancrée dans le courant intellectuel connu sous le nom de
I’ « interactionnisme symbolique » et plus précisément le courant de la «sociologie de
Chicago » (Day et Day, 1977, Nathan et Mitroff, 1991; Strauss, 1991, 1993). Reconnaissant
la complexité¢ du monde organisationnel au niveau micro (Shepard, 1990; Sullivan, 1998), ce
courant examine aussi bien les aspects formels qu’informels des interactions sociales ainsi
que leurs impacts respectifs sur la création et la transformation de I’ordre négocié dans le

monde des affaires (Day et Day, 1977; Nathan et Mitroff, 1991; Strauss, 1991, 1993).

Contrairement aux perspectives « fonctionnaliste » ou «du conflit » centrées sur les
institutions sociales et les groupes et empruntant une approche macrosociologique, la
perspective interactionniste s’inscrit au niveau microsociologique (Sullivan, 1998). Elle offre
ainsi ’avantage d’analyser les interactions interpersonnelles quotidiennes (Shepard, 1990)
plutdt que de se baser uniquement sur les structures ou groupes sociaux plus larges tels les

regroupements politiques ou les institutions publiques.

Selon la perspective interactionniste, la société n’est autre qu’un ensemble d’acteurs
interagissant sur des themes particuliers et ce, en se basant sur la compréhension mutuelle des
symboles adoptés par les parties impliquées (Sullivan, 1998). Ces symboles peuvent se
présenter sous forme de mots, concepts, sons, expressions faciales, etc. Leur sens dépend des
acteurs qui les créent et les utilisent (Shepard, 1990). Ainsi, pour comprendre la société, il
faut se concentrer sur I’interaction interpersonnelle et les symboles adoptés par les individus.
Pour les interactionnistes, 1’ordre social dépend de 1’évolution du consensus relatif aux
comportements attendus. C’est sur la base des interactions interpersonnelles que les groupes,
organisations et la société dans son ensemble sont créés, maintenus et transformés (Sullivan,
1998).
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Dans le monde des affaires, la perspective interactionniste explore la collaboration et les
mécanismes par le biais desquels les acteurs engagés dans I’action structurent leur domaine
organisationnel en s’accordant sur les régles du jeu relatives a leurs interactions futures
(Nathan et Mitroff, 1991). En ce sens, I’ordre négoci€ prend forme quand les parties
déterminent conjointement les termes de leur union, autrement dit de leur « fonctionnement

ensemble ».

Cette perspective présente un modele d’interaction entre les acteurs impliquant une
analyse processuelle et émergente de 1’évolution de leur mode de collaboration (Nathan et
Mitroff, 1991). Elle remet ainsi en question les théories rationnelles, bureaucratiques et
structurelles des relations interorganisationnelles qui revetent une perspective statique et / ou
qui s’inscrivent au niveau macrosociologique et négligent la complexité des interactions entre

les acteurs impliqués dans I’action (Day et Day, 1977; Shepard, 1990; Sullivan, 1998).

En effet, contrairement aux approches qui considérent l’organisation comme un
« systeme cohérent » (Crozier, 1963) impliquant des agents passifs adoptant simplement des
approches réactives, la perspective de I’ordre négocié reconnait que les acteurs adoptent des
stratégies plus volontaristes et tentent de faconner leur environnement en développant des
comportements proactifs. Ces acteurs cherchent continuellement a faconner leur cadre
organisationnel. Cette perspective met ainsi ]’accent sur la complexité des systémes sociaux

sous-jacents a la réalité organisationnelle (Day et Day, 1977).

Partant de cette perspective, Strauss (1991, 1993) emprunte une approche
psychosociologique conciliant aussi bien les aspects structurels que processuels (dynamiques)
de toute relation et propose la théorie des « mondes sociaux et arénes d’actions». Celle-ci a
I’avantage d’examiner les divergences des processus, profils et méme les schémes cognitifs
(Cossette, 2004) des acteurs et leurs incidences potentielles sur le processus de collaboration.
Ancrée dans le courant psychosociologique, cette théorie a le mérite de focaliser sur les
relations interpersonnelles et les schémes individuels des acteurs ainsi que sur leurs
répercussions sur I’ordre social (dont I’ordre organisationnel ou institutionnel). Ainsi, quand
un acteur de I’institution A interagit avec son homologue de I’institution B pour fagonner
I"ordre social qui régira leur relation (A-B), il agit en fonction de son scheme qui est lui-

méme fonction de ’ordre social qui régne dans I’organisation A (Strauss, 1991).
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En effet, Strauss emprunte une approche plutdt relativiste et apporte une grande
contribution en la matiere pour comprendre et saisir les complexités de 1’organisation sociale

humaine et non pas les ignorer, tel le cas des autres théories organisationnelles classiques,

particulierement les théories positivistes et orientées vers I organisation économique formelle.

Son but est de comprendre toutes sortes de relations sous un angle nouveau en prenant en

compte les réelles complexités de celles-ci.

Pour ces raisons, la théorie des mondes sociaux (Strauss, 1991, 1993) s’intéresse aux
interactions formelles et informelles entre les différents types d’acteurs y compris (mais pas
exclusivement) les organisations formelles. Reconnaissant que les problémes sociaux
naissent principalement au niveau micro, cette théorie suggeére que les comportements des
acteurs impliqués dans toute négociation ou relation sociale sont fondamentalement basés sur
les relations interpersonnelles (Clarke, 1991; Strauss, 1991). De la sorte, les comportements
des individus engagés dans le processus représentent la source d’informations primaires de
tout chercheur intéressé a I’exploration et I’étude des comportements sociaux, y compris les
comportements organisationnels (Park, 1967). C’est principalement de ce courant intellectuel

que s’inspire la présente recherche.

Il ressort que les chercheurs empruntant la perspective de 1’ordre négocié s’accordent sur
la nature de I’ordre social et sur les dynamiques sous-jacentes au développement des relations
sociales. Sans prétendre I’exhaustivité, cette perspective dans laquelle est ancrée la théorie
des mondes sociaux et arénes d’actions (Clarke, 1991; Strauss, 1991, 1993) est
principalement basée sur les arguments (Day et Day, 1977, Nathan et Mitroff, 1991)

présentés dans le cadre des prochaines sous-sections.

3.1.1.1 L’ordre social : un ordre négocié

Toute relation sociale nait des interactions entre les entités qui y sont impliquées. Ceci est
notamment le cas de toute relation intra ou interorganisationnelle. Les acteurs négocient dans
un processus plus ou moins conscient les termes de leur collaboration, dont les processus et

régles qui représenteront le cadre général de leurs relations.
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Selon Strauss (1991), la négociation est le processus qui permet aux «actes d’étre
accomplis ». Elle dépend du contexte structurel dans lequel elle s’insére : qui, quand et
comment ? Elle pourrait étre analysée en fonction de son contexte, de ses conditions et de ses
conséquences aussi bien pour les personnes que pour les organisations. La négociation est
une notion multidimensionnelle qui peut étre implicite ou explicite, périodique ou
occasionnelle, standardisée ou adaptée aux besoins du moment. Elle peut porter sur les

problémes généraux ou sur des sujets bien spécifiques.

Toutefois, la dimension la plus importante de toute négociation demeure sa durée ou son
cadre temporel. Bien que les négociations réussies se soldent souvent par un accord, un
arrangement ou un contrat, il faut admettre qu’elles prennent cette forme pour une période de
temps bien déterminée méme si les parties ne la prévoient pas d’avance (Strauss, 1993). En
effet, reconnaissant les complexités sous-jacentes a I’environnement organisationnel, la
théorie des mondes sociaux et arenes d’action met 1’accent sur I'importance des données
contextuelles et leur impact potentiel sur I’évolution des négociations entre les acteurs tout au

long de leur relation.

Ainsi, I’ordre négocié un jour prédéterminé peut €tre congu comme la somme des regles
et politiques organisationnelles, les accords, compréhensions, pactes, contrats et tout autre
arrangement défini par les parties antérieurement. Ceci inclut notamment toute entente
conclue aux divers niveaux organisationnels, avec chaque coalition, groupe ou clique. Il peut

inclure les accords formels explicites ou les accords informels tacites (Strauss, 1991, 1993).

L’ordre négocié n’est donc pas le fruit du hasard mais émerge en fonction des
interactions et des efforts fournis par les parties; il est continuellement reconstitué. Cet ordre
dépend par la suite non seulement des négociations ponctuelles mais également de celles qui
sont émergentes, reconstituées par le biais des interactions quotidiennes au jour le jour.
L’interaction est un processus en changement permanent dans la mesure ol les acteurs
passent par diverses phases quant a leur positionnement par rapport & une problématique
donnée. Tout ordre social peut étre concu comme étant le fruit de I’interaction quotidienne et

périodique entre les parties et il dépend en plus des enjeux du moment.
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En outre, les processus quotidiens permettent non seulement 1’accomplissement des
taches opérationnelles mais également la mise en place des regles et politiques
organisationnelles ainsi que [’ensemble des accords et conventions qui y sont reliés.
Parallelement, les processus de négociation périodiques (dont résulte par exemple, le contrat
de partenariat) représentent le cadre de référence dans lequel évoluent les processus
quotidiens (tels que la répartition des taches entre les membres du personnel). Qu’il s’agisse
d’un changement mineur (tel la rotation des membres organisationnels) ou d’un changement
majeur (dont 1’adoption d’une nouvelle stratégie), toute variation dans ’ordre déja établi

nécessite une « renégociation » ou une révision de celui-ci et ce, méme de fagon implicite.

3.1.1.2 L’ordre social : une interaction entre mondes sociaux

Dans la perspective de I’ordre négocié, chaque acteur appartient a un monde social
(Clarke, 1991; Nathan et Mitroff, 1991; Strauss, 1991) ou monde (Thévenot et Boltanski,
1991) bien déterminé. Selon Strauss (1991), un monde social n’est ni limité par I’adhésion
formelle a un groupe, ni par les limites géographiques. Il s’agit d’un groupe d’acteurs ayant
des engagements communs par rapport a certaines activités, des ressources et des idéologies

partagées relativement a la fagon de faire pour atteindre des buts prédéterminés.

Bien que concrétement, les interactions se passent entre deux personnes A et B, il faut
remarquer que A peut représenter un monde social bien déterminé (par exemple, une firme
privée) et B peut en représenter un autre (par exemple, un organisme public). Ainsi, tel que
noté précédemment, 1'interaction implique des personnes qui jouent des rdles ou occupent
des statuts qui influencent leurs pensées et actions. Dans ce cas, il faut prendre en
considération les tierces parties engagées dans le processus qui agissent en tant que
« coulisses » de I'interaction entre A et B (firme privée versus organisme public) et de leurs
influences potentielles sur les schemes cognitifs (Cossette, 2004) de ces deux acteurs et donc,

sur leur processus d’interaction et de négociation.
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L’appartenance a un groupe ou monde bien déterminé et le statut occupé par une
personne A peuvent notamment favoriser la prévisibilité par un acteur du groupe B des
pensées, attentes et actions de A dans le cadre de leurs interactions potentielles. Avant méme
d’entrer dans la phase de négociation, B peut s’attendre & ce que I'acteur du monde A
réclame certains éléments ou emprunte telles ou telles autres stratégies de négociation. Le
sens de Vinteraction differe d’un acteur a un autre. Son évolution peut étre interprétée
différemment en fonction des statuts et des objectifs des acteurs en jeu ainsi que des tierces
parties. Partant de ’idée que ces acteurs ont des objectifs différents, ils poursuivent les cycles
de négociation et interagissent avec leurs vis-a-vis en mettant I’accent sur les priorités de leur

monde et en tentant de tirer profit de leur capacité de négociation.

Néanmoins, tel que soulevé précédemment, les résultats de toute négociation (contrats,
compréhensions, accords, etc.) sont limités dans le temps. lls peuvent éventuellement étre
réévalués, révisés, révoqués ou méme renouvelés en fonction de I’interaction entre les acteurs
ou les mondes sociaux. En effet, une distinction bien nette se dessine entre d’un c6té, la
négociation entre acteurs d’un méme monde dont les points de vue relatifs & un fait
prédéterminé convergent, et d’un autre cdté, la négociation entre acteurs de divers mondes
sociaux basée sur des cycles d’interactions répétitifs entre acteurs ayant des opinions, des

valeurs et / ou des intéréts différents (Strauss, 1991).

En outre, adhérant a la méme perspective, Thévenot et Boltanski (1991) proposent leur
théorie de I’«économie des grandeurs ». Ils suggerent qu’un monde est un mécanisme a
travers lequel les acteurs ayant les mémes « principes supérieurs communs » organisent leur
vie sociale. Partant de I’hypothése que dans la pratique, ces mondes ne sont pas isolés mais
qu’ils sont plutdt entremélés, Thévenot et Boltanski (1991) ont déterminé les différents
indicateurs permettant de caractériser la nature de chacun de ces mondes. Ils identifient ainsi
les indicateurs suivants : I’épreuve modele, le principe supérieur commun, les figures
harmonieuses, les états de grandeurs et les répertoires (voir annexe B). Ces indicateurs ont
pour objectif de favoriser ’analyse des accords et compromis possibles lors des rencontres

entre acteurs de mondes différents ou méme d’un seul monde.
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Partant de la réalité sociale et d’une classification des valeurs et indicateurs susnommeés,
Thévenot et Boltanski (1991) définissent six «cités » ou « mondes » : de I’inspiration,
domestique, de [’opinion, civique, marchand et industriel (voir annexe C). En cas de
controverse, les acteurs font appel aux « principes supérieurs communs » ainsi qu’aux
« épreuves modeéles » de leurs mondes pour trouver un COMpromis Ou uUn CONsensus avec
leurs homologues a ["interaction. Cette dynamique dépend du sujet de controverse et peut étre
analysée différemment selon que les acteurs appartiennent au méme monde social ou a des
mondes divergents. Un récapitulatif des interactions possibles dans le cadre de la dynamique

d’interactions intra-mondes et inter-mondes est présenté en annexe D.

Toutefois, contrairement a la théorie de I’économie des grandeurs définie par Thévenot et
Boltanski (1991), la théorie des mondes sociaux et ar€nes d’action (Strauss, 1991) ne
considere pas que les mondes sont prédéfinis a I’avance en fonction des priorités des acteurs.
Tout dépend du sujet de controverse et de I’objet de la négociation. Dans cet esprit, les
« cartes » des mondes sociaux peuvent converger et se superposer sur certains sujets, diverger

et s’éloigner sur d’autres (Berger et Luckman, 1966; Clarke, 1991).

Un acteur peut donc faire partie de plusieurs mondes sociaux et « porter plusieurs
chapeaux » au méme moment et entrer dans des cycles de négociations en fonction de ces
divers mondes et du sujet a controverse. Un ingénieur d’une organisation A peut agir en tant
que membre du « monde des ingénieurs » dans le cadre d’une négociation avec un « agent
marketing » de la méme organisation A. Par contre, en cas d’interaction avec son homologue
de I’organisation B, il pourrait plutdt agir en tant que membre du « monde de |’organisation
A » vis-a-vis un membre du « monde de I’organisation B ». Ce constat guide la perspective

adoptée dans cette étude.

Ainsi, tel que suggéré par Strauss (1991) et Clarke (1991), dans tout monde social, il
existe des « sous-mondes » dont les cartes peuvent converger ou diverger selon les themes.
L’emphase est mise sur les perspectives d’action des mondes ou « sous-mondes » sociaux
dont les relations peuvent épouser différentes formes telles que la compétition, le conflit, la
coopération, ’échange, la négociation, etc. Et toutes ces interactions se déroulent dans le

cadre des arénes d’action.
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3.1.1.3 La négociation entre mondes : une aréne d’action

Au ceeur de ces processus de négociation entre acteurs d’un méme monde ou de mondes
divergents, figurent les «arénes d’action ». Selon Strauss (1991) et Clarke (1991), il s’agit
concretement du domaine d’interaction entre différentes entités. Une aréne d’action regroupe

de ce fait, 'ensemble des acteurs engagés collectivement dans I’action.

Etant I’essence méme de la théorie des mondes sociaux, la négociation dans le cadre des
arénes d’action représente le lieu d’intérét primaire des interactionnistes de Chicago (Strauss,
1991). Plusieurs chercheurs en ont fait leur principal terrain de recherche (Berger et Luckman,
1966; Clarke, 1991). Tous s’accordent sur le fait que les arénes d’action ne sont pas
constituées de facon formelle. C’est plutdt le degré d’engagement dans une action
prédéterminée qui limite et détermine qui appartient a I’aréne ou pas. Les unités d’action sont
les entités collectives (organisations, groupes ou individus) présentes dans cette action

(Clarke, 1991).

L’aréne peut se former a I’interne, au sein d’un méme monde social ou les divers acteurs
cherchent a négocier, persuader, manipuler ou méme former des coalitions avec d’autres afin
de faire prévaloir leurs points de vue. Il s’agirait alors d’une arene entre sous-mondes sociaux.
Néanmoins, une aréne d’action peut également prendre forme a ’externe des mondes sociaux.
Dans ce cas, les acteurs des divers mondes tentent d’influencer les décisions, les politiques et

les regles en fonction des priorités de leur monde respectif (Strauss, 1991).

Par ailleurs, les interactions dans le cadre des arénes d’action, entre mondes ou sous-
mondes sociaux, sont évolutives et suivent une trajectoire qui est elle-méme fonction des
interactions du moment entre les acteurs engagés dans 1’action (Berger et Luckman, 1966;
Day et Day, 1977; Nathan et Mitroff, 1991). Strauss (1991) admet a cet effet que les acteurs
pensent et agissent constamment, formant ainsi une trajectoire qui évolue continuellement en
fonction de leurs interactions avec leurs homologues a la négociation. Il appert que la théorie
des mondes sociaux offre une toute nouvelle perspective permettant d’apprécier la
dynamique entre les acteurs engagés dans un projet commun. Le tableau 3.1 présente les
fondements de la théorie des mondes sociaux qui la distinguent de ce fait, des principales

autres théories traitant du domaine interorganisationnel.
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Tableau 3.1 Les fondements de la théorie des mondes sociaux et aréenes d’action

Fondements Remarques
Unité Il n’y a pas de catégories a priori. Les unités d’analyse sont les engagements
d’analyse collectifs et actions des participants.

Questions clés : Quels sont les plans d’engagement collectif et les mondes sociaux
marquants dans telle situation ? Quels sont les engagements d’un monde social
déterminé ? Comment les participants s’y prennent-ils ? Quelles sont les actions
passées et anticipées au futur ?

Les limites entre mondes sociaux ne se confondent pas nécessairement avec celles
des organisations formelles. Tout dépend de la situation. Une méme personne peut
appartenir a deux mondes sociaux différents ou passer d’un monde a un autre. Les
cartes des mondes peuvent converger et se superposer sur certains sujets, diverger
et s’éloigner sur d’autres.

Limites entre
mondes

Théorie qui permet le passage et la perméabilité entre les différents mondes
sociaux => cadre conceptuel élastique.

Les limites d’un monde social ou d’une aréne d’action dépendent de la définition
de la situation. Les cartes retracant qui appartient ou pas a tel monde ou aréne
dépend des perspectives de recherche et des engagements des acteurs eux-mémes
par rapport au sujet en question.

Action sociale
et

Théorie qui permet d’étudier plusieurs mondes sociaux simultanément. Un mix de
participants peut étre étudié au méme temps (organisations formelles, informelles,

changement groupes sociaux ou professionnels, etc.).
Il est possible d’étudier les relations sans juger a priori des types de relation.
L’étude de I’évolution des arénes et des mondes sociaux a travers le temps est
¢galement de mise.

Les Il est erroné de différencier le technique du social. Les deux sont liés et imbriqués

intervenants | I’un dans ’autre.

inhumains :
le technique
est social

Question clé : Quelles sont les contraintes spécifiques, opportunités et ressources
que les intervenants inhumains apportent aux mondes sociaux et arenes d’action
dans une situation déterminée ?

Statut et
pouvoir

Le pouvoir se manifeste a travers 1’action et se lie a différentes sortes de légitimité.
Le statut se base sur I’accomplissement. C’est une source de pouvoir. Il y a
différents centres d’autorité (mondes sociaux) dans une aréne.

Arenes et
environnements

Approche qui se base sur les arénes comme une situation qui guide I’analyse pour
spécifier la structure marquante, conditions et processus qui forment 1’arene.
Strauss a longtemps cherché a déterminer les conditions structurelles qui forment
[’arene. Elle peut étre étudiée comme une matrice conditionnelle complexe de
conditions inter-reliées, d’interactions et conséquences d’un phénomene.

Engagement

Accent sur le flux d’engagements entre la collectivité d’acteurs d’une aréne, leurs
actions communes, conséquences structurelles et procédures d’action (remise en
cause de la notion rationalité jugée trop simpliste).

Sources : Day et Day (1977); Strauss (1991, 1993); Clarke (1991); Nathan et Mitroff (1991)
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Partant de ces prémisses, la perspective de I’ordre négocié offre plusieurs avantages par
rapport aux théories «classiques» (comme par exemple, la théorie de [’écologie des
populations, de la dépendance des ressources, des domaines d’action, des réseaux sociaux,
etc.) pour I’analyse des problemes sociaux complexes marquant le monde des affaires. Dans
le cas de la problématique de la présente recherche ayant pour objectif d’analyser I’évolution
de variables microsociologiques multidimensionnelles (confiance et contrdle) dans le cadre
des « mariages mixtes » que sont les PPP, cette théorie revét un intérét particulier. A cet effet,
I’annexe E reléve les principales divergences entre la théorie des mondes sociaux et les
théories couramment adoptées par les chercheurs dans le champ de collaboration

interorganisationnelle.

3.1.2  La collaboration : un ordre négocié

Tel que discuté¢ précédemment, toute collaboration interorganisationnelle nait de
’incapacité des organisations « parentes » (Borys et Jeamison, 1989; Geringer et Hebert,
1989) a faire face aux contraintes de leur environnement sociétal et a résoudre leurs
problémes indépendamment des autres intervenants (Shermerhorn, 1975; Gray, 198S;
Waddock, 1989, 1991; Bernier, 2005, PPPUE, 2008). Les structures d’autorité de ces
organisations sont insuffisantes pour aborder et résoudre un méta-probleme d’ol leur
dépendance relativement aux autres entités organisationnelles (Gray, 1985; Astley et
Fombrun, 1983; Nathan et Mitroff, 1991; Inkpen et Curral, 2004). C’est 1a I’essence méme de
la collaboration interorganisationnelle qui vise a permettre a ces entités interdépendantes de
mettre sur pied une stratégie collaborative (Astley et Fombrun, 1983; Gray, 1985; Waddock,
1991) afin de contrer leurs interdépendances et de répondre aux exigences de leur
environnement et méme de créer un avantage collaboratif (Kanter, 1994; Vangen et Huxman,

2003).

Ainsi, selon la perspective de I’ordre négocié, en s’engageant dans les premieres phases
de la collaboration, les parties entrent dans des cycles d’interactions répétitives pour négocier
les termes de leur union potentielle et fagconnent de ce fait, leur domaine interorganisationnel
(Emery et Trist, 1965; Nathan et Mitroff, 1991; Strauss, 1991). En analysant les processus

sociaux sous-jacents a I’activité humaine et en partant de ’hypothese que les étres humains
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sont des créatures actives qui fagonnent leur environnement mais subissent au méme moment
les contraintes imposées par celui-ci (Park, 1967), la perspective interactionniste se place
ainsi dans une position intermédiaire (Strauss, 1991, 1993). Se situent, en effet d’un c6té les
perspectives volontaristes (I’école de la conception ou de la planification stratégique, par
exemple) et celles déterministes de 'autre (dont la théorie de 1’écologie des populations).
C’est une approche d’action collective marquée par le volontarisme aux niveaux meso et
macro mais qui reconnait en méme temps le déterminisme de I’environnement sur les actions
humaines et sociales (Berger et Luckman, 1966; Day et Day, 1977; Nathan et Mitroff, 1991;
Strauss, 1991, 1993).

Comme soulevé antérieurement, les interactionnistes sont anti-déterministes mais
reconnaissent cependant I'impact fondamental de I’environnement sur les acteurs et tentent
de répondre a cet enjeu « liberté-contrainte » en mettant notamment ’accent sur les processus
de négociation en tant que moyens qui permettent «aux choses souhaitées d’étre
accomplies » (Strauss, 1991, p. 215). Cette approche vise a capturer, décrire et analyser les
multiples actions entre les individus et indirectement, les groupes, organisations, etc. C’est
par le biais de I’interaction entre les acteurs que la réalité sociale est « construite » (Berger et

Luckman, 1966; Day et Day, 1977; Nathan et Mitroff, 1991; Strauss, 1991).

Par la suite, contrairement aux approches classiques positivistes (telles que les approches
économiques), dans la perspective interactionniste symbolique, la réalité n’est pas objective
mais plutdt marquée par une empreinte «subjective ». Elle dépend de la dynamique
d’interaction entre les acteurs et n’est autre que le fruit d’idées et d’actions collectives;

autrement dit, la réalité est construite par les parties engagées dans I’arene d’action.

Vus sous cet angle, il serait particulierement intéressant d’analyser les PPP en tant que
variantes des relations interorganisationnelles selon la perspective de 1’ordre négocié. Partant
de I’hypothese que ces stratégies représentent une sorte de mariage « hybride » entre des
parties appartenant a des mondes sociaux différents (public versus privé), I’adoption de
I’approche de I’ordre négocié dans ce contexte aurait I’avantage de permettre de visualiser les
dynamiques d’interaction entre les acteurs adoptant des symboles (Shepard, 1990; Sullivan,
1998) divergents et d’analyser les facettes formelle et informelle des interactions

partenariales (Strauss, 1991).
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S’inscrivant souvent dans le moyen ou long terme et étant marqué par un environnement
complexe caractérisé par la multiplicité des stakeholders (Waddock, 1991; Jimenez-Valencia
et Pasquero, 2005), il serait imaginable que dans le cadre des PPP, les acteurs négocient et
renégocient I’ordre qui régit leur collaboration et ce, aussi bien sur le plan formel (contrat)
que sur le plan informel (ajustements en cours de projet). Ainsi, les mariages public-privé
représentent une sorte d’interaction entre des acteurs de mondes sociaux divergents (Nathan
et Mitroff, 1991) engagés dans une aréne d’action collective; autrement dit une « aréne PPP »
qui évolue suivant une trajectoire (ascendante ou descendante selon I’évolution de I’ordre

négocié).

Evidemment, ces mondes public et privé sont marqués par des valeurs, des objectifs et
des stratégies aussi bien institutionnelles qu’opérationnelles divergentes (Rainey et al., 1976;
Gortner et al., 1994; Farnham et Horton, 1996; Boyne, 2002). Aux termes de Thévenot et
Boltanski (1991), un PPP est une interaction entre des acteurs du monde civique (entité

publique) d’un cdté et des acteurs du monde marchand ou industriel (entité privée), de I’autre.

Force est de constater que ces divergences entre les mondes sociaux (Strauss, 1991)
publique et privé pourraient causer des frictions quant & I’objectif méme du PPP. En effet,
tout ordre social est organisé selon une logique institutionnelle impliquant « un ensemble de
pratiques matérielles et constructions symboliques qui constituent les principes
organisationnels d’un ordre social que les organisations et individus peuvent développer4 »
Friedland et Alford (1991, p.248). En conséquence, la logique institutionnelle dicte aux
acteurs (individus, groupes ou organisations) leurs modeles d’actions, de comportements et

leurs fagons d’interpréter la réalité selon leur propre scheme cognitif (Cossette, 2004).

De par sa définition méme, un PPP est une interaction entre acteurs de différents secteurs
et implique donc la confrontation entre des logiques institutionnelles (Friedland et Alford,
1991) potentiellement concurrentes. En effet, étroitement liées a leur logique institutionnelle,
les stratégies institutionnelles (Hafsi et al.,, 2002) de ces entités organisationnelles se
manifestent notamment par des divergences des définitions de leurs missions, idéologies et

valeurs (Strauss, 1991); autrement dit de leurs « principes supérieurs communs » (Thévenot

* Traduction libre.
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et Boltanski, 1991). Ces stratégies institutionnelles ont des répercussions directes sur leur
stratégies opérationnelles (Hafsi et al., 2002), cadre dans lequel s’inscrit 1’ « arene PPP ».
D’ailleurs, c’est 1a 'essence méme de ces mariages « hybrides » qui, tel que discuté dans le
premier chapitre, ont pour objectif de tirer avantage et de profiter de la synergie naissante
(Bovaird, 2004) des divergences des logiques (Friedland et Alford, 1991) et des stratégies
institutionnelles et opérationnelles (Hafsi et al., 2002) ainsi que des schemes collectifs

(Cossette, 2004) de leurs mondes sociaux (Strauss, 1991).

En pratique, afin de gérer ces interactions entre les « cartes de ces mondes sociaux »
(Strauss, 1991), il importe donc pour les partenaires de mettre en place une forme
d’organisation spécifique pour gérer leurs divergences, forme qui tienne compte aussi bien de
leurs valeurs, idéologies et contraintes que de leurs missions et objectifs respectifs (Reijniers,
1994). En effet, sur le plan opérationnel, cette nouvelle stratégie collaborative se manifeste
par la mise en place d’une structure d’autorité sociale ou organisationnelle née du
« mariage » entre les organisations parentes (Borys et Jemison, 1989). La naissance de cette
structure est le fruit des interactions entre les parties impliquées et plus précisément des
acteurs en place tout au long des cycles de négociation allant du début a la fin du projet
commun. Représentant un changement stratégique majeur dans leurs fagons de « voir le
monde » (Hafsi et al., 2002), les parties passent par divers cycles de négociation pour

« construire » la nouvelle entité sociale ou organisationnelle née de leur « union ».

Dans Je cadre de ce qui suit, sera désignée par « organisationPPP’ », I’entité créée dans le
cadre de ces projets et définie en fonction des interactions entre les membres des parties
publique et privée. Ainsi, aux termes de Strauss (1991), un PPP serait une aréne d’action
mettant en relation les partenaires de mondes sociaux divergents dont les interactions
progressent suivant une trajectoire qui pourrait évoluer dans un sens positif ou négatif selon

I’ordre négocié par les acteurs en place (voir annexe F).

* Cette appellation est utilisée aussi bien dans le sens étroit qui implique une organisation réelle avec un cadre
juridique bien distinct de celui des organisations parentes que dans le sens large impliquant tout processus de
gestion des relations collaboratives.
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Dans le cas d’un scénario positif, au fur et & mesure que la collaboration se développe par
le biais des interactions entre les acteurs engagés dans I’aréne d’action partenariale, la
stratégie collaborative peut favoriser le partage des « principes supérieurs communs »
(Thévenot et Boltanski, 1991) entre acteurs des mondes public et privé. La relation
partenariale prend des lors son envol et un « monde PPP » pourrait naitre dans le cadre de
cette interaction interorganisationnelle. Les « principes supérieurs communs » de ce monde
PPP seraient ainsi le fruit de compromis ou de consensus (Thévenot et Boltanski, 1991)
défrayés par les acteurs engagés dans 1’areéne d’action (Strauss, 1991) dans un processus plus
ou moins conscient (Cossette, 2004) tout au long de leur collaboration et ce, en fonction des

principes du monde public d’un c6té et ceux du monde privé de I’autre.

En effet, dans I'optique de I’ordre négocié, les parties a un PPP construisent, par des
cycles d’interaction répétitifs, les « régles du jeu » (Day et Day, 1977; Nathan et Mitroff,
1991) aussi bien au niveau des moyens a utiliser que des objectifs & poursuivre dans le cadre
du projet. Ceux-ci doivent étre 1égitimés et refléter les « principes supérieurs communs »
(indirectement les missions, objectifs et valeurs dominantes) des deux mondes civique ou
public, d’un c6té et marchand ou privé, de 'autre (Thévenot et Boltanski, 1991). L’arene
d’action entre les acteurs passe ainsi du niveau inter-mondes sociaux (public et privé) au
niveau « intra-monde PPP ». Dans le meilleur des cas, les barrieres « nous versus eux » se
dissipent et I’intégration interne au sein du projet se développe pour donner naissance a une
« vraie organisation PPP ». Les parties au projet deviennent partenaires et développent leur

capacité partenariale (Préfontaine et al., 2009).

Dans ce sens, comme toute autre forme organisationnelle, I’organisation PPP serait régie,
non seulement par les termes d'un contrat qui synthétise I’ensemble des aspects formels tels
que les regles, procédures et structures, mais aussi par un ensemble d’aspects informels tels
que les normes et valeurs partagées par les membres (ou culture organisationnelle). Cette
nouvelle culture de I’organisation PPP peut étre assimilée au « ciment » (Thévenet, 1986) ou
la «peau» (Pettigrew, 1979) reliant I’ensemble des composantes organisationnelles
formelles. Tel le cas de toute culture organisationnelle, la culture PPP serait un schéme
collectif regroupant un ensemble d’idées normatives ou valeurs partagées de fagon plus ou
moins consciente par les membres organisationnels ayant eux-mémes des schémes personnels

influencés par leurs propres expériences (Cossette, 2004).
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Dans la perspective de I’ordre négocié (Day et Day, 1977; Strauss, 1991; Nathan et
Mitroff, 1991), ces aspects formels et informels sont étroitement li€s (Cossette, 2004) et
représentent le filon conducteur de I’aréne d’action (Strauss, 1991) entre les partenaires tout
au long de leur collaboration. Ces arrangements structurels et sociocognitifs (Hafsi, 2009)
constituent le fondement du nouveau monde né des interactions entre les acteurs engagés

dans I’action : le « monde PPP ».

Par conséquent, dans un PPP, les membres des mondes public et privé interagissent pour
négocier aussi bien les aspects formels de la collaboration future, notamment par le biais du
contrat, que ses aspects informels tels que les valeurs directrices ou principes supérieurs
communs (Thévenot et Boltanski, 1991) a considérer. Toutefois, il faut remarquer que bien
qu’ils interagissent dans un processus conscient et « calculé » pour négocier les aspects
formels de leur collaboration, ils en négocient en méme temps implicitement, dans un
processus plus ou moins conscient, les aspects informels. La figure 3.1 offre une syntheése de
I’évolution des interactions entre les acteurs engagés dans I'aréne d’action et ce, jusqu’a la

naissance du nouveau monde PPP.

Complexité de I'environnement

Divergence des:

Logigues institutionnelles
Stratégies institutionnelles et opérationnelles| - Entreprise privée
Scheémes cognitifs (collectifs et personnels)
Cultures organisationnelles

Organisme public =

Aréne PPP 1

Interactions et
négociations ponctuelles

o ti » Nouvelle logique institutionnelle PPP
rganlsa ros » Nouvelles stratégies institutionnelle

@ PP et opérationnelle communes

= Convergence des schémes cognitifs

personneis et naissance d’'un schéme

collectif commun

« Naissance et développement d'une

Monde culture organisationnelie spécifique a
PP I'organisation PPP

Interactions et
négociations continues

Figure 3.1 Développement de I’ordre négocié par les acteurs des mondes public et privé jusqu’a
la naissance du « monde PPP »
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3.2 Evolution du contréle et de la confiance dans I’ordre négocié : le cas des PPP

internationaux

Partant de 1’idée que I’ordre négocié par les acteurs des mondes public et privé est
évolutif et ce, d&s la phase de précollaboration, il importe d’explorer le développement des
mécanismes de contrdle et de confiance sous-jacents a de telles interactions inter-mondes
sociaux. En effet, I'intérét des PPP réside dans la complémentarité¢ des partenaires des
mondes public et privé. Vu I"importance de la synergie collaborative visée par ces stratégies
et les contraintes relatives a la disparité des priorités, valeurs, objectifs, « principes supérieurs
communs » (Thévenot et Boltanski, 1991) et des schémes cognitifs (Strauss, 1991) des
parties impliquées, I’intérét de 1’analyse de 1’évolution de la confiance et du contrdle dans le

cadre de telles unions « hybrides » prend toute son importance.

Dans ce sens, il serait envisageable que I’interaction « inter-espéces » (Astley et Fombrun,
1983) soit principalement fondée sur les mécanismes de contrdle permettant aux parties de
défendre leurs objectifs, missions et valeurs. Parailelement, vu ces mémes divergences, il
apparait évident que I’engagement des parties dans un tel processus complexe évoluant dans
un environnement instable serait inconcevable sans un minimum de confiance entre les
acteurs et dans I’ensemble du contexte dans lequel s’inscrivent leurs relations. A 1’évidence,
cette question prend encore plus d’importance dans le cadre particulier des partenariats

conclus a I’échelle internationale (Ramonjavelo et al., 2006; Chen et Li, 2008).

Partant de I’hypotheése que les mécanismes de collaboration évoluent au gré du temps, il
devient primordial d’explorer tout d’abord les diverses phases que traversent les projets de
PPP. Comme tout partenariat, ces projets sont évolutifs et reposent sur I’ordre négocié par les
acteurs impliqués. La trajectoire de leurs interactions peut étre descendante ou ascendante
selon la tournure que prend I’ordre négocié et en fonction de la dynamique au sein de I’aréne

d’action (Strauss, 1991; 1993),

C’est pourquoi le premier volet de cette section a pour objectif de présenter le cycle
d’évolution des projets de PPP, cycle qui permettra notamment d’apprécier la dynamique
d’interaction entre les acteurs engagés dans le processus collaboratif. Bien qu’il soit

généralement admis que les phases d’un partenariat ne suivent pas nécessairement une
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évolution aussi claire et linéaire, 1’objectif de ce volet est de présenter le modele « standard »
du développement des collaborations interorganisationnelles. Toutefois, dans le cas des PPP,
le cycle du partenariat est régi par des normes et des regles législatives et institutionnelles qui
supposent que tous ces partenariats suivent quasiment le méme cheminement. Une bréve

analyse de ce processus sera également réalisée a la fin de ce premier volet.

Le deuxiéme volet de cette section a pour objectif d’explorer le développement des types
de contr6le ainsi que ceux de la confiance mis en place ou nés de fagon spontanée dans le
cadre des relations partenariales et en partant des phases d’évolution de [’ordre négocié entre
les parties aux PPP. L’évolution du contréle et de la confiance dans I’ordre négocié que
représente le PPP sera également discuté. Vu ’objectif de cette recherche, I’accent sera

particulierement mis sur le contexte international.

3.2.1 L’évolution des projets de PPP

Comme tout autre projet de collaboration, les PPP sont caractérisés par un cycle de vie
qui évolue en fonction de I’ordre négocié par les acteurs (Strauss, 1991). Tel que suggéré par
Pinto et Slevin (1986, 1989), les projets de collaboration traversent quatre phases en fonction
du niveau d’effort déployé par les acteurs. Ces efforts représentent un indicateur quant au

développement des interactions entre les acteurs engagés dans I’arene PPP.

Ces phases sont (1) la conceptualisation, (2) la planification, (3) I'exécution et (4) la
cloture. Dans le cadre de la premiere phase, les parties décident du bien-fondé de leur
collaboration potentie]le et de la nécessité d’un tel projet. Les roles préliminaires et les
alternatives sont analysés par les parties pour déterminer la meilleure stratégie pour atteindre
leurs objectifs. L.a deuxieme phase, la planification, implique I’établissement de plans
formels (échéanciers, partage des roles, allocation des ressources, etc.) permettant aux parties
d’atteindre leurs buts respectifs ainsi que ceux du partenariat. Ensuite, comme son nom
I'indique, la phase d’exécution représente I'étape de réalisation effective du projet. La
stratégie du partenariat est traduite en termes opérationnels et la performance du projet devra,
a la fin de cette phase, faire 1’objet d’une évaluation. Finalement, la derniere étape est celle de

la cloture. Une fois le projet complété et la performance de son exécution confirmée, les
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parties procédent aux tiaches relatives a I’achevement du partenariat dont le transfert du projet
aux clients, la réallocation des ressources et la réaffectation des membres du personnel ayant

été impliqués dans le projet.

L’adoption de cette perspective dynamique relative au cycle de vie du partenariat est
avantageuse pour I’étude de la problématique en jeu dans cette recherche dans la mesure ol
elle permet d’apprécier I’évolution de I’intensité des efforts déployés par les parties pour
I’accomplissement de leurs objectifs ainsi que leur degré d’interactions (Pinto et Slevin, 1989;
Dent, 2000). Aux termes de Strauss (1991), cette perspective aurait I'avantage de mettre
I’accent sur la « trajectoire » qui se dessine en fonction des interactions entre les acteurs
engagés dans l’arene PPP, allant de la précoilaboration a I’exécution et la finalisation du

projet en tant que tel. La figure 3.2 synthétise ce cycle de vie des partenariats.

Néanmoins, contrairement aux alliances, vu tous les questionnements qui entourent cette
nouvelle stratégie de réinvention du gouvernement (Osborne et Gaebler, 1992), le processus
de développement des PPP et la politique d’attribution de tels contrats s’inscrit dans un cadre
politique et administratif encore plus rigoureux et complexe (Bernier, 2005; Ministere du
Transport du Québec, 2008). Au Québec, la loi cadre sur les PPP ainsi que le rapport produit
par le Conseil du trésor prévoient un processus d’élaboration et de gestion des PPP selon une

procédure bien articulée.
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Figure 3.2 Evolution de Pintensité des efforts déployés et des interactions entre les parties en
fonction du cycle de vie du projet (Adaptation de Pinto et Slevin, 1986, 1989)
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Selon le Ministére du Transport du Québec (2008), un PPP s’articule autour de six phases
principales : (1) la préparation du dossier d’affaires; (2) la consultation du secteur privé; (3)
le choix des stratégies d’attribution du contrat; (4) la demande de I autorisation
gouvernementale et ’appel de qualification suivi de 1’appel d’offres; (5) le processus de
négociation, I’obtention de 1’autorisation finale et la signature du contrat; et finalement (6) la
conception du projet et sa réalisation. Une synthése de ces diverses étapes telles que prévues

par le Ministere du Transport du Québec est présentée dans le tableau 3.2.

A lecture de ce tableau, il est intéressant de remarquer que les phases 1 & 4 correspondent

»

a ’étape de « précollaboration » du cycle d’un projet ou de conceptualisation du projet selon
les termes de Pinto et Slevin (1989). Dans le cadre particulier des PPP, c’est la phase ou les
parties, particulierement le partenaire public, se questionne sur les alternatives possibles et les
avantages et inconvénients a conclure un tel partenariat. Concrétement, il s’agit d’une étape
d’évaluation et d’exploration (Dent, 2000) des stratégies potentielles permettant de rencontrer
les buts des parties, principalement ceux de [’initiateur du projet. Dans le cas des projets de

PPP, ce r6le incombe a I’organisme public.

Ce n’est qu’a partir de 1’appel d’offre et de la sélection du partenaire privé que les parties
entrent effectivement dans la phase du commencement (Dent, 2000) ou de planification
(Pinto et Slevin, 1986) du projet et franchissent les premiers pas vers la négociation de
’ordre qui régira leur collaboration future. En effet, en langant I’appel d’offre, I’organisme
public énonce ses priorités ainsi que ses objectifs et conditions pour une telle collaboration.
Ces éléments seraient notamment basés sur ses valeurs fondamentales et les « principes

supérieurs communs » du « monde civique » (Thévenot et Boltanski, 1991).

Parallelement, en soumissionnant a de tels appels d’offre, I’entité privée potentielle
accepte, sous certaines conditions, de se soumettre aux exigences du partenaire public.
L’engagement de toute organisation privée dans le processus de soumission a I’appel d’offre
suppose notamment I’acceptation des « principes supérieurs communs » du monde public

dans les limites de ses propres priorités, valeurs et principes communs.
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Role du partenaire public

Réle du partenaire privé

Remarques

- 38 Etude d’opportunité Généralement amorcée par
= ~§ (estimation colts/bénéfices le public suite a la
é % socio-économiques); reconnaissance d’un besoin.
8 = synthese des alternatives et Comparaison PPP / mode
33 consultation des parties conventionnel sur la base
E 2 de divers critéres : valeur
= ajoutée, ROI, etc.
Consultation des Analyse des besoins du Démarche
= partenaires privés public. facultative a la
£ w potentiels; Suggestion d’une stratégie | discrétion de la
g¢ analyse de leur point de de collaboration selon ses partie publique.
2 g' vue sur les montages propres intéréts et besoins Imposée par la loi
5% financiers, délais du projet | (DBOT, BLT, etc.), délais, | cadre sur les PPP
© et redéfinition des éléments | mécanismes de
stratégiques PPP. gouvernance, etc.)
'?o Analyse des différentes La partie publique cherche
:‘L; E stratégies d’attribution du la stratégie de sélection lui
E = contrat et choix d’un permettant d’assurer la
2 é’ processus de sélection du concurrence entre les
© b= partenaire privé. entités du privé et de
3o respecter ses propres
5 valeurs.

Appel de

Réalisation d’une étude de
faisabilité et d’un

Justificatif du choix de PPP.

Lancement de ]’appel de
qualification / I’appel
d’offre.

Analyse et préparation
d’une offre au partenaire
public selon ses besoins et
exigences tout en tenant
compte de ses propres
objectifs corporatifs.
Présentation d’une
soumission.

A cette étape, le partenaire
public procede a la
demande formelle d’une
autorisation aupres des
instances gouvernementales
compétentes.

signature du | qualification./ d’offre

contrat

Négociation du contrat et
obtention de I’autorisation
finale du gouvernement
pour le PPP.

Négociation selon les
exigences de leurs objectifs
corporatifs.

Etablissement des montages
financiers.

A I’issue de cette étape, les
parties signent le contrat
formel du PPP.

Réalisation | Négociation et

du.PPP

Dépendamment des termes du contrat et type de PPP, les parties collaborent dans la

conception et la réalisation du projet et son développement.

Au terme du projet, la collaboration entre les parties s’estompe et le PPP s’acheve.

Source : Adaptation du Ministére des Transport du Québec, 2008.
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Partant de I’idée de Thévenot et Boltanski (1991) que dans le « monde marchand »
(monde de I’entreprise privée), les « principes supérieurs communs » sont principalement
fondés sur les colits a I’échange et les profits a en tirer, il semble évident qu’une entreprise
privée n’accepterait de soumissionner et de se plier aux exigences et cahier des charges d’un

organisme public que si les profits 4 en tirer sont supérieurs aux cofits engagés.

En effet, au-dela des calculs colits-bénéfices sous-jacents & toute collaboration
interorganisationnelle (Benson, 1975; Shermerhorn, 1975), dans le cadre particulier des PPP,
1l parait envisageable que ces colits seraient encore plus prononcés vu I’envergure et les
risques sous-jacents a de tels projets (Waddock, 1991). Evidement, dans le contexte
international, il serait facilement imaginable que les efforts déployés par les parties a un PPP
international seraient encore plus marqués vu que I’interaction entre des acteurs de secteurs et
de pays différents ou simplement de mondes différents (Strauss, 1991) sont plus importants et

plus risqués (Ramonjavelo et al., 2006; Auriol et Picard, 2008; Chen et Li, 2008).

De fait, suite a la phase d’appel d’offre / qualification, ’organisme public en charge de la
prestation du service étudie les dossiers des entités privées soumissionnaires selon des
criteres prédéterminés qui concordent au mieux avec ses attentes (échéanciers, plans
financiers, normes techniques, etc.). La partie publique sélectionne ensuite I’entité privée qui
se qualifie le mieux pour atteindre ses objectifs opérationnels tels qu’elle les avait fixés et ce,
toujours dans la limite de ses priorités et valeurs. Autrement dit, il s’agit d’une sélection
basée sur la «rencontre » entre les deux mondes sociaux de I'organisme public et de
Uentreprise privée; une rencontre entre le « monde civique » d’un c6té et le « monde

marchand » de ’autre (Thévenot et Boltanski, 1991).

A partir de la phase de présélection, les acteurs entrent en interaction avec leurs
homologues pour négocier le nouvel «ordre social » de leur projet commun. Une aréne
d’action relative au PPP prend naissance entre les partenaires potentiels. Ils commencent des
lors a négocier les termes de leur contrat. Il s’agit d’un mécanisme de contréle formel qui
représenterait la piéce maitresse et le filon conducteur de leur collaboration. Le contrat PPP
prendrait naissance des compromis ou consensus consentis dans le cadre des négociations de
I’aréne PPP entre les acteurs du monde public d’un c6té et ceux du monde privé de 1’autre.

Ce contrat serait le fruit de la convergence entre ces mondes public et privé.



121

Toutefois, bien que sur le plan opérationnel, cette aréne porte sur les éléments formels du
PPP, une hiérarchisation implicite des valeurs fondamentales et principes supérieurs
communs des parties est sous-jacente a cet accord. En effet, durant le processus de
négociation du contrat de collaboration, les parties négocient les objectifs et termes de leur
partenariat potentiel et débattent indirectement de la primauté des valeurs, principes
supérieurs communs (Thévenot et Boltanski, 1991) qui régiraient leur collaboration future.
Les acteurs interagissent, de ce fait, de fagon plus ou moins ponctuelle afin de décider des
termes de leur union. Cette phase correspond a la planification de leur collaboration

potentielle et se solde (dans un scénario positif) par la signature du contrat de PPP.

Déclenchée a I'instant T, suite & I’ordre négocié formellement par les parties et transcrit
par le biais de la signature du contrat (Dent, 2000), la troisitme phase, la conception et
réalisation du projet, correspond a la phase de son exécution en termes opérationnels (Pinto et
Slevin, 1989). Contrairement aux phases de conceptualisation et de planification du
partenariat qui représentent les premiéres phases du cycle de vie de la stratégie partenariale,
cette phase de réalisation du projet correspond a la premiere phase du cycle de vie du projet
sur le plan opérationnel (instant 7 = 0). La conceptualisation et la planification de la stratégie
partenariale ne représentent que les phases de I’étape de « précollaboration » effective au
projet. Cette étape représente la phase critique et la plus importante (en termes de durée). En
s’engageant formellement dans cette relation, les parties commencent & «cimenter » leur
collaboration en assurant la planification stratégique conjointe du projet basée sur

’interdépendance de leurs mondes sociaux plut6t que leur indépendance.

Tout au long de cette phase d’opérationnalisation / réalisation du projet, les membres des
parties entrent dans de nouveaux cycles d’interactions et interagissent activement pour
atteindre les objectifs du projet. Selon la perspective de I’ordre négocié, ces interactions
pourraient porter sur divers éléments pouvant représenter des sujets de controverse par
rapport a leurs collaborations futures. Ces axes de négociation constitueraient les themes des

négociations quotidiennes entre les acteurs engagés dans «I’aréne PPP ».

En effet, évoluant dans un environnement complexe et hostile, parallélement a I’ordre
négocié formellement transcrit dans le contrat, les acteurs des parties ne cessent d’interagir

quotidiennement afin de remplir 1’objectif du partenariat. Ainsi, au-dela du contrat, 1’ordre
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négocié durant la phase de négociation et de planification du projet PPP est renégocié
quotidiennement durant la phase d’opérationnalisation a travers les cycles d’interactions
répétitives entre les acteurs impliqués. Les parties ne cessent de passer d’une aréne d’action a

une autre pour débattre des divers éléments de leur collaboration dans le cadre du PPP.

Par ailleurs, étant centrale au cycle de vie du PPP, la phase d’exécution ou
d’opérationnalisation peut épouser diverses formes de relations collaboratives.
Dépendamment du type de PPP choisi durant la phase de planification, les parties collaborent
de facon plus ou moins intense et partagent plus ou moins le pouvoir de décision. En effet, tel
que discuté dans le premier chapitre, ces partenariats peuvent prendre sur le plan opérationnel,
diverses formes de relations collaboratives caractérisant le niveau d’implication des secteurs
public et privé. Afin de dresser I’éventail de ces relations, les recherches (Walker et Smith.,
1995; Lam, 1999; Akintoye et al., 2003; Chen et al., 2006) se basent généralement sur les
terminologies anglo-saxonnes Design, Build, Lease, Rehabilitate, Operate, Own et Transfer
(conception, construction, location, rénovation, exploitation, acquisition et transfert). Les
types de partenariat basés sur la combinaison de ces terminologies permettent de spécifier les
tiches a réaliser par le partenaire privé et indirectement, celles qui seraient remplies par la

partie publique au cours de la phase d’exécution du projet.

A la lumiére de ces diverses phases, il s’avere pertinent de distinguer le cycle de vie de la
stratégie partenariale du cycle de vie du projet lui-m&me. Le premier commence par la phase
de conceptualisation qui se déclenche par la reconnaissance du besoin de la part du partenaire
public et son évaluation des alternatives possibles dont les PPP. Parallelement, le cycle de vie

du projet ne prend naissance qu’a partir de la phase d’exécution (Pinto et Slevin, 1986).

Commune aux cycles de vie de la stratégie partenariale et du projet lui-méme, 1a phase de
cloture marque I’achévement du PPP. Dans un scénario positif, elle se solde par 1’atteinte des
objectifs de la collaboration désignés durant les phases de planification et de
conceptualisation. La figure 3.3 schématise 1’évolution de la stratégie de PPP et le cycle

d’évolution du projet et ce, en fonction de I’intensité des interactions entre les parties.



Evidemment, tel que suggéré par la figure 3.4, en cas de problemes ou de crises majeures,
et dépendamment de la tournure de I’ordre négocié par les acteurs impliqués, les partenaires
peuvent écourter le cycle d’évolution du projet et se séparer bien avant les délais signifiés
dans leur entente initiale; ils peuvent également renégocier les termes de leur contrat pour
prolonger la durée de vie de leur collaboration. La phase d’exécution représente 1’étape

critique de I’aréne PPP.

En effet, en cas de crise ou de changement inattendu dans leur environnement (Gray,
1985; Waddock, 1991), les organisations parentes peuvent entrer a nouveau dans des cycles
d’interactions afin de renégocier explicitement ou implicitement les termes de leur entente
contractuelle ayant fait I’objet de la phase de planification. Dépendamment des résultats de
ces cycles de renégociation, les partenaires pourraient prolonger les échéanciers relatifs au

PPP ou les écourter.

3.2.2 L’évolution du controle et de la confiance dans I’ordre social PPP

Partant de 1’idée que les PPP é€voluent en fonction du temps et du degré d’interaction
entre les partenaires (Pinto et Slevin, 1989; Dent, 2000), il apparait évident que les
manifestions et le développement de la confiance et du contrdle sont fonction de I’intensité et
des enjeux nés des interactions entre les acteurs des deux parties. Afin d’appréhender au
mieux cette dynamique, il apparait nécessaire d’examiner ces variables en fonction de la

phase d’évolution du projet lui-méme.

Tel que soulevé dans une précédente recherche (Ramonjavelo et al., 2006), au début du
projet, c’est la confiance dans le cadre institutionnel et organisationnel qui représente le point
de départ de la réflexion méme de conclure une entente partenariale. Sans quol, les parties ne
pourraient prendre le risque d’adhérer ou méme d’initier de telles stratégies les mettant en
interaction avec des partenaires potentiels ayant des priorités, des valeurs et des objectifs
institutionnels divergents (Zucker, 1986; Reijniers, 1994; Grant, 1996; Mangematin, 1999;

Hammerschmid, 2005) et appartenant a des mondes sociaux différents (Strauss, 1991).
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Cette question se pose particulierement dans le cas des PPP conclus a I'échelle
internationale (Jamali, 2004; Ramonjavelo et al., 2006). En effet, dans un tel contexte, les
divergences des systemes institutionnels entre les partenaires peuvent soulever divers
questionnements (Chen et Li, 2008). Lorsque un ou plusieurs des partenaires impliqués
appartiennent a divers pays et sont accoutumés & des systémes législatifs divergents, ils ne
peuvent s’impliquer dans un PPP conclu avec la partie publique d’un gouvernement étranger
sans avoir confiance dans le cadre de leur collaboration d’autant plus que ce partenaire public
jouit également du pouvoir législatif. Pour cela, dans le contexte particulier des PPP
impliquant des partenaires de pays divergents, il semble évident que les polémiques autour de
la confiance institutionnelle prennent plus d’importance (Ramonjavelo et al., 2006). Une fois
les intéréts manifestés et I’appel d’offre achevée, les partenaires potentiels entrent dans la
phase de planification (Pinto et Slevin, 1986) ou d’engagement (Dent, 2000) afin de signifier
leurs objectifs par une telle stratégie ainsi que leurs contraintes potentielles. Supportés par
une kyrielle d’avocats, ils tentent d’influencer le cours des négociations afin de signifier leurs
exigences de facon formelle dans le contrat et d’imposer leur pouvoir par le biais des
mécanismes de gouvernance a instaurer dans le cadre du projet. Dans la perspective de
I’ordre négocié, leurs exigences seraient basées sur les principes supérieurs communs
(Thévenot et Boltanski, 1991) de leur monde social. Ces principes sont eux-mémes fonction
de leurs schemes cognitifs (Cossette, 2004) basés sur leurs propres cultures sectorielle et

nationale (Shneider et Barsoux, 2003).

A I’évidence, I’adoption des stratégies partenariales ou du « faire ensemble » plutdt que
les stratégies traditionnelles du «faire seul » accentue la vulnérabilité des parties aux
comportements opportunistes ou non coopératifs de leurs homologues (Gulati, 1995; Doz,
1996; Das et Teng, 1998; Nielsen, 2004; Woolthuis et al., 2005; Ramonjavelo et al., 2006).
Pour cette raison, les contrats comme tous les mécanismes formels de gouvernance
représentent les « remedes légaux » aux risques pergus par les parties (Ring et Van de Ven,

1992; Williamson, 1993; Gulati, 1995; Jimenez-Valencia et Pasquero, 2005).
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Figure 3.4 Evolution des interactions entre les partenaires en cas de crise dans environnement PPP

Dans la théorie des colits de transaction, la confiance apparait alors a ce niveau comme
un calcul cofits / bénéfices des risques percus de I’interaction entre les parties par rapport aux
gains a en tirer (Williamson, 1993; Morgan et Hunt, 1994; Karpik, 1998; Mangematin, 1999,
Dyer et Chu, 2003; Nielsen, 2004). 1l s’agit ainsi d’une sorte de confiance instrumentale ou
de la notion de confiance calculée définie par Williamson (1993), basée sur les mécanismes
de dissuasion dont le contrat (Shapiro et al., 1992). Pour cette raison, le concept de confiance
ressort comme inutile et démuni de tout sens (Williamson, 1993; Karpik, 1998). Dans cet
ordre d’idées, cette perspective de la confiance ne sera pas analysée davantage dans le cadre
de cette recherche qui mettra plutdt ’accent sur les mécanismes de contréle formel qui

représentent I’essence méme de cette confiance calculée (Williamson, 1993).

A TI’évidence, tel que déja révélé, ces mécanismes de gouvernance et de contrdle formels
se basent sur la confiance que chacune des parties témoigne envers ’ensemble du cadre
interorganisationnel et institutionnel dans lequel s’inscrit la relation de PPP (Mangematin,
1999; Rouchier, 2003; Thuderoz et al., 2003; Ramonjavelo et al., 2006). Il s’agit ainsi d’un
risque calculé en fonction de la confiance sous-jacente au contexte social et institutionnel qui

entoure la relation partenariale (Williamson, 1993; Lewicki et Bunker, 1996).
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Le controle formel instauré pendant les phases de conceptualisation et de planification
(Pinto, 1986) du PPP peut des lors étre schématisé comme une constante tout au long du
cycle de vie de la relation partenariale basée sur la confiance institutionnelle représentée
comme le «socle » de cette mé&me relation. Dans cet ordre d’idées, il apparait évident que
c’est a partir de la confiance institutionnelle que les parties lancent les fondements du

contrdle formel afin de développer leurs relations partenariales par la suite.

De plus, vu les divergences entre les mondes sociaux (Day et Day, 1977; Strauss, 1991)
et les risques d’interdépendance (Bernier, 2005; PPPPUE, 2008) nés des stratégies de PPP,
I’acceptation méme d’entrer dans ces cycles d’interactions suppose que les parties
manifestent non seulement un minimum de confiance institutionnelle mais aussi un minimum
de confiance envers |’organisation partenaire. 11 s’agirait notamment ainsi de la confiance
interorganisationnelle basée sur la réputation et les connaissances accumulées sur le
partenaire potentiel sur le marché (Sheppard et al., 1992; Ring et Van de Ven, 1994; Gulati,
1995; Das et Teng, 1998; Ramonjavelo et al., 2006). Dans le cas d’une premiere expérience
de collaboration entre les partenaires, ceux-ci (I’entité publique principalement) se basent au
moins sur la présomption positive envers la bonne foi du vis-a-vis ainsi que sa réputation et
ses compétences reconnues. De la sorte, tout autant que la confiance institutionnelle, un
minimum de confiance interorganisationnelle entre les entités impliquées dans I’aréne

d’action représenterait le point de départ de la collaboration dans le PPP.

Par ailleurs, dans ’optique de I'ordre négocié, au fur et a mesure qu’ils interagissent
durant la phase d’exécution, les acteurs des deux « mondes » développent un cadre de
référence commun impliquant un ensemble de regles et de normes et valeurs tacites sur
lesquelles s’accordent implicitement les partenaires et qui représenteraient les valeurs ou
principes supérieurs communs (Thévenot et Boltanski, 1991) de I’organisation ou monde
social (Strauss, 1991) PPP. Il s’agit des mécanismes de contrdle social (Horwitz, 1990).
Contrairement a ces mécanismes négociés dans un processus conscient et « calculé » en
référence a la confiance institutionnelle (Zucker, 1986; Williamson, 1993; Rouchier, 2003),
la négociation des normes et valeurs releve d’un niveau plus ou moins conscient des
interactions (Cossette, 2004) entre les parties. Ce sont ces normes et valeurs qui
représenteraient les fondements du contrdle social (Das et Teng, 1998) pouvant étre exercé

par les parties pour orienter leurs actions collaboratives (Ouchi, 1980; Chen et Li, 2008).
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Durant la phase d’exécution, les parties peuvent créer une nouvelle culture spécifique a
I’organisation PPP, soit une «culture PPP » et ce, de fagon plus ou moins consciente.
Parallelement, c’est cette culture qui guidera, en plus du contrat, leurs pensées et actions tout
au long de la relation partenariale. Cette culture PPP nait du partage des normes, valeurs et

idéologies entre les acteurs qui représenterait le moteur de I’exercice du contrdle social

(Ouchi, 1979, 1980; Horwitz, 1990) entre eux.

Dans le cadre particulier des PPP conclus 4 I’échelle internationale, les parties se
différencient non seulement par des systemes législatifs différents mais également par une
disparité en matiere d’accés aux ressources humaines et financieres (Jamali, 2004). Ces
divergences peuvent notamment représenter un obstacle au développement des relations
collaboratives entre les parties. En effet, en plus des divergences des cultures
organisationnelles et sectorielles et des logiques institutionnelles (Friedland et Alford, 1991)
entre les entités engagées dans les PPP, dans le cas particulier des projets conclus a I’échelle
internationale, les parties adherent également a des cultures nationales différentes, voire
divergentes (Shneider et Barsoux, 2003). Dans le cadre des alliances stratégiques
internationales et des PPP, les divergences des cultures nationales peuvent complexifier
davantage la naissance des systemes de sens et de significations communs, mécanismes du

contrdle social (Skander et Préfontaine, 2009).

Dans cet ordre d’idées, parallelement aux dispositifs de contrdle formel mis en place dés
le début de leurs relations (durant la phase de précollaboration), les parties peuvent
développer (dans le cas d’un scénario positif) durant la phase d’exécution, de nouveaux
mécanismes de contrdle social afin d’interagir au jour le jour. De ce fait, la collaboration
pourrait reposer aussi bien sur les mécanismes de contréle formel que de contrble social
émergeant des relations naissantes entre les acteurs des deux mondes sociaux (Clarke, 1991;

Day et Day, 1977; Nathan et Mitroff, 1991; Strauss, 1991; Thévenot et Boltanski, 1991).

En outre, les mécanismes de contréle informel peuvent contribuer ou résulter du
développement de la confiance relationnelle interorganisationnelle. Toutefois, il est a noter
qu’a ce stade, il ne s’agirait plus simplement de la confiance interorganisationnelle basée sur
la réputation et les compétences reconnues du partenaire mais d’une confiance relationnelle

née de I’interaction entre les acteurs des mondes sociaux divergents (Strauss, 1991). Elle ne
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serait autre que le résultat de I’institutionnalisation de la confiance née au niveau
interpersonnel (Zaheer et al., 1998; Ramonjavelo et al., 2006; Chen et Li, 2008). Les
membres de chaque partie développent en effet une confiance relationnelle interpersonnelle

en interagissant avec leurs homologues de I’organisation partenaire.

Les partenaires des deux mondes interagissent dans le cadre de ’aréne PPP qui n’est
autre qu’un terrain d’interactions publique-privée basé sur des mécanismes de contrdle
formel. Au fil de leur collaboration, cette arene PPP peut se transformer (scénario positif) en
un nouveau monde basé sur des mécanismes de contréle social et caractérisé par le
développement d’une confiance relationnelle (interpersonnelle et interorganisationnelle) entre
les parties, un « monde PPP » dont les membres partagent les idéologies, les valeurs et les
priorités (Strauss, 1991) et méme les « principes supérieurs communs » (Thévenot et

Boltanski, 1991).

En effet, a partir de I’instant T ol les parties procedent a la formalisation de leur entente
et entrent dans la phase de planification, elles commencent a interagir de facon plus ou moins
continue pour développer les modalités de leur collaboration. Ces interactions portent sur les
termes du projet mais indirectement sur la négociation relative a la primauté des valeurs des
parties engagées dans 1’aréne PPP. A cette étape, les partenaires commencent i « cimenter »
leur partenariat de fagon plus formelle par le biais de la planification stratégique commune du
projet en mettant |’accent sur leurs interdépendances relatives (Dent, 2000) et sur le passage

des stratégies du « faire seul » (indépendance relative) a celles du « faire ensemble ».

Par la suite, en entrant dans ces cycles d’interactions répétitives et en tentant de
développer le projet, les parties apprennent a se connaitre et développent peu a peu une
confiance interorganisationnelle relationnelle basée sur le partage des visions (Nooteboom et
al., 1997; Inkpen et Curral, 2004; Ramonjavelo et al., 2006) ainsi que sur les connaissances

accumulées sur leurs homologues (Shapiro et al., 1992; Lewicki et Bunker, 1996).

Plusieurs chercheurs (Allison, 1979) adoptent d’ailleurs une vision sceptique de cette
collaboration publique-privée a cause des divergences des mondes sociaux des partenaires
(Boyne, 2002; Nijkamp et al., 2002). Toutefois, Iinteraction entre les parties dans le cadre de

leurs efforts pour « batir » leur partenariat pourrait faciliter la naissance d’un scheme collectif
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(Cossette, 2004) qui prenne aussi bien en compte les principes et priorités que les inquiétudes
des deux parties. C’est la 'essence méme de |’avantage collaboratif (Vangen et Huxman,
2003) né des divergences des mondes public et privé (Reijniers, 1994; Grant, 1996; Nijkamp
et al., 2002; Jamali, 2004; PPPUE, 2008).

L’émergence de ce scheme collectif caractérisé par I’adoption des valeurs et priorités de
chacune des deux parties est tributaire des expériences accumulées dans le cadre de leurs
interactions dés le début de la phase de précollabortion. Ces interactions représentent le
premier pas vers la quéte de la synergie publique-privée qui est au cceur méme de la
naissance des stratégies de PPP (Waddock, 1991; Osborne et Gaebler, 1992; Nijkamp et al.,
2002; Bovaird, 2004; Gouvernement Irlandais, 2008; PPPUE, 2008 ). Le développement de
ce schéme (Cossette, 2004) ou monde (Strauss, 1991) PPP fondé sur la convergence des
priorités et valeurs et donc sur I’élimination de la mentalit¢ du «nous versus eux » est
notamment favorisé par la naissance d’une certaine familiarité entre les partenaires (Gulati,
1995) et par la réduction de la « distance relationnelle » (Horwitz, 1990) qui les sépare. Ces
faits concourent ainsi a donner naissance a ’adoption d’ « outils » ou mécanismes de contrdle
social permettant d’orienter les actions des parties et de favoriser le développement de la

confiance interorganisationelle (Zaheer et al., 1998; Ramonjavelo et al., 2006 ) entre elles.

En outre, partant de I’idée que la confiance, phénomene qui releve principalement du
niveau psychologique, est véhiculée par les individus et non par les organisations (Zaheer et
al.,, 1998), il serait inconcevable d’occulter I'importance des acteurs dans la dynamique de
naissance de la confiance interorganisationnelle. Bien qu’ils soient des concepts bien distincts
aussi bien au niveau théorique qu’empirique, la confiance interpersonnelle et la confiance
interorganisationnelle sont inextricablement liées (Ramonjavelo et al.,, 2006). Le
développement des mécanismes de controle social et la naissance méme de la confiance
interorganisationnelle sont le fruit de I’émergence de la confiance interpersonnelle (Nielsen,
2004). Ce sont les personnes appartenant aux mondes public et privé qui interagissent pour

collaborer dans le projet et construisent de nouvelles valeurs propres au PPP.

En effet, tel que préconisé par la théorie des mondes sociaux, ce sont les individus qui, de
par leur statut, représentent leur monde social dans les arenes inter-mondes. Ainsi, le

développement de la confiance interorganisationnelle (Zaheer et al., 1998; Nielsen, 2004) et
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les « outils » nécessaires a 1’exercice du contrdle social (Horwitz, 1990; Das et Teng, 1998)
ne sont autres que le produit de cette confiance née entre les personnes et traduite, au niveau
interorganisationnel et ce, par le biais d’un processus d’institutionnalisation (Zaheer et al.,
1998; Chen et Li, 2008). Dans cet esprit, c’est par le biais des cycles d’interactions répétitifs
entre les acteurs durant la phase d’exécution du projet que les parties développent des
mécanismes de contréle social et donc, la confiance interorganisationnelle. Toutefois, c’est la
confiance interpersonnelle qui en représente 1’essence méme (Zaheer et al., 1998; Nielsen,

2004; Ramonjavelo et al., 2006).

En construisant la confiance interorganisationnelle et / ou interpersonnelle et en se dotant
des mécanismes nécessaires a l’exercice du contrble social, les partenaires s’arment de
nouveaux «outils » pour assurer le développement de leur relation partenariale. En effet, en
cours de projet, les parties peuvent se baser sur la confiance interorganisationnelle et / ou
interpersonnelle (Ramonjavelo et al., 2006) ainsi que sur leur schéme collectif (Cossette,
2004) développés dans le cadre de leurs interactions pour orienter et réorienter leurs actions
en fonction des changements ou crises qui surviennent dans leur environnement (Ouchi, 1979;

1980; Gray, 1985; Waddock, 1991; Inkpen et Curral, 2004).

Sur le plan opérationnel, en cours de projet, les mécanismes de contrdle social peuvent
prendre le dessus sur les mécanismes de controle formel (Ouchi, 1980 ; Horwitz, 1990) et la
confiance interorganisationnelle et / ou interpersonnelle peut se substituer a la confiance
institutionnelle (Ramonjavelo et al., 2006). Toutefois, bien qu’au cours de leur relation
partenariale, les parties peuvent développer des mécanismes de contréle social et construire la
confiance aussi bien au niveau interpersonnel qu’au niveau interorganisationnel, ce sont les
mécanismes de controle formel instaurés au début de leurs relations qui représentent le cadre
de référence fondamental de leur collaboration. Ces mécanismes sont notamment le fruit de
I’opérationnalisation de la confiance institutionnelle des parties au projet par rapport au

contexte de leurs interactions (Das et Teng, 1998; Jamali, 2004; Woolthuis et al., 2005).

Vu I'incomplétude des contrats et I’incertitude ainsi que la complexité de leur
environnement (Waddock, 1991; Reijniers, 1994; Miller et Lessard, 2000; Jimenez-Valencia,
2004; Jimenez-Valencia et Pasquero, 2005; Bernier, 2005; PPPUE, 2008 ) en constante

évolution, particulierement dans le contexte international, les parties ne peuvent se baser
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exclusivement sur les termes formels de leur entente tout au long du projet, surtout que dans
plusieurs PPP, il s’agit souvent de contrats a long terme (plusieurs décennies parfois). Pour
cette raison, les mécanismes de contr6le social ainsi que les confiances interorganisationnelle
et interpersonnelle pourraient représenter en cours de projet les substituts fonctionnels aux
mécanismes de contrdle formel (Lewicki et Bunker, 1996; Ramonjavelo et al., 2006) dont

notamment les termes du contrat de PPP basés eux-mémes sur la confiance institutionnelle.

Les parties, a travers les cycles d’interactions répétitifs entre les acteurs engagés dans
I’arene PPP, développent des connaissances (Shapiro et al., 1992) sur leurs partenaires et
construisent peu a peu la confiance au niveau interorganisationnel et interpersonnel,
notamment par le biais des expériences et de la familiarité naissante de leurs relations (Gulati,
1995). Les distances relationnelles entre les parties (Horwitz, 1990) s’écourtent et les
mécanismes de contrble social commencent peu a peu a prendre le dessus (sur le plan
fonctionnel) sur les mécanismes de contréle formel (Ouchi, 1979, 1980). Malgré cette
évolution des relations partenariales, le controle formel ainsi que la confiance institutionnelle

en représentent le cadre de référence fondamental.

Plus globalement, partant du fait que les acteurs construisent par des cycles d’interactions
répétitifs les balises du projet en tentant de défendre les principes supérieurs communs de
leur monde social, les mécanismes de contréle et de confiance se complétement et se
substituent. Par ailleurs, tout au long du PPP, les trois types de confiance se compléetent et se
substituent mais la confiance institutionnelle demeure I’assise au développement des relations
partenariales. Parallelement, tout au long du projet, le contrdle social et le controle formel se
completent et se substituent mais le controle formel demeure le cadre de référence des parties

au projet.

Les sections précédentes ont approfondi le processus de développement des projets
de PPP ainsi que les divers types de confiance et de contrle pouvant se manifester dans le
cadre de ces relations. La figure 3.5 met a contribution ces différents apports afin de présenter
le modéle conceptuel de la présente recherche. Celui-ci permettra notamment d’analyser de
telles collaborations sous un angle nouveau, un angle qui prendra non seulement en
considération sa facette formelle mais en plus, sa face cachée informelle. L’alternance et la

substitution contrdle et confiance contribuent a réunir les conditions les plus propices a la
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réussite des PPP, particulierement a I’international. Cette figure illustre toute la complexité et
la dynamique de la problématique étudiée et résulte de la superposition des diverses figures
déja présentées tout au long des précédentes sections. A chaque phase du projet, les types de
confiance surlignés en rouge sont ceux qui sont présumés prendre le plus dessus durant la

phase en question.

3.2.3  Les sources de la confiance et du contréle en fonction de la phase du PPP

Cette partie vise a présenter les sources ou déterminants de la confiance permettant de
I’évaluer aussi bien au niveau institutionnel qu’interorganisationnel et interpersonnel. Seront
également exposés dans cette section les déterminants ou sources du contrdle et ce, autant sur
le plan formel ou explicite que sur le plan informel ou tacite. Cette partie a ainsi pour objectif
de décrire concretement les divers axes qui permettront d’explorer en profondeur les
significations sous-jacentes a I’analyse proposée dans le cadre conceptuel préliminaire

présenté précédemment.

Tel que discuté antérieurement, la confiance tout autant que le contréle sont deux
concepts qui ont été largement explorés par les chercheurs de diverses disciplines allant de
I’économie a I’économie institutionnelle et a la psychosociologie et méme de la sociologie
économique (Deutsch, 1958; Rotter, 1967, 1971; Arrow, 1974; Ouchi, 1980; Granovetter,
1985; Rempel et al., 1985; Zucker, 1985; Horwitz, 1990; Giddens, 1990; Shapiro et al., 1992;
Williamson, 1993; Morgan et Hunt, 1994; McAllister, 1995; Leifer et Mills, 1996; Das et
Teng, 1998; Knights et al., 2001; Woolthuis et al., 2005; Ramonjavelo et al., 2006). Bien que
cette inflation conceptuelle ait remis en cause la clarté de conception de telles notions, elle

aura quand méme permis d’en apprécier les diverses facettes et la multi-dimensionnalité.



ddd np Suo[ ne 1n0) Jueisajiuew IS PUEUO 3P SadA) Sap uonduoy ud sanyaed sy J8d SP0I9X3 3[01JU0D Ip sad£) Sap uonN[OAY ¢ NSy

s e AL~

ddd P 8040  —————— ———— === — ==

joloid np 81940

€ & L

(uopeioqej09- 9id)

uoneoyued ap 1o

2INojo 8p 8seyd uonesienidaouos ap seseyd

uonNI9Xa,p aSeY

ofseranrarercsenrariaasse

sdwaj :
a||auuoln}suj // 9l ::o:::ﬁ:/\w:waco_SEmc_ %vow
: : 2
: : \f
L2 H ﬂ G_\ w ﬂ
JelW.i0) 8[0djuo) mv__wcco_wm._‘m__._hmm_cmm\_o a|puuoesjuesiuebio Qw_wmw__-_mw_ﬁmmh
101U Jau| i 1o
? ﬁ _w:kowﬁw
9||Iauuosiad : e SSET]
J8qu| : S
aoueyuo)
|EID0S 3]04]U0) mw_._m_ Juo9
a0

vel



135

3.2.3.1 Les sources des divers types de confiance suivant les phases du projet

Bien que la confiance ait largement suscité les débats en milieu académique, sa mesure
demeure ambigué. En effet, plusieurs chercheurs ont tent¢ d’en définir clairement les
déterminants (Rempel et al., 1985; Shapiro et al., 1992; Mayer et al., 1995; McAllister, 1995;
Das et Teng, 1998; Zaheer et al., 1998; Woolthuis et al., 2005; Ramonjavelo et al., 2000).
Toutefois, peu de consensus n’a été établi concernant une telle problématique a cause
notamment, des diverses perspectives (économique, socioéconomique, sociologique,

sociopsychologique, etc.) adoptées.

Imprégnée de la perspective de I’ordre négocié (Strauss, 1991), cette recherche part de
’hypothese que la relation des parties aux PPP est évolutive et que la confiance est construite
par les acteurs des mondes public d’un c6té et privé de I’autre, tout au long de leurs relations.
Suivant une trajectoire (Strauss, 1991), ces relations peuvent évoluer dans un sens ou I’ autre
et la confiance peut de ce fait, étre construite ou détruite en fonction des interactions entre les

acteurs engagés dans le projet.

Dans cet esprit, il appert opportun de relever les principaux déterminants de la confiance
aux divers stades d’évolution des partenariats. Adaptés au contexte de cette étude, ces
déterminants sont principalement tirés de 1’analyse de littérature sur le sujet ainsi que de
recherches préliminaires (Ramonjavelo et al., 2006; Skander et Préfontaine, 2009). Ces
sources de la confiance seront notamment adoptées dans le cadre de ’analyse des données
empiriques et feront I’objet du guide d’entrevue et de la codification des données collectées
sur le terrain. Une présentation sommaire du schéma d’entrevue sera faite vers la fin de ce
chapitre alors que la démarche de codification fera 1’objet du chapitre suivant relatif a la

collecte et I’analyse des données sur le terrain.

Par ailleurs, il apparait logique qu’au début de leurs relations partenariales, durant les
phases de conceptualisation et de planification du projet, les parties se basent principalement
sur la confiance institutionnelle, confiance que les parties témoignent envers 1’ensemble du
cadre dans lequel s’inscrit leurs relations (Zucker, 1986; Williamson, 1993; Magematin et
Thuderoz, 2003). Vu les risques liés a de telles collaborations entre acteurs de mondes

sociaux différents (Strauss, 1991) non seulement en termes financiers mais également en
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termes d’interdépendance et de légitimité publique (Bernier, 2005), aucun partenaire ne se
hasarderait dans une telle stratégie collaborative sans avoir confiance dans les éléments
institutionnels qui en représentent le cadre de référence général. Ces éléments permettent aux
acteurs organisationnels potentiels de garantir leurs droits en cas de litige ou de dérogation
aux principes de ’entente collaborative (Zucker, 1986, Williamson, 1993; Pate et Martin,

2003; Ramonjavelo et al., 2006; Boisclair et Dallaire, 2008 ).

Tel que discuté précédemment, a partir de la phase de planification, les parties
potentielles au projet interagissent pour lancer les premieres bases de leur union. Dans le
cadre de nouvelles relations entre des entités n’ayant pas d’expériences antérieures de
collaboration, la « distance relationnelle » (Horwitz, 1990) est importante et la négociation
peut étre déclenchée sur la base de la réputation du partenaire pour statuer sur le bien-fondé
de cette collaboration. Le PPP constitue une aréne d’action ou les parties interagissent
(Strauss, 1991) pour dessiner les contours de leurs relations futures. Partant de la bonne
réputation de l’autre, que ce soit au niveau des compétences, de la crédibilité ou de la
bienveillance (Shapiro et al., 1992; Mayer et al., 1995; Gulati, 1995; Bachmann, 2001;
Magematin et Thuderoz, 2003; Woolthuis et al., 2005), une entité accepte potentiellement
d’interagir ou pas avec son homologue. 1l s’agirait ainsi de la confiance interorganisationnelle
de compétence ou basée sur la réputation (McAllister, 1995; Woolthuis et al., 2005). De plus,
puisque les parties instaurent des le début de leurs interactions les termes de leur
collaboration future, notamment par le biais des clauses du contrat, la confiance

interorganisationnelle pourrait également &tre basée sur la dissuasion (Shapiro et al., 1992).

Selon les termes de Williamson (1993), cette confiance ne serait qu’une confiance
calculée démunie de toute considération de bienveillance ou d’altruisme. Ceci est d’autant
plus envisageable quand la relation implique des partenaires potentiels qui viennent de
mondes sociaux différents et sont motivés par des objectifs divers et soutiennent des valeurs
et des idéologies (Strauss, 1991) divergentes, voire contradictoires a la limite, tel le cas des

PPP (Reijniers, 1994; Boyne, 2002).

A partir de la phase d’exécution, une fois que 1’étape opérationnelle du PPP est amorcée,
les acteurs des deux mondes sociaux interagissent pour mettre en ceuvre leur projet. C’est a

partir de cette phase que les bases de la confiance relationnelle commencent & se construire. Il
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s’agit de la confiance interorganisationnelle cognitive (McAllister, 1995) ou basée sur les
connaissances accumulées sur le partenaire, que ce soit en terme de compétences ou de bonne
foi et de bienveillance (Shapiro et al., 1992). Une certaine familiarité (Gulati, 1995) entre les
acteurs des mondes public et privé s’installe et la « distance relationnelle » (Horwitz, 1990)

se rétrécit.

Plus cette distance relationnelle se réduit, plus I’aréne PPP se transforme en monde
(Strauss, 1991) PPP: les acteurs partagent de plus en plus des valeurs et des idéologies qui
seraient les fondements de leurs interactions ultérieures et de la culture PPP (Skander et al.,
2006). 1ls développent dés lors une familiarité et un sens du partage et de I’identification
(Gulati, 1995) qui seraient la source de la confiance relationnelle aussi bien « cognitive » que
« émotive® » (McAllister, 1995) basée sur I’identification (Shapiro et al., 1992). C’est ce que
Zucker (1986) nomme la confiance « intui-personae » mais appliquée dans ce cas au niveau

interorganisationnel.

Parallélement, la confiance reléve du niveau sociopsychologique (Granovetter, 1985;
Lewis et Weigert, 1985; Shapiro et al., 1992; Das et Teng, 1998, McAllister, 1995;
Bachmann, 2001) et ce sont donc les acteurs organisationnels qui sont a |’origine de la
confiance interorganisationnelle et de son institutionnalisation a un tel niveau (Zaheer et al.,
1998). Au-dela de la confiance interorganisationnelle entre les parties au PPP, ce sont les
acteurs du public d’un coté et du privé de I'autre, qui interagissent tout au long du cycle de
vie du partenariat et qui sont a I’origine du développement des relations partenariales. A
partir de la phase de la planification mais surtout durant Ja phase d’exécution du PPP, ce sont
les membres des « deux bords » qui interagissent et apprennent a se connaitre et a développer

des relations interpersonnelles.

Bien qu’ils appartiennent a J'origine a deux mondes sociaux divergents marqués par des
valeurs instrumentales et finales, des principes supérieurs communs, des épreuves modeles
(Thévenot et Boltanski, 1991) ainsi que des idéologies et des références (Strauss, 1991)

différents, ces parties interagissent dans le cadre du projet afin de poursuivre 1I’objectif PPP.

® Vu que I’application de la confiance, composante sociopsychologique dans la vie socio-économique, est
largement usitée au niveau interorganisationnel, il serait plausible de parler a ce niveau de confiance émotive.
Cette confiance serait principalement basée sur le partage des valeurs, normes et visions qui permettraient aux
parties de s’identifier |’une a I’ autre.
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Toutefois, au fur et 2 mesure que ces acteurs interagissent, la distance relationnelle entre eux
diminuee (Howitz, 1990) et ils développement une confiance relationnelle (Zucker, 1986).
Cette confiance pourrait étre cognitive (McAllister, 1995) basée sur les connaissances
accumulées sur les homologues tout au long des interactions (Shapiro et al., 1992) ou
émotive basée sur le partage des valeurs et des normes de fagon plus ou moins consciente qui
se nourrissent de ces mémes interactions. Il s’agit dés lors de la confiance basée sur
I'identification (Shapiro et al., 1992) ou « intuiti-personae» (Zucker, 1986). A partir de la
phase d’exécution marquée par les cycles d’interactions répétitives et intenses entre les
parties, la confiance ainsi que les relations interpersonnelles pourraient prendre le dessus sur
les simples relations d’affaire et devenir le moteur des relations partenariales (Granovetter,

1985) dans le cadre du monde PPP.

Qu’elle releve du niveau interorganisationnel ou interpersonnel, la confiance est
construite ou détruite par les interactions entre les acteurs des deux parties engagées dans
I’aréne PPP (Strauss, 1991). Bien que la confiance institutionnelle demeure le cadre de
référence (Knights et al., 2001) ou I’ « arriere-plan » des relations partenariales, les courbes
d’évolution des confiances interorganisationnelle et interpersonnelle ne sont autres que les
fruits des interactions entre les acteurs (individus ou organisations). Contrairement a la
confiance institutionnelle impersonnelle et intersubjective (Zucker, 1986; Williamson, 1993),
ces types de confiance évoluent en fonction de la structure inhérente aux relations entre ces

acteurs (Coleman, 1990) et donc de 1’évolution de leurs interactions (Strauss, 1991).

C’est a ce type de commentaires de la vie organisationnelle que Williamson s’est attaqué
en signalant que la confiance calculée représente toujours « I’arriére plan » de tout type de
relation. Dans sa perspective, quelque soit le contexte d’affaires, 1a confiance interpersonnelle
n’existe pas et la confiance interorganisationnelle ne se développe qu’en référence a un calcul
minutieux par rapport aux lois, régles et normes qui encadrent la relation partenariale;
autrement dit en référence a la confiance institutionnelle (Williamson, 1993). Aux termes de
Shapiro et al. (1992), 1l s’agirait de la confiance basée sur la dissuasion. Dans cette
perspective, la confiance dans le monde des affaires est toujours vétue d’un calcul

économique et est, de ce fait, démunie de sens (Williamson, 1993; Karpik, 1998).



139

Cette recherche ne néglige pas ce point de vue mais soutient que la confiance peut étre
fondée sur des bases relationnelles (Zucker, 1986; Granovetter, 1985; Shapiro et al., 1992;
Gulati, 1995; Doz, 1996; Das et Teng, 1998; Woolthuis et al., 2005) ou imprégnée d’un
simple calcul cofits-bénéfices (Williamson, 1993). Dans le premier cas, c’est la réduction de
la «distance relationnelle » (Horwitz, 1990) qui serait a I’origine du développement d’une
confiance basée sur I’identification, les connaissances de I’autre (Zucker, 1986; Shapiro et al.,
1992), cognitive ou émotive (McAllister, 1995). Dans le second, il s’agirait d’une évaluation
des cofits de transaction & engager si jamais les parties ne sont pas liées par des relations de
confiance par rapport aux bénéfices a en tirer dans le cas contraire et ce, relativement au
cadre institutionnel dans lequel s’inscrit leurs relations et donc, a la confiance institutionnelle
(Williamson, 1993). Il s’agirait donc de la confiance basée sur les mécanismes de dissuasion
(Shapiro et al., 1992). C’est I’analyse des diverses dynamiques d’évolution des relations
partenariales dans le cadre de 1’étude de cas approfondie proposée dans cette recherche qui

permettra de d’évaluer le « poids » relatif de chacun de ces scénarios.

Par ailleurs, partant de I’hypothese que la confiance se construit ou se détruit par
I’interaction (Day et Day, 1977) entre les acteurs, il apparalt évident qu’a la cléture du projet,
la confiance résultante du PPP serait le fruit de I’ « accumulation » de celles nées tout au long
de celui-ci. Ainsi, a la fin du projet, la confiance institutionnelle demeurerait le cadre de
référence (Ramonjavelo et al., 2006) de celui-ci et les confiances interorganisationnelle et
interpersonnelle seraient les résultantes de la construction de celles nées tout au long du PPP

par les interactions entre les acteurs.

Sans prétendre a I’exhaustivité, le tableau 3.3 synthétise les principales sources sous-
jacentes a la construction de la confiance aux niveaux institutionnel, interorganisationnel et
interpersonnel et ce, tout au long du cycle de vie du PPP. Afin de mettre I’accent sur le
processus de construction progressive de la confiance selon la phase du projet, I’évolution

des sources de la confiance a été mise en évidence.
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Tableau 3.3 Principaux déterminants des types de confiance en fonction du cycle de vie du PPP

Types de confiance

Sources de la confiance

Principales références

Confiances
inter-
organisationnelle
et interpersonnelle

basée sur les connajssances ou
cognitive
basées sur I’identification ou
intui-personae (familiarité,
partage des normes et valeurs
instrumentales et finales) ou
émotive

Confiance Calculée Zucker (1986); Williamson (1993);
3 institutionnelle basée sur les regles, lois et Karpik (1998); McKnights et al.
§ normes générales (1998); Nielsen (2004); Woolthuis et
8 al. (2005)
Confiance Calculée Zucker (1986); Shapiro et al. (1992);
institutionnelle basée sur les regles, lois et Ring et Van de Ven (1992, 1994),
£ normes générales Williamson (1993); Fukuyama
= (1995); McAllister (1995),
& Confiance basée sur la dissuasion Granovetter (1995); Gulati (1995);
2 inter- de compétence Das et Teng (1998); Doney et al.
£ organisationnelle basée sur la réputation (1998); McKnights et al. (1998);
(bienveillance) Morgan et Hunt (1998); Bachmann
(2001); Knights et al. (2001); Nielsen
(2004); Woolthuis et al. (2005);
Ramonjavelo et al. (2006); Seppanen
et al. (2007)
Confiance Calculée Luhmann (1979); Zucker (1986);
institutionnelle basée sur les régles, lois et Sako (1991); Shapiro et al. (1992);
normes générales Williamson (1993); McAllister
(1995); Granovetter (1995);
= Confiance basée sur la dissuasion Gulati (1995); McKnights et al.
2 inter- de compétence basée sur la (1998); Bachmann (2001); Knights et
§ organisationnelle réputation (bienveillance) al. (2001); Nielsen (2004),
é Woolthuis et al. (2005); Ramonjavelo
Confiances basées sur les connaissances | et al. (2006); Seppanen et al. (2007)
inter- ou cognitive
organisationnelle et | basées sur I’identification ou
interpersonneile intui-personae (familiarité,
partage des normes et valeurs
instrumentales et finales) ou
émotive
Confiance Calculée Luhmann (1979); Zucker (1986);
institutionnelle basée sur les regles, lois et Shapiro et al. (1992); Williamson
normes générales (1993); Fukuyama (1995); McAllister
(1995); Granovetter (1995); Gulati
@ Confiance inter- basée sur la dissuasion (1995); Das et Teng (1998); Doney et
g organisationnelle de compétence ou basée sur la | al. (1998); McKnights et al. (1998);
) réputation (bienveillance) Morgan et Hunt (1998); Bachmann

(2001); Knights et al. (2001); Nielsen
(2004);

Woolthuis et al. (2005); Ramonjavelo
et al. (2006); Seppanen et al. (2007)
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3.2.3.2 Les sources des divers types de contrdle suivant les phases du projet

Comme ¢’était le cas pour la confiance, la définition des mécanismes de contrdle dans le
milieu organisationnel ainsi que leurs mesures ont €t¢ largement débattus par les chercheurs
(Ouchi, 1979, 1980; Horwitz, 1990; Leifer et Mills, 1996; Nooteboom et al., 1997; Das et
Teng, 1998; Knights et al., 2001; Woolthuis et al., 2005). Néanmoins, contrairement au
concept de confiance, un consensus semble se dessiner en ce qui a trait aux principaux types
de contrdle : le contréle formel ou explicite et le contrble social, informel ou tacite (Ouchi,
1979, 1980; Horwitz, 1990; Das et Teng, 1998; Coletti et al., 2005; Woolthuis et al., 2005).
Dans cette section, seront explorés les déterminants des deux types de contrdle formel et
social pouvant se manifester dans le cadre des relations interorganisationnelles dont

notamment les PPP.

Empruntant la perspective de I’ordre négocié, cette recherche part de I"hypothése que la
relation entre les parties aux PPP est évolutive et que tout comme la confiance, les dispositifs
de contrdle sont construits par les parties du monde public d’un c6té, et du monde privé de
’autre, tout au long de leurs relations. Il importe donc de relever les divers déterminants du

contrdle formel et social et ce, aux différents stades d’évolution des partenariats.

Adaptés au contexte de cette étude, ces déterminants sont principalement tirés de
I’analyse de la littérature en la matieére. Tout comme les déterminants de la confiance, ces
sources du contrdle seront a la base du cadre de ’analyse des données empiriques et feront
I’objet du guide d’entrevue et des codes a développer dans le cadre de la phase d’analyse des

données.

Au début de leurs relations partenariales, durant les phases de conceptualisation et de
planification du projet, les parties des mondes public et privé interagissent afin de construire
les bases de leur future collaboration. Etant donné les risques impliqués par de telles
collaborations nées de I'interdépendance des partenaires (Gray, 1985; Waddock, 1989, 1991;
Ramonjavelo et al., 2006) ainsi que des divergences de leurs valeurs, idéologies, principes
supérieurs communs (Thévenot et Boltanski, 1991) et de leurs buts (Boyne, 2002), il ressort
que les partenaires se baseraient principalement sur les mécanismes de contr6le formels afin

de réduire de tels risques (Waddock, 1991; Leifer et Mills, 1996; Bernier, 2005).
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En effet, tel que noté par le ministere des Transports du Québec (2008) ainsi que par le
PPPUE (2008), la mise en place d’un PPP suit un processus rigoureux prédéterminé par les
pouvoirs compétents, par exemple au Québec, par I’Agence des partenariats d’affaires, ou le
Conseil canadien des PPP (C2P3), a I’échelle canadienne. Afin d’assurer I’imputabilité des
organes publics (Wilson, 1887; Merton, 1957; Niskanen, 1971; Berkley, 1978; Farnham et
Horton, 1996; Charih et Rouillard, 1997), ces instances ont notamment pour objectif de
spécifier ’ensemble des processus qui visent a préserver I’intérét public et celui de la
population (Reijniers, 1994; Nijkamp et al., 2002; Bernier, 2005). Ces processus rigoureux

représentent les premiers pas vers 1’exercice du contréle formel.

Ainsi, durant les phases de conceptualisation et de planification, les parties interagissent
afin de signifier leurs exigences et attentes vis-a-vis de telles collaborations : le partenaire
public formule notamment ses priorités en matiere de qualité de service offert, coiits et délais
de livraison alors que le partenaire privé spécifie ses attentes en terme de revenus escomptés
et de partage des risques et pouvoirs, Etant donné les divergences des mondes sociaux
(Strauss, 1991; Nathan et Mitroff, 1991) et donc des idéologies, des perspectives, priorités,
valeurs et objectifs (Reijniers, 1994; Boyne, 2002; Hammerschmid, 2005) des acteurs et la
distance relationnelle qui les sépare (Horwitz, 1990), ils entrent des le début de leurs relations
dans des cycles d’interactions répétitives afin de défendre leurs intéréts et d’imposer leur
pouvoir dans de tels projets. La réussite de ces cycles d’interactions (Day et Day, 1977,
Strauss, 1991) se solde par I’atteinte d’un consensus basé sur la réduction relative de la
distance relationnelle (Horwitz, 1990) entre les partenaires el par la mise en place des balises
de leur collaboration future en particulier par le biais du contrat, des mécanismes de
gouvernance, d’audit et d’évaluation formelle et de tous les mécanismes de contrdle formel.
Dans le cas contraire, I’échec de ces interactions se solderait bien sir par la rupture des

relations entre les acteurs et I’avortement du projet de collaboration.

D’autre part, I’essence méme de la mise en place et de ’adoption de ces mécanismes de
controle formel est la confiance que les parties manifestent envers ’ensemble du contexte
dans lequel s’inscrivent leurs relations, la confiance dite institutionnelle (Zucker, 1986;
Williamson, 1993; Pate et Martin, 2003). Ce sont les éléments institutionnels sous-jacents
(réglementation, lois, etc.) qui permettraient aux entités organisationnelles de garantir leurs

droits en cas de litige ou de dérogation aux principes de I’entente collaborative (Williamson,
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1993; Pate et Martin, 2003). En effet, étant intersubjective par définition (Zucker, 1986),
cette confiance est indépendante de la dynamique d’interaction entre les parties (Strauss,
1991). Toutefois, c’est sa manifestation par le biais de !'instauration des mécanismes de
contrdle entre partenaires qui en représente |’opérationnalisation et qui évolue en fonction des

dynamiques d’interaction entre les acteurs (Day et Day, 1977; Strauss, 1991).

A partir de I’instant T ol les parties signent le contrat du PPP, elles entrent dans la phase
d’exécution qui, tel que spécifié dans le chapitre précédent, représente le premier pas vers la
« vraie» collaboration. C’est en effet a partir de ce moment qu’elles commencent a interagir
non pas dans le but de négocier les modalités de collaboration ou d’exercice de contrdle mais
dans le but d’atteindre leur objectif commun : celui du PPP. Les cycles de négociations entre
les acteurs dans le cadre de I’aréne PPP impliquant des membres de mondes sociaux
différents réduisent peu a peu la distance relationnelle entre les parties (Horwitz, 1990) et
favorisent la convergence de leurs visions (Waddock, 1991) quant a I’avenir du projet. Une
certaine familiarité (Gulati, 1995) s’installe entre eux et I’aréne PPP se transforme peu a peu
en « monde PPP» marqué par la convergence des valeurs instrumentales et finales des

acteurs ainsi que par la réduction de la distance relationnelle (Horwitz, 1990) qui les sépare.

Au-dela des balises de contréle formel instaurées durant les premieres phases de
collaboration entre les parties, au fur et a mesure qu’elles interagissent, les fondements du
contrdle social prennent forme. La convergence des idéologies, valeurs, principes supérieurs
communs et perspectives quant a I’avenir du projet représentent les sources de la naissance
du contrdle social entre les acteurs (Park, 1967; Ouchi, 1979; Horwitz, 1990; Das et Teng,
1998). En tant qu’ordre social, cette collaboration se baserait non seulement sur les
mécanismes de controle formel mais également sur ceux du contréle social. La relation entre
les parties des mondes public et privé se transforme en relation entre partenaires du monde

(Strauss, 1991) ou clan (Ouchi, 1979) PPP.

En effet, s’inscrivant dans une perspective a moyen et long terme et étant marquées par
un environnement sociétal complexe et en constante évolution (Osborne et Gaebler, 1992;
Bernier, 2005), les parties ne pourraient planifier a [’avance toutes les stratégies
opérationnelles qui seraient adoptées dans le cadre de tels projets. De plus, vu I’incomplétude

éternelle des contrats (Williamson, 1993; Woolthuis et al., 2005), les parties ne pourraient
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prévoir dés la phase de planification toutes les crises (Gray, 1985; Waddock, 1991) qui
risquent de survenir en cours d’exécution du projet. C’est Ja que le contrdle social prend toute
son importance en permettant aux partenaires d’établir des balises communes quant a la

résolution de telles polémiques non précitées dans les clauses formelles de leur collaboration.

11 serait également opportun de souligner que le partage des normes, idéologies, visions
et perspectives qui représente le « premier pas» vers I’exercice du contrdle social (Park,
1967; Ouchi, 1980; Horwitz, 1990), pourrait également contribuer au développement de la
confiance relationnelle (Zucker, 1986, Magematin et Thuderoz, 2003) entre les acteurs au
PPP. Ceci est envisageable aussi bien au niveau interorganisationnel qu’au niveau
interpersonnel. 1l s’agirait de la confiance « basée sur les connaissances » de ["homologue a
Uinteraction qui, a Uextrt€me, pourrait se transformer en confiance «basée sur
I’identification » (Shapiro et al., 1992). Au-dela des connaissances, I’identification implique
notamment le partage des valeurs, idéologies et des principes supérieurs communs du
partenaire et donc, I’appartenance a un méme monde social (Strauss, 1991). C’est 1a ’essence

méme du contréle social (Park, 1967; Ouchi, 1979, Horwitz, 1990).

Finalement, partant de I’hypothése que le contrdle, tout comme la confiance, se construit
ou se détruit par les acteurs en action (Strauss, 1991; Nathan et Mitroff, 1991), il apparait
évident que la phase de clbture serait caractérisée par la somme des mécanismes de controle
adoptés tout au long du projet. Dans un scénario positif, les acteurs auraient développé aux
cotés des mécanismes de contrdle formel, des mécanismes tacites ou informels. Ces
mécanismes sociaux seraient le résultat de leurs interactions « favorables » dans la mesure ou
elles auraient permis le partage des valeurs, normes et idéologies et la transformation de
I’ «aréne PPP» en «monde PPP» (Strauss, 1991). A la cléture du partenariat, les
mécanismes de contrdle formel ainsi que les interactions entre les acteurs s’ estompent mais le

partage des valeurs, normes et idéologies subsiste (Horwitz, 1990).

Le tableau 3.4 résume les diverses sources du contrdle aussi bien formel que social.
Partant de la perspective de 1’ordre négocié, ce tableau met I’accent sur ’évolution des

interactions et de la collaboration entre les parties.
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Tableau 3.4 Principaux déterminants des types de confiance et du contrdle en fonction de la
phase d’évolution du PPP

Typ eSAde Sources du contréle Principales références
controle
_ Contréle McGregor (1960); Ouchi, (1979,
S formel Lois, réglementations 1980); Zucker (1986); Geringer et
. Normes sociales ou générales du Hebert (1989); Williamson (1975,
% monde des affaires 1993); McKnights et al. (1998); Das
g‘ et Teng, 1998); Inkpen et Curral
S (2004); Woolthuis et al. (2005)
- McGregor (1960); Ouchi, (1979,
5 Lois, réglementations 1980); Zucker (1986); Geringer et
8 Normes sociales ou générales du Hebert (1989); Williamson (1975,
E Controle monde des affaires [993); Gulati (1995); Das et Teng
A formel Clauses du contrat (1998); McKnights et al. (1998);
Meécanismes de gouvernance, d’audit | Inkpen et Curral (2004); Nielsen
et d’évaluation (2004); Woolthuis et al. (2005)
Lois, réglementations McGregor (1960); Ouchi, (1979,
Controle Normes sociales ou générales du 1980); Zucker (1986); Geringer et
formel monde des affaires Hebert (1989); Horwitz (1990);
E Clauses du contrat Shapiro et al. (1992); Williamson
§ Mécanismes de gouvernance, d’audit et | (1975, 1993); Gulati (1995); Doz
> d’évaluation (1996); Leifer et Mills (1996); Das et
= Partage des normes, des valeurs, des | Teng (1998); McKnights et al.
Controle idéologies, des principes supérieurs | (1998); Nielsen (2004); Inkpen et
social communs (suite a I’accumulation des | Curral (2004); Woolthuis et al.
connaissances sur lui) (2005)
Développement du sens de
Pidentification
Lois, réglementations McGregor (1960); Ouchi, (1979,
Controle Normes sociales ou générales du 1980); Zucker (1986); Geringer et
formel monde des affaires Hebert (1989); Horwitz (1990);
Y Clauses du contrat Shapiro et al. (1992); Williamson
2 Mécanismes de gouvernance, d’audit et | (1975, 1993); Gulati (1995); Leifer et
= d"évaluation Mills (1996); Doz (1996); Das et
Partage des normes, des valeurs, des Teng (1998); McKnights et al.
Controle idéologies, des principes supérieurs (1998); Nielsen (2004); Inkpen et
social communs (suite & I’accumulation des Curral (2004); Woolthuis et al.
connaissances sur lui) (2005)
Développement du sens de
I’identification

A titre récapitulatif pour cette section et dans le but d’analyser aussi bien I’évolution des

déterminants des divers niveaux de la confiance que ceux des types de contrble et ce, en

fonction des phases de progression du PPP, le tableau 3.5 résulte de la fusion des deux

précédents.
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Tableau 3.5 Principaux déterminants des types de confiance et du contréle en fonction de la

phase d’évolution du PPP

interpersonnelie

cognitive

Basée sur
I’identification ou intui-
personae (familiarité,
partage des normes et
valeurs instrumentales et
finales) ou émotive

Types de Sources de la confiance Types de Sources du contréle
confiance controle
Confiance Calculée Contréle Lois, réglementations
C e basée sur les régles, lois formel Normes sociales ou générales du
institutionnelle o -
et normes générales monde des affaires
Confiance Calculée Lois, réglementations
institutionnelle basée sur les regles, lois Normes soctales ou générales du
et normes générales monde des affaires
Confiance inter- Basée sur la dissuasion Controéle Clauses du contrat
organisationnelle de compétence formel Mécanismes de gouvernance,
basée sur la réputation d’audit et d’évaluation
(bienveillance)
Confiance Calculée Contrdle Lois, réglementations
institutionnelle basée sur les regles, lois formel Normes sociales ou générales du
et normes générales monde des affaires
Confiance inter- basée sur la dissuasion Clauses du contrat
organisationnelle de compétence Mécanismes de gouvernance,
E basée sur la réputation d’audit et d’évaluation
‘é (bienveillance)
] Confiances Basée sur les Contréle Partage des normes, des valeurs,
& inter- connaissances ou social des idéologies, des principes
organisationnelle cognitive supérieurs communs (suite a
et basée sur I’identification I’accumulation des connaissances
interpersonnelle ou intui-personae sur lui)
(familiarité, partage des Développement du sens de
normes et valeurs Pidentification
instrumentales et
finales) ou émotive
Confiance Calculée Controle Lois, réglementations
institutionnelle basée sur les formel Normes sociales ou
régles, lois et normes générales du monde des affaires
générales Clauses du contrat
Basée sur la Mécanismes de
dissuasion gouvernance, d’audit et
® de compétence d’évaluation
2 Confiances inter- ou basée sur la
8 organisationnelle | réputation (bienveillance)
basée sur les Controle Partage des normes, des
et connaissances ou social valeurs, des idéologies, des

principes supérieurs communs
(suite a I'accumulation des
connaissances sur Jui)
Développement du sens de
I’identification
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Ce chapitre aura permis de présenter la logique générale qui sera adoptée pour répondre a
la problématique de recherche et pour explorer en profondeur les divers axes d’analyse qui
s’en dégagent. En premier lieu, la perspective dans laquelle le chercheur se place, celle de
I’ordre négocié a €té exposée. Une attention particuliere a également été portée a I’impact des
fondements d’une telle perspective sur le terrain de recherche, les PPP. En effet, en mettant
particulicrement I’accent sur la perspective de l’ordre négocié, les «lunettes » & travers
lesquelles sera analysée la problématique en jeu ont été définies. Etant une réalité complexe
marquée par l’interaction entre des acteurs ou stakeholders a différents niveaux, son analyse
par le biais de la perspective de ’ordre négocié aura I’avantage d’expliquer, ne serait-ce que
brievement, la complexité sous-jacente a la collaboration publique-privée et la dynamique qui

I’imprégne.

Le caractére dynamique de I'interaction entre les deux types de contrdle d’un coté, et les
trois types de confiance pouvant se manifester dans les relations sous-jacentes aux PPP de
Pautre a été exposé, démystifiant ainsi les diverses dynamiques partenariales pouvant
généralement se manifester dans le cadre des relations interorganisationnelles. Afin de
schématiser ces idées, les divers angles d’analyse du modele conceptuel ont été présentés.
Ceux-ci représentent les « morceaux du puzzle » qui une fois rassemblés, permettront de

« construire » la réponse a la problématique posée dans le cadre de cette recherche.



CHAPITRE IV

METHODOLOGIE DE RECHERCHE

Suite 2 la présentation de la perspective de I’ordre négocié adoptée dans cette recherche
en vue d’explorer la problématique et d’élaborer le modele conceptuel, ce chapitre a pour
objectif de présenter la stratégie qui sera adoptée afin de répondre concrétement & la question
de recherche. En effet, ce chapitre vise a présenter la démarche afin d’apporter une réponse,
sur le plan empirique, 2 la problématique posée qui représente le filon conducteur de cette
thése : comment évoluent les types de confiance pouvant se manifester dans le cadre des PPP

ainsi que les types de contréle adoptés par les parties qui y sont engagées ?

Par ailleurs, vu la perspective interactionniste qui imprégne cette recherche, il est admis
que le chercheur interagit avec son champ d’étude et son terrain empirique afin de construire
sa «réalité » ou sa «théorie » en rassemblant « les morceaux du puzzle ». Pour cela, ce
chapitre vise a présenter dans une premiére €tape la démarche méthodologique qui a été
planifiée par le chercheur avant d’approcher concrétement son terrain empirique. C’est dans
le cadre du cinquieme chapitre que sera revu le cadre empirique et que sera discutée la
démarche opérationnelle adoptée en fonction notamment, des contraintes du terrain et de ses

interactions avec celui-ci.

Ainsi, ce chapitre se scinde en trois volets principaux. Le premier définit I'ancrage et les
choix méthodologiques privilégiés. Il s’agit de la méthode de recherche qualitative imprégnée
de 'optique de la «théorie enracinée » et basée sur I’étude de cas approfondie. Le second
volet présente quant a lui le devis de recherche. Ce dernier comprend la description de 1’ objet
de recherche ainsi que les outils de collecte des données et la présentation sommaire des
principaux themes abordés dans le guide d’entrevue. Finalement, la derniere partie aborde les

criteres sélectionnés afin d’assurer la qualité de cette recherche.
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4.1 Choix et ancrage méthodologiques

Partant de la problématique posée ainsi que du positionnement épistémologique du
chercheur, cette section vise définir I’ancrage méthodologique de cette étude. Adoptant le
«schéma de I’entonnoir », les choix méthodologiques sous-jacents a cette étude seront

présentés et analysés un a un.

4.1.1  Une démarche qualitative

Cette recherche met I’accent sur la complexité des systemes humains et sociaux compte
tenu de son objectif de déterminer la dynamique entourant I’évolution des types de contrle
exercés par les parties dans le cadre des relations de PPP ainsi que ceux de la confiance
pouvant s’y manifester. Marquée d’une empreinte interactionniste, elle requiert une démarche

qualitative basée sur une vision holistique (Gagnon, 2005).

En effet, tel que soulevé par Denzin et Lincoln (1996) ainsi que par Yin (2003), ce sont
les stratégies de recherche qualitatives qui permettent de répondre aux questionnements
relatifs au «qui?» et au «pourquoi? » des phénomenes sociaux. Elles conviennent
particulierement aux études relatives a la vie des individus, aux expériences vécues, aux
comportements, aux émotions, aux sentiments ainsi qu’au fonctionnement des organisations,
des mouvements sociaux, des phénomenes culturels et des interactions entre nations (Strauss

et Corbin, 1994, 1998).

Dans cette optique et contrairement aux stratégies quantitatives et positivistes, la « réalité
objective » ne peut jamais étre ignorée (Denzin et Lincoln, 1996) car elle varie en fonction du
contexte dans lequel évolue le phénomene €tudié et de I'interprétation des liens entre les

diverses données contextuelles (Strauss, 1987). Dans le méme sens, Langley ajoute:

« One of the main reasons for taking a qualitative process approach is precisely to take
into account the context [...] This leads inevitably to the consideration of multiple levels
of analysis that are sometimes difficult to separate from one another-made up of a
continum, rather than a hierarchy or a clear classification. This further complicates the
sensmaking process.» (Langley, 1999, p. 692)
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Tel que soulevé par plusieurs chercheurs, la recherche qualitative vise a capturer la réalité
et les particularités du phénomene a I’étude et lui donner du sens plutdt que d’établir des lois
universelles (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003). Ayant pour objectif la quéte des sens et des
significations relatives a un fait ou un phénoméne social, les recherches qualitatives
s’opposent ainsi aux recherches quantitatives dont le but ultime est de présenter des
« mesures » du phénomene en question. En effet, les recherches qualitatives antipositivistes
ont tendance a mettre I’accent sur les contextes structurels et situationnels par opposition aux
chercheurs positivistes quantitativistes qui analysent plusieurs variables sans toutefois
prendre en considération le contexte dans lequel évoluent ces variables (Langley, 1999;
Gagnon, 2005). Comme révélé par Strauss: « Qualitative researchers tend to lay considerable
emphasis on situational and often structural contexts, in contrast to many quantitative

researchers, whose work is multivariate but often weak on context. » (Strauss, 1987, p. 2)

Bien que les avocats des recherches quantitatives et les soutenants du positivisme et de
I’objectivité scientifique aient largement attaqué et dénigré les apports et la validité¢ des
recherches antipositivistes et qualitatives, ces dernieres jouissent d’une longue histoire et
gagnent de plus en plus de légitimité particulierement dans les recherches en sciences
humaines et sociales (Langley, 1999). Déja dans les années vingt, ce sont les sociologues de
I’école de Chicago qui en avaient établi la pertinence pour I’analyse des groupes sociaux et

des interactions humaines (Strauss, 1987; Denzin et Lincoln, 1996).

Toutefois, ce n’est qu’a partir des années quatre-vingt que les réflexions sur
’applicabilité de telles stratégies qualitatives dans la recherche en gestion organisationnelle
se sont multipliées et ont commencé a s’institutionnaliser (Langley, 1999). Impliquant des
sujets et des enjeux de divers ordres, la stratégie de recherche qualitative se présente de nos

jours comme un champ de recherche interdisciplinaire en soi (Denzin et Lincoln, 1994).

En ce qui a trait a cette étude, tel que soulevé dans le chapitre précédent, la question de
recherche exige une stratégie empirique qui permette d’analyser la trajectoire des interactions
ainsi que I'ordre négocié (Strauss, 1991) par les parties engagées dans les PPP. Tel que
souligné par Pettigrew (1992) ainsi que par Langley (1999), ces phénoménes processuels sont
caractérisés par une fluidité dans le temps et I’espace et ne pourraient étre €tudiés autrement

que par le biais d’une recherche qualitative.
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La réponse a la problématique posée dans cette étude met 1’accent sur Jes complexités des
systémes humains et se heurte de ce fait, aux problémes liés a I'incommensurabilité objective
du sujet étudié. Par suite, vu la complexité de ce champ, il apparait évident que les stratégies
de recherche quantitatives et positivistes s’adaptent mal a I’analyse d’un tel sujet marqué par

les complexités environnementales et sociales (Pettigrew, 1992).

De plus, compte tenu de 1’état « embryonnaire » des recherches sur les PPP, le concept
est encore mal interprété par les divers stakeholders impliqués (parties publiques et privées
ainsi que par le public en général). Ainsi, I’adoption de la stratégie de recherche quantitative
ayant pour objectif de formuler des liens clairs et de présenter des mesures sans prendre en
compte les complexités sous-jacentes a de telles interactions intersectorielles (Strauss, 1987)

semble donc inappropriée dans la présente recherche.

Et comme mentionné dans le cadre des chapitres précédents, dans le domaine des
relations interorganisationnelles et des PPP, peu d’études se sont intéressées au
développement aussi bien des types de confiance que ceux du contrdle traités dans la présente
recherche et ce, en fonction du cycle de vie du partenariat. A notre connaissance, ce sujet a en
effet ét€ peu ou pas exploré par les chercheurs du champ. Ainsi, cette étude est fortement
imprégnée d’une empreinte exploratoire dans la mesure ol les dynamiques d’interactions
entre les types de contrdle et de confiance dans le cadre de patenariats « inter-especes »

(Astley et Fombun, 1983) n’ont pas été explorées dans la littérature jusqu’a date.

En effet, malgré I'inflation conceptuelle entourant aussi bien la notion de controle que
celle de confiance dans les relations interorganisationnelles, quelque recherches ont
simplement effleuré I’évolution de chacune de ces deux variables indépendamment ’une de
Iautre. Néanmoins, a part les recherches préliminaires & cette étude (voir, Skander et
Préfontaine, 2007, 2008, 2009), aucune autre recherche, a notre connaissance, ne s’est
vraiment interessée aux phases d’évolution des types de confiance et de contrdle et ce,
particuliérement dans le cadre des PPP. Bien que cette recherche se base entre autres sur les
intuitions du chercheur (Eisenhardt, 1989; Gagnon, 2005), les résultats demeurent peu
prévisibles, d’autant plus qu’étant donné la perspective de I’ordre négocié adopté pour cette
étude, I’ensemble des données contextuelles représentent un élément fondamental qui en

favorise davantage I’ imprévisibilité.
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Pour toutes cas raisons, la stratégie de recherche qualitative semble la plus appropriée
(Strauss, 1987, 1991; Nathan et Mitroff, 1991; Denzin et Lincoln, 1996; Langley, 1999; Yin,
2003; Gagnon, 2005). En effet, I’étude qualitative offre au chercheur la possibilité d’explorer
de nouveaux domaines relativement peu étudiés et d’en élaborer des compréhensions
nouvelles. Ceci est possible grace aux méthodes et outils de collecte des données qualitatives
permettant au chercheur d’obtenir des informations et des détails approfondis concernant des
phénomeénes tels que les sentiments ou I’évolution des schemes cognitifs des acteurs (Strauss,
1987). Comme mentionné dans le deuxie¢me chapitre, ceux-ci pourraient avoir un impact
majeur aussi bien sur le développement de la confiance que sur la mise en place des
mécanismes de gouvernance et de contrdle par les parties aux PPP. Dans cet esprit, il semble
que la complexité de tels phénomenes limite la collecte et ’analyse des données par le biais
des méthodes de recherches plus conventionnelles, principalement quantitatives (Eisenhardt,

1989; Strauss et Corbin, 1990, 1994; Gagnon, 2005).

4.1.2  Lastratégie de recherche : I’optique de la théorie enracinée ou « grounded

theory »

Partant de 1'idée que 'ordre social est négocié par le biais des interactions entre les
acteurs sociaux (Strauss, 1991) et que le chercheur lui-méme interagit avec le champ de la
recherche sur le sujet en question ainsi que sur les données collectées sur le terrain pour
« dessiner la réalité » telle qu’il la percoit, cette étude reconnait la subjectivité relative du
chercheur. Celui-ci agit ainsi comme un « bricoleur » (Denzin et Lincoln, 1998) cherchant a

rassembler les pieces d’un puzzle dont il ignore lui-méme la disposition finale.

Dans cet esprit, en reconnaissant I’importance des données collectées sur le terrain
parallelement a celles développées sur le plan théorique dans le champ de la recherche en
question et dans les champs connexes, cette étude est fortement imprégnée de la théorie
ancrée ou enracinée communément nommée dans la littérature anglophone « grounded
theory » dont les peres fondateurs sont Glaser et Strauss par le biais de leur ouvrage
emblématique « The Discover of Grounded Theory » (1967). Son objectif ultime est d’offrir
au chercheur I’occasion de générer des théories a partir des comparaisons récurrentes et

conjointes entre 1’analyse théorique et les données collectées sur le terrain.
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Sur le plan empirique, comme toute autre stratégie de recherche qualitative, celle
préconisée par la théorie enracinée peut étre adoptée en utilisant des sources de données
allant de I’observation sur le terrain aux entrevues et a I’analyse documentaire. Toutefois,
plusieurs auteurs (Glaser et Strauss, 1967; Strauss, 1987; Denzin et Lincoln, 1998; Langley,
1999) soutiennent qu’elle offre également la liberté au chercheur dans la maniere de
construire la théorie. Cette construction est possible grace aux « allers-retours » entre d’un
coté, ses idées de départ développées suite a ses analyses théoriques et d’un autre coté, les
données collectées sur le champ empirique. Ainsi, cette théorie lui laisse une certaine liberté

pour « ajuster le tir » au fur et 2 mesure qu’il avance sur son terrain peu ou pas exploré.

En effet, cette théorie se démarque principalement des autres théories qualitatives par la
primauté de la stratégie d’élaboration d’une nouvelle théorie qui peut aller du niveau général
au plus spécifique (Strauss, 1987; Strauss et Corbin, 1994). L’élaboration de la théorie résulte
des interactions répétitives du chercheur avec ses analyses théoriques d’un coté, et les
données émergentes du terrain de 1’autre, autrement dit, en se basant sur des comparaisons
fréquentes entre elles (Strauss et Corbin, 1994). Cette empreinte interprétativiste de la
stratégie de recherche préconisée par la méthode de la théorie enracinée met particuliérement
’accent sur I'interprétativisme du chercheur et sa responsabilité dans la construction de la

théorie (Strauss, 1987; Strauss et Corbin, 1994; Langley, 1999).

En outre, cette optique a, de fagon tout a fait naturelle, été adoptée depuis le début de
cette recherche dans la mesure ou la collecte des données a été entamée sur le terrain
parallelement a I’analyse de la littérature sur le sujet. Des « allers-retours » ont €té réalisés,
permettant ainsi de mieux cibler aussi bien les données a collecter sur le terrain que les
variables a analyser pour tenter de répondre a la question de recherche initiale. C’est pour
cette raison que le modele de recherche présenté dans le précédent chapitre ne représente
qu’un modele préliminaire et que tel que préconisé par les Glaser et Strauss (1967), les
hypothéses n’ont pas été formulées a priori. Effectivement, le but de cette recherche n’est pas
de vérifier des hypotheses sur le terrain mais de contribuer a la « construction de la théorie
dans le champ ». Pour cela, le choix s’est fixé sur la procédure préconisée par la théorie
enracinée en partant simplement avec des questions et idées générales sans formuler de
propositions ou d’hypotheses pouvant emprisonner la réflexion par rapport a toute nouvelle

idée pouvant surgir du terrain.
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Néanmoins, tel que préconisé par les pionniers de la théorie enracinée eux-mémes
(Glaser et Strauss, 1967; Strauss, 1987), ceci n’exclut pas que cette recherche a débuté par
une analyse de la littérature touchant au sujet de recherche de pres et de loin (champs des PPP,
de I’administration publique, des relations interorganisationnelles, de la stratégie, de la
confiance, du contrdle, etc.). Ces analyses préliminaires ont également fait |’objet de
plusieurs recherches académiques aussi bien théoriques qu’empiriques (voir par exemple,
Ramonjavelo et al., 2006, Skander et Péfontaine, 2009). Celles-ci ont notamment permis
d’approcher le terrain d’étude tout en développant les analyses théoriques directement liées a
I’objet de la présente recherche. Tel que préconisé par la théorie enracinée, ces recherches
préliminaires représentent les « chemins » tracés par les « allers-retours » entre la théorie et le

terrain empirique.

4.1.3 La méthode de recherche : I’étude de cas approfondie

Suite au choix de la nature de la recherche (dans ce cas, qualitative) ainsi que de la
stratégie générale de recherche (théorie enracinée), la question qui se pose touche le comment
faire concrétement pour répondre a la problématique énoncée des le début de cette étude. En
d’autres termes, quelle serait la stratégie opérationnelle de recherche, autrement dit la
méthode pour approcher le terrain ? A cette question, Yin répond « In general, case studies
are the preferred strategy when “how” or “why” questions are being posed, when the
investigator has little control over events, and when the focus is on a contemporary

phenomenon within some real-life context. » (Yin 2003, p. 1).

Tel que déja mentionné, comme cette recherche vise non pas a produire des mesures ou a
calculer des rapports mathématiques et qu’elle est imprégnée de la perspective de |’ordre
négocié (Strauss, 1991) et de linterprétativisme (Berger et Luckman, 1966), la méthode
d’analyse de cas s’avere la plus pertinente (Strauss et Corbin, 1990, 1994, 1998). En effet,
cette méthode semble la plus adéquate quand la recherche vise a examiner un phénomene
dans son contexte réel ol les frontieres entre le phénomene lui-méme et son environnement
sont floues et ambigués (Gagnon, 2005). La méthode d’étude de cas représente en effet le
meilleur choix quand I’objectif de la recherche passe par la compréhension des dynamiques

sous-jacentes a un phénomeéne dans un contexte donné (Eisenhardt, 1989).
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Néanmoins, une nouvelle question relative au choix méthodologique s’est imposée : faut-
il mener une étude comparative de cas ou opter plutdt pour une étude approfondie d’un cas
unique ? La premiere option aurait I’avantage de diversifier les données recueillies sur le
terrain pour assurer la validité externe (Yin, 2003) ou la transmissibilité (Lincoln et Guba,
1985) de la recherche et d’ouvrir la voie vers une sorte de généralisation partielle des
résultats de cette étude. Par contre, la diversification du terrain empirique pourrait freiner
’analyse approfondie des données structurelles et contextuelles relatives a chaque cas, un
avantage qu’offre justement la deuxieme option de 1'analyse d’un cas unique. Cette
alternative permet de mettre 1’accent sur la compréhension des dynamiques présentes dans un
cadre bien particulier (Eisenhardt, 1989), offrant ainsi la possibilité au chercheur d’établir des
liens entre les données contextuelles et structurelles d’un c6té, et les construits ciblés dans le
cadre de la problématique de recherche de autre. Elle lui permet ainsi d’assurer plus
efficacement les « allers-retours » entre la théorie et les données du terrain tel que préconisé

par la théorie enracinée (Strauss, 1987).

Par ailleurs, la méthode d’étude de cas approfondie peut impliquer des niveaux d’analyse
multiples (Yin, 2003) dont les niveaux institutionnels, interorganisationnels et interpersonnels
ainsi que formels et informels. La problématique a I’étude mettant justement I’accent sur la
pertinence des interactions formelles et informelles entre les divers niveaux d’analyse
(notamment en matiere de confiance et de contrdle) dans les PPP, plaide également en faveur

de la recherche qualitative basée sur la méthode d’étude approfondie d’un cas unique.

La méthode d’étude de cas approfondie est également préférable dans la mesure ot il
s’agit d’une recherche exploratoire ol la compréhension représente 1’objectif primaire et le
phénomene a I’étude est difficile a quantifier, mal exploré par les chercheurs et doit étre
étudié en référence a son contexte naturel (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003; Gagnon, 2005;
Woolthuis et al., 2005). Les particularités de cette recherche plaident encore en faveur de la
méthode d’étude de cas approfondie. Ainsi, ce choix n’est pas exclusivement méthodologique
mais il est également fortement imprégné du choix du sujet d’étude (Yin, 2003; Gagnon,
2005). La méthode d’étude de cas se présente ainsi comme « La » méthode a adopter pour

répondre a une telle problématique.
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Finalement, les réalités du terrain elles-mémes nous ont conduites a ce choix du cas
unique. En effet, durant la phase d’exploration du terrain empirique, plusieurs contacts ont
été entrepris avec des firmes impliquées dans de grands projets de PPP. Certaines n’ont pas
donné suite & nos demandes et d’autres ont formulé leur crainte par rapport a la divulgation
des informations relatives & leur portefeuille de projets ainsi que leurs documents internes.
Une seule firme a manifesté son entiere coopération et son ouverture a un tel projet de
recherche; c’est justement la firme impliquée dans le cas retenu dans cette étude et qui sera

présenté dans le chapitre suivant.

Etant donnée Iimportance de I’entigre coopération des parties et de la collecte des
données secondaires permettant de retracer les dynamiques sous-jacentes a la collaboration,
"option du cas unique représente de ce fait, non seulement un choix méthodologique mais
s’est également imposé par les contraintes du terrain. En guise de synthése de cette partie, la

figure 4.1 vise a clarifier I’ancrage et les choix méthodologiques adoptés dans cette étude.

4.2 Le devis de recherche

Partant des choix méthodologiques exposés précédemment, cette section présente le
devis de recherche élaboré dans le cadre de Iétude empirique. Evidemment, dans un premier
temps, 1’objet d’analyse est davantage élaboré. Ensuite, seront présentés les outils utilisés
pour la collecte des données sur le terrain. Par la suite, la troisieme section a pour objectif de
décrire le schéma d’entrevue adopté. Finalement, la quatrieme section présente les

déterminants de la qualité¢ adoptés dans cette étude.
42.1 L’objet d’étude

Partant de la perspective de ’ordre négocié, postulant que la réalité est construite par
I'interaction entre les acteurs engagés dans |’action et que ’ordre négocié a un instant T est le
fruit de leurs interactions passées, cette recherche mise sur le caractéere dynamique des
relations partenariales entre les entités impliquées. Evidemment, le terrain de recherche doit y
étre adapté et mettre I’accent sur I’évolution des types de confiance et de contrdle selon les

phases d’interaction des parties a un projet de PPP.
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Stratégie préconisée par la « Grounded Theory »

Figure 4.1 Ancrage et choix méthodologiques

Néanmoins, tel que noté dans le chapitre précédent, I’intensité des interactions entre les
parties & un projet collaboratif évolue en fonction du temps et c’est durant la phase
d’exécution que I'intensité de leurs interactions atteint son apogée (Pinto et Slevin, 1989).
Pour cette raison, le terrain empirique doit le permettre. En conséquence, 1’objet de cette
étude est un projet de PPP, idéalement dans le domaine des infrastructures lourdes, qui serait
dans sa phase d’exécution. Tel que déja mentionné, les PPP ayant pour but la construction et
le développement des infrastructures publiques s’insérent généralement dans le long terme.
Vu la durée de la phase d’exécution, il est fort probable que les interactions entre les
partenaires soient particulierement développées aussi bien au niveau de la confiance que des

mécanismes de contrdle une fois la phase de démarrage terminée et I’exécution en cours.
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Ainsi, cette recherche vise 1’analyse diachronique d’un projet de PPP dans le domaine de
la construction ou développement des infrastructures publique lourdes. Le but est de
comprendre non seulement les dynamiques sous-jacentes au développement des relations
partenariales mais également leur impact sur 1’évolution aussi bien de la confiance que du

controle dans le cadre d’un PPP.

En outre, tel que préconisé par la théorie enracinée (Strauss et Corbin, 1990), I’objet
d’étude dépend principalement des axes d’analyse. Il s’agit notamment :
= de la confiance née entre les entités organisationnelles (niveau interorganisationnel) ou
entre les acteurs impliqués (niveau interpersonnel) et méme la confiance dans I’ensemble
du contexte dans lequel s’inscrit la relation partenariale (confiance institutionnelle);
* des mécanismes de controle mis en place par les parties au projet (contrle formel) de
fagon formelle et de facon informelle lorsque nés spontanément dans le cadre de leurs

interactions (contrdle social).

Vu que cette recherche reconnait que les types ainsi que les sources de la confiance et du
contrdle varient d’une phase a une autre, les axes d’analyse susnommés seront abordés en
fonction du cycle de vie du PPP. A ce titre, rappelons que ces fondements de la relation
partenariale (le contr6le et la confiance) dépendent notamment des enjeux sous-jacents aux
échanges entre partenaires et de leur impact potentiel sur les interactions entre les acteurs
engagés dans I’action. Il s’agit de tous les faits ayant marqué ’interaction entre les parties de
pres ou de loin. Ceux-ci peuvent inclure aussi bien les enjeux internes a la relation
partenariale que les enjeux externes qui sont nés dans I’environnement mais qui ont ou méme
auraient pu avoir un impact sur ’ordre négocié par les partenaires. Ces enjeux pourraient
avoir un impact sur ’évolution des types de confiance ou de contrdle tout au long de la

relation partenariale.

En effet, partant d’une démarche dynamique, pour I’analyse des types de contrdle et de
confiance ainsi que leur manifestation aux diverses phases du projet, une exploration
diachronique sera réalisée. Dans cet ordre d’idées, seront présentés dans ce qui suit, les

sources ou déterminants de la confiance et du contrdle selon la phase de croissance du PPP,
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4.2.2  Les outils de collecte des données

Comme c’est le cas dans toute recherche, I’objectif est d’accéder au maximum de
données possibles provenant de diverses sources et ce, afin d’en assurer la véracité en
procédant aux techniques de triangulations multiples (Aktouf, 1987; Eisenhardt, 1989; Yin,
2003; Gagnon, 2005). Etant donné les objectifs de cette étude et les contraintes du terrain, la
démarche privilégiera la collecte des données par le biais de deux principaux outils: 1)
I’analyse documentaire et 2) les entrevues semi-structurées. La combinaison de ces sources
permettra de comprendre la dynamique d’évolution de la collaboration entre les parties ainsi

que le contexte dans lequel a évolué le projet jusqu’a date.

Le premier instrument consiste a collecter les documents publics et confidentiels, internes
et externes au projet. En plus des informations pouvant étre dégagées de ces données
secondaires nécessaires a l’analyse de la problématique, ces documents permettront au
chercheur de se familiariser avec le cas a étudier. Cette approche aura I’avantage d’ouvrir la
voie pour mieux s’y faire accepter en tant que chercheur et établir une relation de
« confiance » avec les acteurs du projet et ne pas adopter « la langue de bois » durant les
interactions avec eux (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003; Gagnon, 2005).

A Ulinterne, il s’agira de collecter les données auprés des intervenants tels les contrats
formels du projet, les informations sur le sujet publiées a I’intention du grand public
notamment sur les sites Web des partenaires, les proces-verbaux de leurs réunions antérieures
et des conseils d’administration ordinaires et extraordinaires, les rapports annuels et plans
budgétaires du projet, les correspondances (par télécopieur, par courrier ou par courriel)
qu’ils auraient échangées, les rapports d’audit et de consultation, etc. (¥in, 2003; Gagnon,
2005). La valeur de ces documents ne réside pas nécessairement dans leur précision ou
pertinence par rapport a 1’objectif mais dans leur capacité a corroborer les renseignements

provenant d’autres sources de données (Yin, 2003; Gagnon, 2005).

De plus, ces documents permettent de reconstituer les faits qui ont permis de forger les
interactions entre les acteurs impliqués dans I’aréne d’action jusqu’a date. Ils dépeignent ainsi
les dynamiques sous-jacentes et leurs impacts potentiels sur I’évolution des types de

confiance ainsi que ceux du contrdle tels qu’ils se sont manifestés dans leurs relations. En
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effet, tel que noté par Gagnon « Souvent, ce n’est pas de maniére formelle ni en répondant
directement aux questions du chercheur que les informants transmettent |’information la plus
riche de sens sur ce qu’ils vivent relativement au phénomene de son étude. » (Gagnon, 2005,

p 65)

Afin d’assurer la technique des croisements multiples (Yin, 2003), les données seront
également collectées a I’externe, autrement dit, aupres des instances qui ne sont pas parties
prenantes primaires au projet. Il s’agira alors de consulter les publications officielles
gouvernementales ou d’organismes internationaux ainsi que les articles publiés par les revues
académiques ou journaux spécialisés ou méme destinés au grand public. Par ailleurs, bien que
ces publications représentent, pour la majorité, un point de vue externe au projet, elles
permettraient néanmoins de dépeindre les principaux €éléments de I’environnement sociétal

dans lequel a évolué la collaboration jusqu’a présent.

Contrairement au premier, le deuxiéme instrument qui sera adopté dans cette étude vise a
collecter les informations de fagon interactive par le biais d’entrevues (Aktouf, 1987; Nathan
et Mitroff, 1991; Yin, 2003; Gagnon, 2005) avec des acteurs du terrain. Il s’agit d’une des
méthodes de collecte des données les plus utilisées dans les recherches en gestion. Cet
instrument offre I’avantage de mieux cerner le phénomene étudié et d’en explorer les diverses

facettes.

L’idéal est évidemment de réaliser des entrevues avec des acteurs clés qui sont intervenus
directement ou indirectement dans le processus d’avancement du projet et ce, & ses diverses
phases. Cela implique aussi bien les acteurs actuels du PPP que ceux qui avaient été
impliqués de prés ou de loin durant les phases de conceptualisation ou de planification du
projet. En effet, les interactions entre les négociateurs durant la phase de précollaboration
représentent les balises de la collaboration entre les gestionnaires durant son exécution et sont
traduites en terme de clauses dans le contrat de PPP (contréle formel). Ce sont ces
ressources-clés qui ont « construit » par leurs cycles d’interactions répétitives, les fondements

de la relation partenariale.
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En outre, il importe d’assurer une bonne représentation de la diversité des organisations
d’origine (publiques et privées) des répondants afin de comprendre les diverses perspectives
relatives a la perception méme du projet. Comme signalé antérieurement, la perception du
stade d’évolution et du succes (sur les plans opérationnels et stratégiques) du projet et de la
relation collaborative en fonction des enjeux qui s’y sont manifestés représente également un
axe d’analyse d’importance dans cette recherche. En plus de privilégier la conduite des
entrevues aupres des acteurs qui appartiennent aux entités tant publiques que privées qui
représentent les parties prenantes principales a ce projet, cette étude privilégiera également la
collecte des données par le biais d’entrevues avec les parties prenantes secondaires dont les

consultants externes ou les avocats impliqués dans le projet.

En plus de I’analyse documentaire, I’entrevue a I’avantage de permettre une meilleure
compréhension du terrain de recherche et des rouages et enjeux sous-jacents au cas étudié
(Yin, 2003). Néanmoins, |’obstacle majeur & 'utilisation optimale d’un tel instrument est
’adoption de préjugés quant a la fagon méme de présenter la recherche au répondant
potentiel. Idéalement, le chercheur devrait étre secondé par un autre afin de neutraliser ses
biais cognitifs et d’étre muni d’au moins deux perspectives différentes quant a I”interprétation
des données collectées (Eisenhardt, 1989; Gagnon, 2005). Toutefois, étant donné le caractere
de cette étude, ceci n’est bien siir pas envisageable dans ce cas précis. Conscient de ce frein et
dans le but de le contourner et d’assurer la fiabilité¢ de 1’analyse, le chercheur tentera de
présenter la problématique de fagon générale sans entrer dans les détails pouvant influencer le
répondant potentiel. De plus, la permission d’enregistrer |’entrevue sera sollicitée aupres de
chaque répondant (Aktouf, 1987; Yin, 2003; Gagnon, 2005). Il est entendu qu’une
retranscription immédiate apres 1’entrevue sera réalisée afin d’assurer la fidélité relativement
au point de vue du répondant. Le document de retranscription lui sera envoyé dans les plus
brefs délais suivant I’entrevue pour des fins de validation. Cette fagon de faire aura également
I’avantage de mettre les acteurs organisationnels plus a laise avec le chercheur. Si le
répondant refuse !’enregistrement audio, la démarche privilégiera la retranscription
systématique des tous ses propos sans exception et sans référence spécifique a I’objectif de
recherche (Yin, 2003; Gagnon, 2005). Ceci permettra notamment de procéder & des doubles
codifications durant la phase d’analyse des données. Ce processus sera plus amplement

abordé dans le chapitre suivant.
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Un autre biais de cet outil de collecte des données doit également étre pris en
considération : le changement de comportements des acteurs organisationnels en la présence
d’un intervenant externe au projet, en I’occurrence, le chercheur. Son intervention reflete une
sorte d’ « interaction implicite » avec I’acteur interviewé et pourrait amener le répondant a
aligner ses réponses aux attentes du chercheur. Ce dernier pourra essayer de maitriser ces
biais en tentant de se faire discret et en se limitant a des questions ouvertes semi-directives
relativement au sujet étudié. Le but est de se baser sur des entrevues semi-dirigées permettant
d’orienter le répondant vers le sujet de recherche, particulierement, sur les axes d’analyse
ayant fait I’objet de la section précédente, sans toutefois le contraindre a répondre dans un
sens ou dans 1’autre et de telle sorte a lui laisser une certaine autonomie (Gagnon, 2005). Ceci
permet d’arriver & un compromis entre la quéte de la richesse des informations recueillies
d’un coté, et la directivité excessive de I’autre. Une telle directivité en fonction des objectifs
de recherche risque de mettre le répondant mal & l’aise et d’empécher la collecte

d’informations additionnelles qui pourraient se révéler pertinentes.

Un guide d’entrevue qui renferme les axes d’analyse, en laissant une « marge de
manceuvre » pour les questions ou les commentaires du moment, sera d’ailleurs utilisé dans
ce sens. Ses principaux thémes seront présentés ultérieurement. Ce guide vise a amener le
répondant a parler plus ou moins spontanément (Gagnon, 2005) des déterminants des types
de confiance et de contrdle en fonction des phases d’évolution du projet ainsi que de tout
enjeu ou fait qu’il juge pertinent de citer dans ce contexte et ce, selon son propre schéme

cognitif (Cossette, 2004).

Les entrevues semi-dirigées permettront entre autre, d’explorer plus en profondeur
certaines informations et de les croiser avec les données collectées dans d’autres sources dont
I’analyse documentaire (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003; Gagnon, 2005). Ainsi, I’objectif de
cette démarche est d’assurer la validation des informations tirées de 1’analyse documentaire
et d’en vérifier la pertinence ainsi que de préserver le caractére interactionniste de cette
recherche. C’est en effet par 'interaction entre les acteurs organisationnels impliqués et le

chercheur que les axes d’analyse seront « construits » peu a peu (Nathan et Mitroff, 1991).
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Apres s’étre bien familiarisé avec le terrain de recherche par le biais de I’analyse
documentaire, les entrevues pourront débuter. Toutefois, avant cela, il est important de tenter
d’établir une relation de confiance entre le chercheur et les acteurs du terrain (Gagnon, 2005).
Dans le méme esprit que le sujet étudié, cette confiance pourrait relever de deux niveaux
principaux. D’une part, elle peut relever du niveau institutionnel et se manifester sur le plan
opérationnel a travers les mécanismes de contr6le formel, notamment par le biais de la
signature d’une entente de confidentialité avec les responsables du projet. D’autre part, elle
peut relever du niveau interpersonnel et se manifester la croyance en la bonne foi du
chercheur et en ses compétences; une connaissance approfondie du terrain s’avere tres

pertinente dans ce sens.

Cette confiance se nourrirait de I’expérience acquise par le chercheur au fur et a mesure
qu’il interagit avec ses répondants et leur prouve sa compréhension de leur réalité sur le
terrain et son adhésion a leurs valeurs et perspectives. Idéalement, ceci se manifesterait sur le
plan opérationnel par la naissance d’une sorte de contrdle social permettant une
compréhension mutuelle entre le chercheur et les répondants dont I’essence méme serait la
convergence des visions quant aux dynamiques sous-jacentes au PPP. Cette confiance
permettrait notamment au chercheur d’adhérer effectivement, ne serait ce que durant la

recherche, au « monde » du PPP étudié.

Par ailleurs, ces instruments de collecte des données ne sont pas exclusifs. Et
évidemment, si I’occasion se présente pour collecter des informations supplémentaires par le
biais d’autres instruments (dont des questions supplémentaires non prévues dans le guide
d’entrevue ou des entrevues supplémentaires non planifiées a 1’avance avec d’autres
répondants que ce soit du monde public ou privé ou méme des créanciers), le chercheur
n’hésitera pas a les «exploiter ». Cette ouverture permettrait notamment d’assurer une
certaine flexibilité quant aux sources de données et au sujet de recherche (Eisenhardt, 1989).
Des thémes nouveaux pourraient survenir au cours de la phase de collecte de données ouvrant
de nouvelles voies d’exploration de la problématique €tudiée. Ceci n’est pas synonyme de
mauvaise gestion de la part du chercheur mais d’un « opportunisme contrdlé » lui permettant
de profiter du maximum d’informations qui s’offrent a lui ainsi que de la spécificité d’un cas
unique lui ouvrant de nouvelles perspectives pour approfondir encore plus sa réflexion

(Eisenhardt, 1989; Strauss, 2003).
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4.2.3 Le guide d’entrevue

Considérant ]’approche méthodologique générale et la problématique étudiée, le guide
d’entrevue (voir annexe G) prévoit le déclenchement de I’entrevue par une question d’entame
assez large: « Au quotidien, accordez-vous facilement votre confiance aux autres ?
Expliquez. » Le but est de « briser la glace » dés le début en ouvrant la voie au répondant
pour parler de la confiance et / ou du contréle et ce, sans se sentir mal a aise par rapport au
contexte organisationnel. Sa réponse permettra également d’explorer indirectement quelque
peu sa personnalité pour pouvoir comprendre son impact potentiel sur la dynamique des
interactions qu’il a eues et qu’il a encore avec ses partenaires. Cette étape aura également
I’avantage, pour le chercheur, de comprendre sommairement sa conception de la confiance,
du risque et du contrdle ainsi que ses préjugés par rapport a ces composantes de la vie sociale
(par exemple, si la confiance n’est que le reflet des mécanismes de contréle formels ou s’il

s’agit du fondement des relations humaines ou si elle n’a aucun sens pratique, etc.).

Il faut noter qu’une des caractéristiques principales de ce guide d’entretien est sa
souplesse. Le but est de donner au répondant le temps de réflexion qui lui permettra de
décrire ses perceptions sans étre « guidé » indirectement par le chercheur. En restant flexible
sur les questions et sur le déroulement de I’entrevue, ce dernier se donne également
’occasion d’explorer les réponses émergentes des entrevues pour approfondir son analyse.
Cette flexibilité favorisera un enrichissement des résultats de la recherche. Le guide
d’entretien ne représente que la base ou le cadre général des entretiens sans viser étre la

« cage » érigée par le chercheur dans laquelle il se serait enfermée lui-méme ainsi que son

répondant.

Le guide d’entrevue s’articule principalement autour trois principaux axes: les enjeux nés
dans le cadre de la relation de PPP depuis sa phase de planification, les types de confiance
entre les partenaires et les types de contrdle exercés. Toutefois, un quatrieme theme est greffé
au guide des le début : la collaboration publique-privée. Ce dernier theme a pour objectif de
mettre I’accent sur les éléments contextuels encadrant de telles relations de confiance et / ou

de contrdle.
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4.22.1 La perception de la collaboration publique-privée

L’objectif par ce theme est comprendre la perception générale du répondant quant au
contexte d’interaction avec les intervenants de [’autre secteur ou « monde ». Il lui sera
demandé d’évaluer, de fagon générale, cette stratégie collaborative (performante, inefficace,
risquée, etc.). Il s’agit de relever les points qu’il juge positifs ou négatifs dans une telle
interaction hybride. Cette discussion ouvrira les voies d’exploration quant a la dynamique des
interactions avec les homologues dans ['autre organisation (fluides, performantes,
suspicieuses, conflictuelles, etc.) et permettra de comprendre son point de vue sur une telle
expérience. Le chercheur tentera d’amener le répondant a se remettre en contexte et ce, en
fonction des phases du projet traversées jusque la : conceptualisation, planification et en

cours d’exécution et a fournir des exemples concrets d’événements pour illustrer son idée.

4222 Les enjeux relatifs au projet PPP

Afin de mette encore plus en contexte le répondant, ce theme vise a I’aider a remémorer
les principaux enjeux relatifs au projet de partenariat. Tel que soulevé précédemment, la
complexité et I’ambiguité de I’environnement général sont a 1’origine de la naissance des
stratégies collaboratives telles les PPP. De plus, les enjeux sous-jacents a de tels projets
accentuent les risques pour les partenaires et favorisent de ce fait, I’adoption des mécanismes
de contrdle. Toutefois, vu ces mémes risques et enjeux, la confiance caractérisant la relation
partenariale prend toute son ampleur. Ainsi, aborder les enjeux relatifs au partenariat et ce,
depuis sa phase de conceptualisation, permet de faire le premiers pas vers les questions

relatives a la confiance et au contrdle.

4.2.2.3 La perception de la confiance

Ce theme vise a connaitre le point de vue du répondant quant a la notion de confiance
dans le monde des affaires de fagon générale et plus spécifiquement dans le cadre du projet
de PPP étudié, afin de I’amener a s’exprimer sur les divers déterminants de la confiance

présentés dans la section 4.2.2, dont notamment la confiance relative au cadre général du
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projet (lois et réglementations) ainsi que celle relative a I’organisation partenaire et aux
membres organisationnels (réputation, compétences, bonne foi, bienveillance, connaissances,
sens de I’identification par rapport au « monde PPP » ou par rapport au monde d’origine,
etc.). Si le répondant s’oppose a I’idée de I’influence ou de I’existence méme de la confiance
dans le monde des affaires ou dans le cadre de ce projet, le chercheur lui demandera de
s'expliquer et de citer des exemples appuyant ses arguments. Etant donné le caractére
dynamique de cette recherche, I’accent sera également mis sur les sources des types de
confiance durant les diverses phases du projet et ce, suivant la logique énoncée dans le

tableau 4.1.

4.2.2.4 La perception du contrile

Finalement, le dernier théme vise, tout comme le deuxiéme, a explorer la perception du
répondant quant aux mécanismes de contréle aussi bien formels qu’informels adoptés dans le
cadre du projet. Cette exploration se basera sur les déterminants de chacun de ces types de
contrble présentés dans le cadre du tableau 4.2 (mécanismes formels dont les contrats, les
comités de gestion, les conseils d’audit et d’évaluation, la facilité relative de la
communication, le partage des visions quant a I’avenir du projet et les moyens adoptés a cet
effet, le partage des idéologies, des stratégies, valeurs et objectifs, etc.). Bien sir, si le
répondant admet que les mécanismes de contrble représentent exclusivement les principales
balises de la collaboration dans le cadre de ce projet et que la confiance n’a pas d’impact sur
ceux-ci, le chercheur Jui demandera de s’exprimer davantage sur le sujet et tentera de

I’amener a confronter son point de vue du contrdle avec celui de Ja confiance.

Les principaux thémes retenus dans le cadre du guide d’entrevue sont ceux cités ci-haut.
Toutefois, tel que préconisé par la démarche de la théorie enracinée (Glaser et Strauss, 1967),
il est inopportun de circonscrire définitivement les themes du guide d’entrevue. Ceci a
notamment pour objectif de favoriser davantage les « allers-retours » entre la théorie et les
réalités du terrain pour mieux répondre a la problématique de recherche. Pour cela, une
« porte demeure ouverte » pour ajouter éventuellement d’autres thémes en cours de
progression de cette étude et y faire ainsi preuve de flexibilité. La figure 4.2 propose une

synthése de la démarche générale poursuivie depuis le début de cette étude.



167

Analyse de la littérature du champ des PPP, de la confiance, du contrdle,
des relations interorganisationnelles et des champs connexes

o

{

Consultations et échanges avec les chercheurs reconnus du domaine
et les professionnels/ terrain des PPP => Formulation de la problématique
preliminaire Retour 4 la littérature du champ

U et élaboration de recherches

S . T > : académiques théoriques
Choix méthodologique: Recherche qualitative par fa méthode d'étude of empiriques préliminaires
de cas approfondie

—— P T

Retour sur a litérature du champ pour Tentatives pour contacter des entreprises
ajuster la formulation de la problématique engagées dans des projets de PPP
et l'analyse de la fittérature sous-jacente

e —
Ancrage et choix méthodologiques

i 8li i i e v
Formulation du cadre conceptuel préliminaire =] Biikitlor 4o irilés o' afalVse

fioayTPapunosd

i /
Choix du cas et prise de contact avec les responsables organisationnels
et le gestionnaire du projet delégué par la firme privée
Y

Collecte et analyse préliminaire des données secondaires pour se
familiariser avec le terrain empirique

i}

Collecte des données primaires: entrevues avec les ressources-clés }

Analyse des données collectées et des résultats de l'étude

|

Ajustement du cadre conceptuel préliminaire
Présentation et discussion du_modele final

Figure 4.2 Démarche générale suivie dans le cadre de cette recherche

4.2.4  Qualité de la recherche

A la fin de ce chapitre, il importe de se questionner sur la qualité de cette recherche et sur
les éléments sous-jacents a sa crédibilité dans le domaine académique. Tel que discuté
précédemment, I’objectif de la présente €tude nous a amené a choisir la méthode de recherche
qualitative basée sur I’étude de cas. Apres avoir décrit les étapes relatives a la collecte des

données, un questionnement sur le respect des criteres de qualité s’impose.
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L’analyse de la littérature en méthodologie permet de relever plusieurs critéres suggérés
par les chercheurs en la matiere (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003). II s’agit notamment de la
validité des construits, de la validité interne, de la validité externe ainsi que de la fiabilité et la
capacité a généraliser les résultats de la recherche (couramment appelée en anglais
« generalisability »). Bien que ces criteres aient été principalement formulés dans les
recherches quantitatives, plusieurs pourraient &tre tout aussi bien applicables dans les
recherches qualitatives. Ce sont leur définition et les approches pour les mesurer qui

dépendent de la nature de la recherche et du paradigme épousé par le chercheur.

En effet, la perception méme de ces criteres dépend du paradigme dans lequel s’insere le
chercheur et des démarches qu’il entreprend afin d’assurer la qualit¢ de son étude. Etant
donné que cette étude s’insere dans le cadre de la perspective de l'ordre négocié qui
s’apparente plutdt a un paradigme interactionniste, les criteres de qualité qui seront
principalement retenus sont ceux proposés par Lincoln et Guba (1985) dans le cadre de leur
« Naturalistic inquiry ». Il s’agit de : 1) la crédibilité et la sécurité, 2) la transmissibilité, et 3)

la confirmabilité.

Aux termes de Lincoln et Guba (1985), ces critéres assurent la véracité de la recherche
(le terme utilisé en anglais est « trustworthiness »). L’objectif est de convaincre son audience
et soi-méme que la démarche entreprise dans le cadre de la recherche et ses résultats sont
«dignes de confiance ». Ironiquement, vu I’objectif de cette étude qui se penche sur
I’évolution de la confiance entre les partenaires a PPP, les parties a cette recherche, autrement
dit le chercheur et son audience, doivent développer une certaine confiance pour que ce projet
de recherche réussisse a atteindre son but. Les criteres retenus pour assurer la « véracité » de

la présente recherche sont brie¢vement présentés dans le tableau 4.4.

Par ailleurs, notons que ces criteres représentent « le miroir » des critéres retenus
généralement dans les recherches positivistes ou antipositivistes mais entrepris dans une
démarche qualifiée plutdt de ’ordre négocié ou « naturalistic ». Au-dela des différences
conceptuelles, le but de la définition de ces critéres est de mettre I’accent sur les divergences

des priorités et points de vue des paradigmes.
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Tableau 4.4 Récapitulatif des principaux critéres de qualité de la recherche

Criteres de qualité de la recherche

Crédibilité Présenter et expliquer les diverses alternatives d’un phénomene
(credibility) notamment en y considérant des cas extrémes, en les vérifiant aupres des
reai . . . . .
of sécurittg acteurs du terrain et en procédant aux techniques de triangulations.
(dependability) La notion de sécurité est étroitement liée 4 celle de la crédibilité et sa
en ! s . . . .
P 24 vérification en dépend indirectement.

. ... | Présenter la démarche entreprise et les résultats de fagon a permettre a
Transmissibilité , . , ,
(tranferability) d’autres chercheurs de les appliquer dans d’autres contextes et s’ assurer

rar 21 )
24 que dans des contextes comparables, les résultats de ]a recherche
d’origine seraient eux-mémes comparables.
Présenter tous les éléments pris en considération dans le cadre de la
recherche et s’assurer que les résultats sont bien « enracinés » dans les
Confirmabilité données collectées sur le terrain.
(confirmability) Impliquer un « auditeur externe » (chercheur secondaire) dans
ry 1 R . PR . o
2 I’agencement des données et leur codification afin de vérifier que le
chercheur principal n’a pas ét€ influencé par ses présuppositions « a
priori » et par I’effet Pygmalion.

Source : Adaptation de Guba et Lincoln (1985)

En effet, tel que noté par les avocats de ce courant eux-mémes :

«The four terms “credibility” , “transferability”, “dependability” and “confirmabihity”
are, then, the naturalistic’s equivalents for the conventional terms “internal validity”,
external validity”, “reliability” and “objectivity”. These terms are introduced not simply
to add to naturalism mystique or to provide it with its fair share of arcane concepts, but to
make clear the appropriateness of the conventional terms when applied to naturalism and
to provide alternatives that stand in a more logical and derivative relation to the

naturalistic axioms. » (Lincoln et Guba, 1985, p. 300-301)

Dans le cadre particulier de cette recherche et tel que noté ci-dessus, seront utilisés les

criteres de qualité suggérés par Lincoln et Guba (1985) afin de mettre ’accent sur la

perspective dans laquelle s’insere cette étude. Afin d’assurer la qualité de cette recherche

empirique, diverses techniques seront adoptées, dont notamment :

e La discussion des choix relatifs a la démarche entreprise et les interprétations qui en
découlent avec des pairs ainsi que la vérification de I’interprétation des données
collectées sur le terrain et les résultats de la recherche aupres des répondants; ces

techniques permettront d’assurer la crédibilité et I’authenticité de la recherche;
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e Latechnique de la triangulation qui permet également de favoriser la crédibilité de la
recherche. Tel que suggéré par Denzin (1978), différents types de triangulation
peuvent étre adoptés dans le champ de la recherche dont I'utilisation de diverses
sources de données, I’implication de plusieurs chercheurs, etc.;

* La double codification des données en faisant intervenir un chercheur secondaire,
« un auditeur » aux termes de Lincoln et Guba (1985), durant cette phase de I’analyse
des données. Ceci permettra d’assurer la confirmabilité de 1’étude;

e Ladescription détaillée de la démarche entreprise pour choisir le terrain de recherche
et les criteres afférents & ce choix permettant ainsi de décrire les axes de la
transmissibilité potentielle des résultats de la recherche dans des «contextes

comparables ».

Ce chapitre portant sur la méthodologie a décrit concrétement la démarche privilégiée
dans cette étude. La perspective de 1’ordre négocié qui représente « les lunettes » a travers
lesquelles le chercheur explique la réalité, I'importance des données contextuelles par rapport
a la problématique étudiée, I’état « embryonnaire » des écrits dans le champ des PPP et les
contraintes du terrain plaident tous en faveur de la recherche qualitative basée sur I’étude de
cas approfondie. Partant de ces faits, ce chapitre a tenté d’expliquer et d’argumenter les choix
méthodologiques de D'auteur et de présenter 1’objet d’étude. De plus, les principaux
instruments ou outils de collecte des données qui seront utilisés, allant de la recherche
documentaire a la conduite des entrevues semi-structurées avec les acteurs-clés du terrain, ont
été décrits. La diversité de ces sources aura justement I’avantage de multiplier les points de
vue et de procéder aux triangulations multiples. Le guide d’entrevue, qui permettra au
chercheur de «construire » la réalit¢ du cas étudié par I’interaction avec les acteurs
organisationnels, a également ét¢ présenté. Finalement, les criteres de qualité de cette étude

ont été définis et listés afin d’assurer la crédibilité et I’authenticité de cette recherche.



CHAPITRE V

LE CAS DE L’AEROPORT INTERNATIONAL DE MALTE

Apres avoir présenté le cadre méthodologique général dans lequel s’insére la présente
recherche, ce chapitre vise a fournir une description du PPP analysé sur le plan empirique.
Scindé en deux principaux volets, ce chapitre débute par la présentation du cas sélectionné
pour les fins de cette étude et aborde ensuite les procédures de collecte et d’analyse des

données sur le terrain.

Ainsi, en premier lieu, ce chapitre a pour objectif de présente\r le projet-terrain de
recherche ainsi que son environnement sociétal et le contexte de son évolution. Néanmoins,
partant de I'idée que I'évolution de toute entité organisationnelle dépend des divers
événements surgissant aussi bien & I’interne que dans son environnement, il convient avant
d’entamer la présentation du cas-analysé dans cette étude, le PPP de I’ Aéroport international
de Malte (MIA), de débuter par la description de I'historique du développement des services
aéroportuaires maltais. Toutefols, une présentation générale du pays hote de ce projet,

I’archipel de Malte, s’impose également.

En deuxieme lieu, les procédures de collecte et d’analyse des données empiriques seront
présentées. Ce volet décrit les criteres de choix du cas étudi€ ainsi que les diverses démarches
entreprises par le chercheur afin de s’introduire sur le terrain. La derniére partie de ce volet
offre au lecteur ’occasion de comprendre les procédures suivies quant a I'analyse des

données empiriques notamment en ce qui a trait a leur codification.



172

5.1 Le terrain de recherche : le cas de I’Aéroport international de Malte

Etant donné la portée internationale de cette recherche, une vue d’ensemble de I’archipel
de Malte, terrain du cas étudié, sera d’abord dressée. Suit en deuxiéme partie une exploration
sommaire de la culture maltaise. Par la suite, un bref historique de I’évolution des services
aéroportuaires maltais ainsi que du développement de I’ Aéroport international de Malte (MIA)
et du secteursont présentés. Cette partie permettra notamment d’étayer les divers événements
établissant les balises contextuelles & 1’origine de la naissance du projet de PPP de MIA.
Finalement, la derniére partie a pour objet de tracer I’évolution de ce projet depuis sa
naissance, le contexte du projet et également les diverses parties prenantes impliquées. Etant
donné I’objectif de cette recherche et la perspective de 1’ordre négocié adoptée, cette section

sera principalement orientée en fonction des éléments a étudier dans le cadre de cette étude.

5.1.1  L’archipel de Malte

Centrée au ceeur de la Méditerranée, depuis I’antiquité, Malte a été la proie de plusieurs
envahisseurs allant des Phéniciens, Grecs, Romains, Byzantins et méme aux Arabes. Dans le
méme sens, au XVII*™ sigcle, Malte est devenue le relais principal des commercants
francais en Méditerranée (Leclerc, 2009). Tentant de s’en débarrasser, I'Ordre de Malte avait,
a I’époque, fait appel aux Britanniques. Néanmoins, motivés par sa position géostratégique,
ces derniers qui étaient supposés protéger cet état de ses envahisseurs frangais n’ont pu se
retenir de violer eux-mémes leur pacte avec 1’Ordre de Malte pour s’emparer de 1’archipel.
Les Britanniques ont ainsi réussi & accaparer les pouvoirs politiques et économiques du pays.
D’ailleurs, en 1814, le Traité de Paris avait assimilé les Maltais a des « sujets britanniques »

(Leclerc, 2009).

Néanmoins, a partir des années vingt, plusieurs émeutes et revendications nationalistes de
plus en plus fortes et violentes avaient commencé a se multiplier, poussant les forces
d’occupation britannique a chercher un terrain d’entente avec les Maltais. Cette entente a vu
le jour par le biais de I’instauration d’une nouvelle constitution et la « promulgation d’un
véritable parlement » (Leclerc, 2009). Bien que les conflits britanico-maltais aient été

suspendus durant la deuxieme guerre mondiale, en 1962, le parti nationaliste maltais a
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promuigué pour la premiere fois I'indépendance de I’état de Malte. Celle-ci n’a toutefois
officiellement €t¢ accordée qu’en 1964 et la république de Malte n’a vu le jour qu’en 1974.
Suite a plusieurs années de socialisme, en 1987, Malte est devenue une démocratie libérale
(Ministére Francais des Affaires Etrangéres et Européennes, 2009). A son sommet, se
retrouve le chef du parti ayant conquis la majorité des sieges a la Chambre des représentants

(Ministere des Affaires Etrang‘eres et du Commerce International du Canada, 2009).

Sur le plan géographique, Malte représente un des plus petits pays au monde (Ministére
Francais des Affaires Etrangeres et Européennes, 2009). En effet, bien qu’il s’agisse d’un
archipel de sept iles de la mer Méditerranée, seulement trois d’entre elles sont habitées : I'ile
de Malte, Gozo et De Comino. La premiere est la principale ile et la plus peuplée de cette
république qui en porte d’ailleurs le nom. S’étendant sur 246 km® de superficie, 1'ile de Malte
représente ainsi plus de 77 % de la superficie totale de la République maltaise (316 km?).
Allant de pair avec sa superficie totale, la population totale n’est que de 0,413 millions

d’habitants et est concentrée dans la capitale, la Valette (Europa, 2009).

En outre, étant une ex-colonie britannique, I’anglais, immédiatement aprés le maltais,
représente la deuxieme langue officielle du pays. Par ailleurs, la langue maltaise est elle-
méme le fruit des diverses civilisations s’étant succédées dans 1’archipel et de son histoire
bien particuliere. Il s’agit d’une langue arabophone s’écrivant avec |’alphabet latin et
fortement marquée par le sicilien, 'italien, I’anglais et méme le francais (Leclerc, 2009).
Aujourd’hui, en plus du maltais et de ’anglais, vu la proximité géographique de la Sicile (80
km au Sud), une grande majorité des maltais parle également couramment la langue usuelle

de leurs voisins.

Toutefois, la succession des civilisations et des conquétes n’a pas eu seulement des
conséquences sur la mixité des langues aujourd’hui utilisées a Malte mais également sur son
systeme législatif. En effet, il s’agit d’un état a la fois libéral et conservateur. A cause de
I’héritage britannique en mati¢re de réglementation, Malte se base sur la « Common-Law »
(hormis en matiere de droit civil) lui donnant ainsi un caractére libéral. Ainsi, le Common-
Law n’est pas applicable dans certains domaines (dont le divorce, la bioéthique, etc.)
demeurant sous I’emprise prégnante de I'Eglise catholique dans les affaires sociales

(Ministere Francais des Affaires Etrangéres et Européennes, 2009).
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Sur le plan économique, la République de Malte est devenue membre de 1’Union

européenne depuis le mois de mai 2004. Suite au développement progressif de ses principaux

indicateurs macro-économiques et a plusieurs discussions et négociations au sein du

parlement européen, cet état insulaire n’a intégré la zone Euro qu’en janvier 2008 (Europa,

2009; Ministére Frangais des Affaires Etrangdres et Européennes, 2009). Le tableau 5.1

présente une syntheése des principales données générales et économiques de la République de

Malte.

Tableau 5.1 Quelques données générales et économiques sur la République de Malte

Données générales

Nom officiel République de Malte
Superficie 316 km?
Population 410 000 habitants ; 1 297 habitants au km? (densité
la plus élevée d’Europe et la troisieme du monde
Capitale La Valette (7 000 habitants)
Langues officielles Le Maltais et I’ Anglais
Monnaie Euro
Données économiques
PIB (2008) 5,75 milliards d’Euro
PIB par habitant (2008) 13 700 Euro
Taux de croissance (2008) 1,6 % (contre 3,6 % en 2007)
Taux de chdmage (2008) 5.8 %

Taux d’inflation (2008)

4,7 % (contre 0,7 % en 2007)

Déficit public (2008)

-4,7 % du PIB (contre -1,8 % en 2007)

Balance commerciale (2008)

Déficit de 1,34 Mds d’Euro (contre 1,29 Mds
d’Euro en 2007)

Principaux clients (2008)

Singapour’(13,5 %), Allemagne (13,1 %), France
(11,5 %), Etats-Unis (9 %), Royaume-Uni (8,1 %)

Principaux fournisseurs (2008)

Italie (26,3 %), Royaume-Uni (12,7 %), France
(7,1 %), Allemagne (7,5 %)

Part des principaux secteurs d’activités
dans le PIB

Agriculture : 2,5 %
Industrie : 20,9 %
Services : 76,6 %

Source : Adaptation du Ministere Frangais des Affaires Etrangeres et Européennes (2009).



5.1.2  La culture maltaise

Apres avoir exploré la position géographique et le systéme politique maltais, il serait
intéressant de se pencher sur les fondements de la culture maltaise. Bien que divers
chercheurs reconnaissent I'impact des divergences culturelles sur la vie quotidienne, peu
d’entre eux en reconnaissent I’impact sur le monde des affaires (Schneider et Barsoux, 2003).
Néanmoins, partant de 1’idée de Mintzberg (1990) supposant que I’organisation n’est pas
juste une structure ou un systtme de pouvoir mais une culture, il semble opportun de
comprendre les traits de la culture maltaise et ce, afin d’en apprécier les incidences
potentielles sur le projet de MIA. Aux termes de Strauss (1993), la culture permettrait de
distinguer les acteurs des divers mondes sociaux. Elle est ainsi sous-jacente aux interactions

inter-mondes tel le cas du projet de MIA.

En effet, en tant que levier des comportements humains, la culture pourrait avoir une
incidence majeure sur les organisations (Trompenaars, 1993; Schneider et Barsoux, 2003).
Pour Hofstede (1994), un des chercheurs les plus imminents en la matiere, il s’agit de «la
programmation mentale collective » qui permet de distinguer une catégorie d’Hommes par
rapport & une autre. C’est un logiciel mental hiérarchisé qui repose sur la classification des

valeurs et des idéologies des divers groupes sociaux.

Partant de I’hypothese qu'un des facteurs majeurs influencant I’évolution de la culture
d’une société donnée est son héritage historique (Shneider et Barsoux, 2003), il semble
évident que la culture maltaise soit une mosaique des diverses civilisations et nations qui y
sont passées. Tel que noté précédemment, Malte a été le berceau de nombreux envahisseurs
allant des Byzantins aux Ottomans et méme aux Britanniques (Leclerc, 2009). Chaque

civilisation a marqué I’histoire et indirectement les valeurs maltaises a un niveau particulier.

Pour certains, la culture maltaise est fortement influencée par la culture italienne et ce,
principalement en ce qui a trait a la vie religieuse et a I'influence des valeurs catholiques sur
le monde civil (sur des sujets tels [’avortement, le divorce, etc.). Certains piliers de la vie

sociale demeurent sous ’emprise de I’Eglise catholique (Abela, 1999, 2000).
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Pour d’autres chercheurs, 1"Archipel maltais est plutdt marqué par la culture arabe
spécifiquement au niveau de la langue dans la mesure ou le maltais trouve ses origines dans
la langue arabe, particulierement le dialecte nord-africain (Leclerc, 2009). Finalement, un
autre courant de la littérature montre que c’est 1’héritage britannique qui représente le
fondement de I’adoption par la République maltaise de diverses lois et réglementations
d’origine britannique et son appartenance au cercle des pays de la Commonwealth (Jones,
2008). En définitif, il ressort que Ja culture maltaise représente un amalgame des diverses
cultures qui s’y sont manifestées. C’est ce qui la rend unique et bien spécifique a la société
locale (Abela, 2000). Pour cela, il semble interessant de relever quelques traits de cette

culture.

Ainsi, au niveau de la communication, le peuple maltais est reconnu pour son usage du
langage corporel et pour son comportement expressif (Jones, 2008). Aux termes de Hall
(1960) ainsi que Hall et Hall (1990), il s’agit d’un pays a contexte riche dans le sens ol
I’essentiel du message est communiqué via le langage corporel et le non-verbal adopté par
I’émetteur. Pour cette raison, dans le cadre d’une négociation interculturelle, les étrangers a la
culture maltaise doivent particuliérement préter attention a ce qui est dit mais aussi au « non-
dit » dont le paraverbal et la gestuelle (Schneider et Barsoux, 2003). En effet, les Maltais sont
davantage portés sur la communication indirecte et les sous-entendus plutét que sur le

langage direct tel le cas dans la culture Nord-américaine (Jones, 2008).

Par ailleurs, les Maltais sont reconnus pour I'importance qu’ils accordent a leurs relations
et amitiés (Abela, 2000). Tous comme les Italiens, ils ont un sens de la famille trés développé
et une grande sensibilité aux réseaux interpersonnels. La société maltaise correspond ainsi a
ce que Hofstede (1994) qualifie de collectiviste. 1l s’agit des pays dans lesquels les personnes
sont intégrées, dés leur naissance dans des groupes forts et soudés qui continuent de les
protéger tout au long de leur vie, en échange d’une loyauté indéfectible. Pour cela, le
négociateur étranger doit tenter de construire une relation interpersonnelle avec ses
homologues a 1’échange avant d’entamer les négociations d’affaire (Jones, 2008). Tel que
soulevé par Shcneider et Barsoux (2003), dans les sociétés collectivistes, 1’organisation est
percue comme un systéme de relations et le monde des affaires est imbriqué (Granovetter,

1985) dans le monde social.
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De plus, il s’agit d’une société masculine ou les rdles entre les hommes et les femmes
sont différenciés (Hofstede, 1994). L’homme y est censé étre fort et préoccupé par le bien-
étre matériel de la famille alors que la femme est plutdt concernée par la qualité de vie et
I’éducation des enfants. Bien que cela ait évolué depuis des générations, cette classification
des rdles selon le sexe demeure prépondérante (Abela, 1999) et pourrait étre expliquée en
partie par I’importance encore accordée aux valeurs catholiques dans le monde cilvil. Ces
faits pourraient expliquer en grande partie la préférence accordée par les femmes maltaises
pour le travail a temps partiel et ce, afin de consacrer le reste du temps a leur famille (Vella,
2008).

Les maltais acceptent généralement mal la « non-conformité » (Abela, 1999). lls
s’attendent & ce que leurs relations et concitoyens épousent les mémes normes et valeurs que
celles qui sont prépondérantes dans la société locale. Ils sont tres fiers de leur histoire et de
leur culture et acceptent mal les dérogations (Jones, 2008). C’est d’ailleurs un des traits
prépondérants dans les sociétés collectivistes (Hofstede, 1994). Toutefois, cela n’exclut pas
que les Maltais demeurent sensibles aux personnes présentant des problémes sociaux les

empéchant de mener une vie sociale normale (Abela, 1999).

En ce qui concerne la hiérarchie, les Maltais sont trés respectueux, que ce soit en termes
des rbles sociaux ou méme de I’dge. Ces valeurs s’appliquent aussi bien dans la vie
quotidienne que dans le monde des affaires. Cette caractérisqtique marque aussi bien les
relations familiales et interpersonnelles que les relations au travail. Il s’agit d’un pays a forte
distance hiérarchique (Hofstede, 1994) ou la bureaucratie prend encore une place
prépondérante. Les organisations sont, de ce fait, marquées par la centralisation des pouvoirs
en fonction du statut mais aussi du niveau d’éducation (Jones, 2008). Cette situation
s’explique par I’héritage britannique dont la réglementation de I’époque (Leclerc, 2009).
Ainsi, contrairement a la culture Nord-américaine, la culture maltaise privilégie la division
hiérarchique des tiches en fonction des pouvoirs et statuts organisationnels. La centralisation
des décisions dans les organisations maltaises représente donc la regle et le mode dominant

de division des responsabilités (Schneider et Barsoux, 2003).
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5.1.3  L’Aéroport international de Malte : un bref historique’

Depuis le début du vingtieme siecle, la position géographique de I'lle de Malte a
largement favorisé le développement de I’industrie de 1’aviation. A I’époque, Malte était une
colonie britannique. En plus de la position géostratégique de I’fle, cette donne plaidait en
faveur d’une aviation principalement militaire. Ce n’est qu’a partir des années vingt que le
secteur de ’aviation civile a commencé a se développer. Les premieres infrastructures du
type sont nées a Ta’Qali, Hal Far et Luqa. Toutefois, durant la deuxieme guerre mondiale, les
bases aériennes de Ta’Qali et Hal Far ont été sérieusement endommagées perdant ainsi toute
capacité de fonctionnement. Conséquemment, toutes les opérations d’aviation civile ont été

centralisées dans |"aéroport de Luga.

Quelques années plus tard, I'augmentation du volume de passagers et la nécessité¢ des
échanges commerciaux avec d’autres pays ont poussé les autorités a mettre en place de
nouvelles stratégies pour 1’amélioration des infrastructures et services de ’aviation civile,
Etant donnée la colonisation britannique et les conditions politiques et économiques de
I’époque, le renouvellement de I'aéroport a débuté en 1958 et a €té principalement financé
par le gouvernement britannique (a hauteur de 300.000 Lm). Le 31 mars 1958, le nouveau
terminal aérien destiné aux passagers civils a été inauguré a I’aéroport de Luga. Bien que
novateur a I’époque, il ne s’agissait que d’un terminal a deux niveaux offrant des services de
base. Néanmoins, la constante augmentation du trafic des passagers et la naissance de
nouveaux opérateurs dans le secteur ainsi que l’introduction des nouvelles techniques du
«jet » permettant de comprimer la durée du transport en avion ont poussé les autorités 2
tenter constamment d’améliorer davantage sa prestation dans ce secteur. Deux nouveaux
salons ont été construits dont un destiné & accueillir I’élite politique et méme économique
(salon VIP) lors de son passage par ’aéroport de Luga. Toutefois, encore la, I’amélioration
des infrastructures aéroportuaires et la mise en place de ces nouveaux salons ne se
développait pas au méme rythme que le trafic aérien en constante évolution a I’époque. C’est
pourquoi, tout de suite apres le remaniement politique de 1987, les nouvelles autorités ont
jugé bon de construire un nouveau terminal qui se substituerait peu a peu au précédent vieux

a I’époque de 35 ans.

7 Cette section est principalement basée sur les publications officielles disponibles sur le site Web de I’ Aéroport
international de Malte (MIA).
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Déclenché en 1989, le projet du nouveau terminal a été concrétisé en un délai record de
29 mois. Devenu totalement opérationnel le 25 mars 1992, le nouvel aéroport localisé entre
Luga et Gudga et a huit kilometres de La Valette offrait un nouveau visage a «1’lle de
Malte ». Différents nouveaux services y avaient été introduits dont notamment 1’ air climatisé,
les services informatisés d’enregistrement des bagages, les moniteurs d’information sur les
vols ainsi qu'un nouvel étage de boutiques hors taxes pour les voyageurs. Jusqu’a présent,

plusieurs Maltais y référent encore comme 1’aéroport de Luga.

Par ailleurs, bien que plusieurs autres compagnies aériennes dont Lufthansa et British
Airways y soient représentées, I’aéroport de Malte représente le siege social de la compagnie
aérienne nationale Air Malta. Il est géré par la compagnie « Malta International Airport »
(MIA) qui s’occupe également du centre de contrdle aérien. Officiellement enregistré au mois
de mai 1991, MIA a débuté son activité en janvier 1992 avec un capital actions de 33
millions d’euros. Diverses instances publiques de gouvernance se sont succédées pour la
gestion de cette compagnie nationale allant du Département gouvernemental de 1’aviation
civile (DCA) jusqu’a janvier 1989 au Département public de gestion du terminal aérien

jusqu’en décembre 1991 et I’entité de gestion indépendante MIA a partir de janvier 1992.

Ce n’est qu’a partir de mai 1998 que la compagnie MIA est devenue également le
gestionnaire des services aériens, du centre de contrdle et des informations sur le trafic aérien
de Malte. Néanmoins, en 2001, les autorités maltaises ont jugé bon de créer une nouvelle
structure gouvernementale autonome qui s’occuperait exclusivement du service de controle
du trafic aérien et reprendrait de nouveau cette tdche a MIA. Cette structure est connue

aujourd’hui sous I’appellation du « Centre des services du trafic aérien de Malte ».

En outre, le projet de la nouvelle structure de gestion et de rénovation des services
aéroportuaires représente encore de nos jours une grande fierté pour les autorités maltaises.
La population locale pergoit cet accomplissement comme le premier pas vers le progres et la
modernisation du pays. Ce projet symbolise un exemple d’accomplissement et de grande
créativité¢ dans I’histoire de ’aviation civile maltaise. D’ailleurs, tous les ans, I’aéroport de
Malte accueille le « Malta Airshow », une manifestation artistique d’avions civils et militaires

venant des quatre coins du monde dont principalement des pays européens.
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Au début du nouveau millénaire, Malte était sur le point d’intégrer une nouvelle phase de
son développement économique et politique notamment par le biais de son intégration de
I’Union européenne dont les négociations étaient déja entamées. Les autorités visaient
I’amélioration des indicateurs €économiques et sociaux du pays pour assurer I’intégration
efficace du pays au sein de I’Union européenne (2004). Ainsi, en I’an 2000, une unité
gouvernementale spécialisée dans les opérations de privatisation des infrastructures publiques

maltaises a été créée (OCDE, 2007).

Dans le cadre de cette nouvelle stratégie gouvernementale, en 2001, aprés dix années
d’investissement et d’opérationnalisation de ’aéroport de Malte, les autorités ont jugé bon de
passer le flambeau a des gestionnaires privés. L’ Aéroport international de Malte (MIA) entre

ainsi dans une nouvelle ére marquant le début d’une toute nouvelle histoire.

5.14  L’Aéroport international de Malte : du monopole gouvernemental au PPP

international

Devant la nécessité croissante de s’adapter aux nouvelles tendances internationales en
matiere de transport aérien et étant conscientes des limites de la gestion publique (équilibre
colits-bénéfices), les autorités maltaises ont décidé, au début de ’année 2001, de faire appel
aux capacités managériales et financieres de firmes privées. Différentes alternatives avaient
été identifiées a I’époque par les responsables du ministere des Transports maltais (Darmanin,
2001) allant d’un simple contrat de gestion a I’instar de |’aéroport de Pittsburgh ou méme de
celui d’Atlanta a un contrat de BOT (Build Operate Transfer) tel le cas des aéroports de
Chypre et d’Istanbul ou encore un contrat de concession tel le cas du BAA (British Airport
Authority) et de 1’ Aéroport international de Vienne. Rappelons que MIA représente le seul
point d’accés aérien a la République maltaise dont plus de 25 % du PIB (Produit Intérieur
Brut) repose sur le tourisme extérieur. C’est pourquoi la prise de décision relativement au
choix de I’alternative de réhabilitation et de vente des actions de MIA n’a pas été une tache
facile. Il fallait s’assurer de trouver un partenaire stratégique ayant acceés aux ressources
financieres et managériales nécessaires a I’amélioration de I’efficacité de MIA tout en

gardant un certain contrdle sur I’avenir du projet.
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Suite a I’analyse des avantages et inconvénients de chacune de ces diverses possibilités
en fonction des contraintes environnementales et des risques sous-jacents a la gestion de cet
unique aéroport du pays, les autorités ont choisi I’alternative de la concession. L’objectif était
de sélectionner un partenaire stratégique qui se porterait acquéreur de 40 % des actions de

MIA (Darmanin, 2001).

A la fin de I’année 2000, la décision est prise par le ministére des Finances qui lance un
appel d’offre pour trouver une institution (généralement une banque d’investissement
d’envergure internationale) de conseil financier pour chapeauter la mise en place du
processus de sélection du partenaire stratégique qui se porterait acquéreur de 40 % des parts
de MIA tout en assurant la gestion. Plusieurs banques ont posé leur candidature mais c’est
finalement la banque BNP Paribas qui a été sélectionnée par les décideurs du ministére des
Finances maltais. Afin de remplir son contrat, le comité de la BNP a choisi trois institutions
pour collaborer a la mise en place du processus de mise en vente des actions de MIA :

1. la premiére est une institution financiere locale : la Banque de Valetta;

2. la seconde est un cabinet juridique responsable du processus Iégal et réglementaire :

le cabinet local maltais d’avocats AVMT;

3. la troisieme est une entité de gestion comptable : la firme de conseil comptable

d’envergure internationale KPMG.

La figure 5.1 synthétise le processus préliminaire relatif a la sélection d’une institution de
conseil financier pour la mise en place des dimensions sous-jacentes & la phase de lancement

de I’appel d’offre publique pour la concession du projet de MIA.

Quelques semaines plus tard, le cabinet juridique produit un document de 100 pages
(excluant les annexes) qui traite de toutes les dimensions légales devant &tre considérées dans
le processus de I’appel d’offre qui sera lancé par le ministere des Finances maltais pour la
vente des actions de MIA. Dans la méme lignée, KPMG couvre le volet comptable et remet a
la banque BNP un rapport de 150 pages (excluant les annexes) mettant en relief les
dimensions comptables qu’elle doit prendre en considération dans le cadre de sa mission de

conseil aupres du ministere des Finances maltais en ce qui a trait a ce projet.
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Le 11/11/2000, le gouvernement maltais place une
offre dans le journal The Economist et sur son site
web

.

Les responsables du ministére des finances invitent
les soumissionnaires (généralement des banques
d’investissement d’envergure internationale) a
présenter leurs diverses perspectives par rapport au
projet

[]

Les responsables du ministére préparent une liste
des meilleurs soumissions selon leurs attentes

H

Les responsables du ministére négocient
parallélement avec les divers soumissionnaires de
cette liste

B

Le 17/02/2001, le gouvernement maltais choisi la
banque BNP Paribas

Le comité responsable du dossier de BNP Paribas
sélectionne ses partenaires

abinet local d’avocats
(AVMT)

Figure 5.1 Processus de sélection d’une institution de conseil financier pour le projet de
concession de MIA (adaptation de Darmanin, 2001).

2] [-]

Banque locale
anque de Valetta

Firme comptable
(KPMG)

Suite a un long processus de consultation et d’analyse des axes du projet de concession
de MIA, le comité responsable de la BNP ainsi que quelques membres du comité de MIA
mettent au point un mémorandum d’information de 120 pages (excluant les annexes) qui a
pour objectif d’étayer les diverses obligations et tdches a remplir par le concessionnaire de

I’aéroport de Malte ainsi que ses droits dans un tel contexte.

Des lors, la question qui se posait était : comment attirer des investisseurs stratégiques
dans un tel projet tout en suivant un processus rigoureux dans la gestion de |’appel d’offre
publique ? Conscients des limites du marché local, le comité BNP-MIA décide d’annoncer
cette offre dans les journaux d’affaires dont notamment le Financial Times ainsi que sur le
site Web de MIA. Parallelement, le comité BNP-MIA a mis en place diverses étapes pour la

sélection du partenaire stratégique (Darmanin, 2001):
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. une date butoir a été définie pour que les investisseurs intéressés puissent demander
une copie du mémorandum d’information;

2. un prix d’achat du mémorandum d’information du projet de concession de MIA a été
fixé (dans ce cas, 25 000 Euros);

3. suite a la réception du paiement, le mémorandum doit étre envoyé le plus rapidement
possible (par courriel ou service de courrier prioritaire);

4. une date stricte a partir de laquelle les premiéres soumissions seront acceptées sera
notifiée aux intéressés;

5. en tout, dix dossiers ont été soumis au comité de BNP-MIA;

6. une liste des quatre meilleures offres a été retenue;

7. avis aux soumissionnaires de cette liste retenus de 1’acceptation de Jeur soumission et
a ceux non retenus, du rejet de leur offre;

8. avis aux soumissionnaires retenus qu'un local contenant toutes les informations
nécessaires (techniques, juridiques, financiéres et comptables) & la négociation du
contrat sera mis a leur disposition pendant cing a six semaines;

9. en plus d’avoir appointé un manager du local d’information, une durée stricte de
consultation des documents et d’utilisation de ce local a été définie;

10. toutes les mesures ont été prises pour s’assurer que les membres des divers
soumissionnaires ne se croisent jamais dans le local d’information;

11. un accord de confidentialité a été signé avec chaque acteur qui utilise le local
d’information tout en lui interdisant la copie des documents qui y sont consignés;

12. fixation d’une date butoir pour la fermeture du local d’information et pour la
soumission de I’offre finale par les quatre partenaires potentiels;

13. suite & ’étude des quatre dossiers des soumissionnaires sélectionnés, seulement deux
d’entre eux ont été retenus le 20 novembre 2001;

14. un cycle de négociation a €té€ entamé, en méme temps, entre le comité de sélection
BNP-MIA et les deux soumissionnaires;

15. le meilleur soumissionnaire a été appelé & donner sa derniere offre et la sélection

officielle du soumissionnaire retenu est divulguée le 15 décembre 2001.

Ce long processus aurait ainsi pris plus de six mois depuis le lancement de I’appel d’offre
a la sélection finale du partenaire stratégique. Le processus de négociation s’est prolongé

parce que le comité de sélection a, au début, choisi un consortium européen pour le contrat de
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concession de MIA mais suite & plusieurs rencontres de négociation, les deux parties ne sont
pas arrivées a un accord concluant qui puisse satisfaire tous les partenaires impliqués. Pour
cette raison, les membres du comité de sélection se sont rabattus sur leur second choix : le

consortium « Malta Mediterranean Link » ou MML.

Ce consortium est formé par trois entités distinctes : (1) Flughafen Wien AG qui est
I’opérateur de I’Aéroport international de Vienne (ci-aprés appelé VIE), (2) SNC-Lavalin,
une firme d’ingénierie et conseils canadienne d’envergure mondiale et (3) Airport
Investments Ltd., une division du groupe Bianchi de companies maltaises. Le tableau 5.2

présente les joueurs du consortium MML et décrit leurs activités.

Soulignons d’ailleurs que bien que chacune de ces entités poursuive ses propres objectifs
et des intéréts par ce projet selon sa propre stratégie institutionnelle, il n’en demeure pas
moins qu’elles collaborent comme une organisation a part entiere dans ce projet de

concession, I’organisation MML. La figure 5.2 schématise les parts de chaque entité de MML.

Ainsi, suite a plusieurs mois d’échanges et de négociations soutenues entre le comité
BNP-MIA et MML, les deux parties parviennent a un accord final qui prend en considération
les objectifs et contraintes de chacune d’entre elles. En juillet 2002, le gouvernement maltais
signe un accord avec MML pour lui céder 40 % des parts de MIA. L’accord s’élevait a 40
millions Lm (équivalant 2 93,16 millions d’Euro). Les parts de chacun dans les 40 % détenus
par MML se chiffraient a 22,84 % pour VIE alors que SNC-Lavalin et Airport Investment

Ltd. en avaient respectivement acquises 15,5 % et 1,66 %.

Il s’agit d’une concession sur 65 ans qui implique un contrat de services techniques et
managériaux pour le développement des infrastructures, des opérations de fret et la mise en
place d’un systeme de transport des passagers entre I’aéroport et les paquebots de croisiére en
escale a I'lle de Malte. En effet, tel que noté précédemment, 1’objectif du gouvernement
maltais par cette initiative était non seulement de revendre les actions de |”aéroport mais aussi

de trouver un partenaire stratégique dont les obligations vont au-dela du simple financement.
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Tableau 5.2 Description des organisations partenaires dans MML

Entreprise

Description

Flughafen Wien
AG

Jouissant d’une position géographique au coeur de I’Europe, 1’aéroport
international de Vienne représente un des plus importants point de relais
en matiere de transport aérien entre les pays d’Europe centrale et de
d’Europe de I'Est. Son constructeur et opérateur est Flughafen Wien AG.
Aujourd’hui, il s’agit d’un des rares opérateurs en Europe.

Ses principaux actionnaires sont la province de « Lower Austria » et la
ville de Vienne qui détiennent chacune 20 % des parts de la compagnie,
permettant ainsi d’offrir une certaine stabilité dans la structure de
I’actionnariat. Afin d’encourager les employés de la compagnie a
contribuer plus efficacement au succeés de la compagnie et favoriser le
développement de leurs sens d’appartenance, un fonds d’actionnariat
réservé aux employés a hauteur de 10 % des parts de la compagnie a été
créé en 2000. Les 50 % restants des actions de Flughafen Wien AG sont
échangées sur le marché boursier (VIE, 2009).

SNC-Lavalin

Fondée depuis 1911, SNC-Lavalin représente une des plus importantes
compagnies d’ingénierie et de construction lourdes canadienne
d’envergure internationale. Offrant une trés large gamme de produits et
services en la matiere pour ses clients, cette compagnie fournit diverses
combinaisons allant de ’ingénierie et la construction & la gestion de
projet, des opérations et les services de maintenance et financement. Bien
que son siege social soit situé a Montréal, SNC-Lavalin jouit d’une
présence dans les quatre coins de la planéte (Etats-Unis, Afrique, Asie,
Amérique centrale, Amérique du Sud, Europe et Moyen-Orient). Cotée a
la bourse de Toronto, ses revenus annuels, de I’ordre de 3.4 billions de
dollars, émanent principalement de ses opérations internationales
(Industrie Canada, 2009). Quatorze milles employés y travaillent dans
plus de 100 pays a travers le monde (Rapport annuel de MIA, 2002/2003).
Son portefeuille de projets est marqué par une grande diversité et des
habilités largement prouvées en matiere de conception, financement,
construction et gestion de projets de tres grande envergue dans divers
secteurs  stratégiques. Parmi  ceux-ci, figurent les  secteurs
hydroélectriques, des mines et métallurgiques, chimiques et pétroliers, de
la défense, de I’agriculture, des télécommunications et aéroportuaires
(Industrie Canada, 2009). Dans ce dernier secteur, SNC-Lavalin a
contribué au développement, a la construction, au financement et & la
gestion de divers aéroports dont notamment |’aéroport de Vatry (France),
’aéroport de Vancouver et I’aéroport de Malte (Rapport annuel de SNC-
Lavalin, 2006), ce dernier faisant I’objet de la présente recherche.

Airport
Investments Ltd

Il s’agit d’une des entités d’un groupe familial de compagnies privées
maltaises du groupe Bianchi. Ce groupe jouit d’un portefeuille d’activités
diversifié aussi bien sur le sol maltais qu’a I'international. Cette division
du groupe Bianchi a pour vocation 1’acquisition, le transfert, le
développement et de la gestion aussi bien des actifs immobiliers que
mobiliers.
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Airport Investment
Ltd.
4,15%

SNC
38,75%

VIE
57,10%

Figure 5.2 Parts des partenaires dans MML en pourcentage

L’objectif visé par cette concession est d’améliorer I'efficacité et la performance de ce
seul aéroport du pays en passant le flambeau de sa gestion et de sa réhabilitation a des
professionnels spécialistes en la matiére qui auraient les capacités managériales, financieres
el techniques nécessaires a une telle mission. Le choix de conclure cette concession sur 65
ans est le fruit d’un calcul économique et financier en fonction de la mesure du retour sur
investissement pour les divers actionnaires dont notamment le partenaire public. Une telle

méthode de calcul prévaut pour la grande majorité des PPP, sinon tous.

Tel que noté précédemment, MIA représente le seul point d’acces aérien a ta République
maltaise dont plus de 25 % du PIB repose sur le secteur touristique et dont I'intégration a
I’Union européenne était sur la table des négociations de la Commission européenne. Pour
cela, le gouvernement maltais avait pour objectif de favoriser la croissance de ses divers
indicateurs de réussite économique en établissant un partenariat a long terme avec un

partenaire stratégique dont 1'objectif ne serait pas simplement de gagner de I'argent

rapidement en revendant ses actions au bout de quelques mois d’exploitation de MIA.

D’ailleurs, notons qu’un des enjeux majeurs qui avait surgi au moment de la négociation
du PPP entre MIA et MML était la durée de I’implication des parties de MML. En effet, le

contrat de concession MIA-MML a une durée de 65 ans mais en plus, le contrat préparé par



187

la partie gouvernementale stipulait qu’aucune des parties n’avait le droit de revendre ses
actions avant 15 ans du début du PPP. Toutes les entités de MML avaient accepté cette
condition a ’exception de SNC-Lavalin, qui en tant qu’entreprise d’ingénierie dont la
stratégie favorise plutot la libre circulation des liquidités, a plutdt opté pour une période de 5
ans au dela de laquelle elle aurait le droit de revendre ses actions. Cette durée représentait
pour SNC-Lavalin la « norme » en matiere des contrats de ce genre alors qu’en Europe la
perception était toute autre. Il s’agissait plutdt d’une durée qualifiée de court terme. Toutefois,
suite a plusieurs séances de négociation, les acteurs de SNC-Lavalin d’un c6té et ceux du
gouvernement de I’autre, avaient réussi & trouver un compromis en « divisant la poire en
deux ». SNC-Lavalin avait gagné le droit de revendre ses actions au bout de 10 ans
d’exercice. La question ne s’est pas posée pour VIE et Airport Investment Ltd. qui avaient

accepté des le début la restriction de ne revendre leurs actions qu’au-dela de 15 ans.

Suivant la stratégie qui avait été adoptée par Aéroport international de Vienne, en
novembre 2002, le gouvernement maltais vend encore 20 % des parts de MIA via une offre
publique. Les parties de MML n’avaient pas le droit d’acheter ces parts; une clause dans le
contrat de concession signé en juillet 2002, interdisait & MML le rachat d’actions de MIA
dans un délai de moins de trois ans. Les décideurs publics avaient mis au point cette
restriction afin de garder une structure de gouvernance assez équilibrée au sein du Conseil de
MIA. C’est donc, les membres de la population maltaise qui étaient les seuls a bénéficier de

ces actions vendues sur le marché boursier local.

Par la suite, en novembre 2005, le gouvernement maltais vend encore 20 % des parts de
MIA via une offre publique. Cette fois cependant, aucune restriction n’a été¢ imposée au
consortium MML quant au droit de rachat d’actions de MIA. Bien que les parties de MML
aient discuté des bénéfices a pourvoir en rachetant encore des parts de MIA, les décideurs de
SNC ont refusé cette opération parce qu’elle ne s’inscrivait pas dans leurs plans stratégiques
et qu’ils avaient jugé cet investissement inopportun par rapport a leurs perspectives
d’investissement a cette époque. Ceci n’excluait toutefois pas le fait que MIA était un projet

en plein essor marqué par un grand succes, particulierement depuis 2002.
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Par contre, VIE avait des perspectives d’investissement plus ambitieuses par rapport a
MIA. En novembre 2005, VIE achéte ainsi encore 10 % de parts directes (indépendamment
de MML) de MIA. Ce rachat lui a notamment permis de gagner un nouveau siége au sein du
Conseil d’administration de MIA. Les 10 % restants ont été vendus sur le marché au profit du
grand public. La figure 5.3 résume les principales étapes d’évolution du projet de MIA et ce,
depuis le début de la premiere mise en vente de ses actions par le gouvernement maltais en

2002.
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Figure 5.3 Evolution des ventes d’actions de MIA depuis 2002
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En acquérant 10 % de participation directe des actions de MIA en novembre 2005, VIE
devient actionnaire majoritaire de 1’aéroport maltais et gagne a cet effet, un nouveau siége
dans le comité de gouvernance de MIA. En effet, en plus des 22,84 % des parts dans MIA
que VIE avait acquises indirectement via sa contribution dans MML, les 10 % de parts
directes viennent augmenter ses parts a 32,84 % du total des actions alors que les membres de
Ja population locale jouissent de 30 %, SNC en détient 15,5 % et le gouvernement maltais et
Airport Investment Ltd. détiennent respectivement 20 % et 1,66 %. La figure 5.4 résume les

parts finales de chaque partie dans MIA.

Parts de Malta Mediteranean Link

Airport
Investment Ltd.
4,15%
SNC
38,75%
VIE
57,10%

Parts de |'aéroport international de Malte

VIE Public

RS 30%

vt maltais
< MML 20%
40%

Figure 5.4 Répartition des parts entre les partenaires dans MML et dans MIA

Suite a toutes ces transactions, MIA jouit aujourd’hui d’une structure de gouvernance
assez stable dans la mesure ou les actions sont partagées par divers acteurs amenés a
collaborer au sein de son Conseil d’administration pour assurer la réussite de leur projet. La

figure 5.5 présente une synthése du partage détaillé des actions entre les parties au projet.
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Figure 5.5 Répartition des actions de MIA entre les divers partenaires

Par ailleurs, depuis le début de la concession en juillet 2002, MIA jouit d’un franc succes.

A ce titre, les figures 5.6 et 5.7 exposent I’évolution globale du nombre des passagers ainsi

que celle du volume total des cargaisons.
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Figure 5.6 Evolution des totaux annuels des cargaisons & MIA®

8 Source : Norwegian Financial Mechanisms, 2006; Rapports annuels, MIA, 2002, 2005, 2006, 2007 et 2008.
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Figure 5.7 Evolution des totaux annuels des passagers 3 MIA®

Les acteurs du projet ont dii surmonter diverses crises nées dans leur environnement ainsi
que de nombreux enjeux ayant pris racine aussi bien a D’interne qu’'a ['externe (une
présentation de ces crises et enjeux est faite dans la derniére section de ce chapitre). A titre
d’exemple, la crise du 11 septembre 2001 n’est pas restée sans effet sur Ja dynamique de ce
projet, d’autant plus que, en tant que projet aéroportuaire, MIA se retrouve au coeur de cette
crise. En effet, bien que le contrat de la concession n’ait été signé qu’en juillet 2002, en
septembre 2001, le processus était en cours et toutes les parties avaient engagé du temps et de
Pargent dans ce projet. Les offres étaient déja sur la table des discussions et personne ne

pouvait prévoir les effets de cette crise sur le secteur aéroportuaire de fagon précise.

Toutefois, malgré la crise et les divers enjeux qu’elle soulevait, notamment en matiere de
tarification et de taxes aéroportuaires ainsi que de nombre potentiel de passagers, les parties
n’ont pas « rebroussé chemin » et ont continué leurs négociations en vue de signer le contrat
de collaboration. Certains chiffres dont par exemple ceux relatifs au volume du trafic des
passagers et des marchandises ont été revus en fonction des nouvelles données du marché a
I’époque mais cela n’a empéché en rien les parties d’arriver a un compromis quant a leur

collaboration future et de signer le contrat de PPP.

Notons que le projet de concession de MIA s’inscrit dans le cadre de la stratégie
gouvernementale maltaise d’amélioration des indicateurs macro-économiques et sociaux du

pays en vue d’intégrer I'Union européenne. Tel que déja noté, en 2000, une entité

? Source : Norwegian Financial Mechanisms, 2006; Rapports annuels, MIA, 2002, 2005, 2006, 2007 et 2008.
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gouvernementale ayant pour objectif I’étude et la mise en place des opérations de concession
et de privatisation avait déja été créée. Parmi ces opérations réalisées jusqu’a date dans le
cadre de cette stratégie publique, en 2002, le gouvernement a vendu 35 % des parts de
Maltapost, la société des postes nationale. Entre 2002 et 2005, il a vendu 80 % des actions de
MIA par le biais d’une vente directe (pour MML et VIE) et sur le marché des actions
mobilieres (au profit du grand public). Finalement, le gouvernement maltais a également
vendu 60 % de Maltatelecom, I’entreprise publique des télécommunications. Ainsi, le projet
de concession de MIA, objet de cette recherche, fait partie d’une stratégie gouvernementale
globale et n’est pas un projet isolé. Au contraire, c’est un projet qui jouit d’un support
politique important et ce dernier sera davantage exploré dans le chapitre suivant. La figure
5.8 montre la répartition des principaux projets de concession ou privatisation initiés par le

gouvernement selon le secteur.

5.2 Processus de collecte et d’analyse des données dans le projet de MIA

Bien que cet axe ait déja fait I’objet d’une présentation générale dans le cadre du chapitre
précédent, la stratégie de collecte des données est reprise dans cette section en fonction des
données du terrain, le projet de MIA. Ainsi, dans la premiere partie de cette section seront
discutés les criteres du choix du site ainsi que la stratégie adoptée pour approcher les
gestionnaires du terrain. Ensuite, dans une seconde partie, seront abordées les stratégies de
collecte des données primaires et secondaires. Finalement, la derniere partie explore

I”approche d’analyse des données et les outils adoptés.

Infrastructures
50%

Services
33%

Finances
17%

Figure 5.8 Répartition des projets de concession ou privatisation initiés & Malte selon le secteur
d’activité (Source : OCDE, 2007, p. 25)
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5.2.1 Le choix du terrain de recherche: MIA

Tel que noté dans le chapitre précédent, le choix du terrain est une composante tres
importante pour pouvoir répondre a la question de recherche. Le choix du site dépend de la
problématique posée dans cette étude : comment évoluent les types de confiance et de
contrdle dans le cadre des PPP. Pour pousser la problématique encore plus loin, nous avons
opt€ depuis le début pour le cas d’un PPP conclu & I’échelle internationale dont les
divergences entre les partenaires vont au-dela des simples divergences organisationnelles et
sectorielles pour impliquer également des divergences au niveau des cultures nationales.
Ainsi, 'objectif des le début d’exploration du terrain empirique était de trouver un PPP

engageant des partenaires public et privé originaires de pays différents.

En outre, comme mentionné dans le chapitre précédent, le projet a étudier devait étre
dans sa phase d’exécution car ¢’est la phase centrale de tout projet de collaboration dans la
mesure ou c’est au cours de cetie phase que les acteurs impliqués interagissent davantage
(Pinto et Slevin, 1986). Un projet qui ne serait, par exemple, que dans sa phase de
négociation n’aurait pas encore atteint le niveau d’interactions interorganisationnelles et
interpersonnelles permettant de relever les dynamiques sous-jacentes a I’évolution des
mécanismes de contrdle (formel et social) ainsi que les divers niveaux de confiance

(institutionnel, interorganisationnel et interpersonnel).

Trouver un projet qui aurait été a sa phase de cloture était peu plausible dans la mesure
ol les projets de PPP, particulicrement dans le domaine des infrastructures lourdes,
s’inscrivent dans le long terme et s’étalent généralement sur plusieurs dizaines d’années. Vu
que les données seraient collectées par le biais d’entrevues permettant de déceler la
perception des acteurs par rapport au projet, il serait bien difficile de les amener a se
remémorer les détails du partenariat depuis sa phase de précollaboration qui daterait trop. De
plus, il serait inconcevable de penser que durant la phase de cloture d’un projet de telle
envergure, les acteurs seraient les mémes que ceux qui avaient été impliqués dés la phase de
négociation du PPP. Ces arguments plaident en faveur d’un projet qui en soit encore dans sa

phase d’exécution au moment de cette recherche.
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Finalement, il ne s’agissait pas simplement de trouver un cas de PPP du champ des
infrastructures lourdes impliquant des partenaires de pays différents et qui serait dans sa
phase d’exécution mais également un projet dont les acteurs privés et publics seraient
disposés a collaborer et a communiquer leurs documents internes au chercheur. La
disponibilité des informations et 1’acces aux données internes représentent un des criteres les
plus importants quant la stratégie de recherche repose sur la méthode d’étude de cas

approfondie.

Suite a une longue réflexion sur les critéres de choix du projet a étudier, la phase suivante
a été de trouver ce site. Une recherche approfondie a donc été conduite pour déterminer les
plus grandes firmes canadiennes d’ingénierie qui sont impliquées dans des projets de PPP en
infrastructures lourdes a I’échelle internationale. Une des entreprises privées canadiennes les
plus avancées en matieére de PPP est incarnée par SNC-Lavalin. Cette firme collabore dans
plusieurs PPP aussi bien a I’échelle canadienne qu’a I’international, notamment en Europe et
en Afrique. Par le biais d’un large réseau de collégues universitaires, amis et connaissances
personnelles, plusieurs tentatives pour entrer en contact avec les responsables de la section
investissement ont €té entreprises. Une lettre a été préparée & cet effet, permettant de décrire
le projet et la nature des informations requises pour réaliser la recherche ainsi que le degré

d’intervention du chercheur principal sur le terrain.

Ainsi, grice ces contacts, il a été possible de rencontrer le président de la section
Investissement de SNC-Lavalin, M. P.A'". Lors de la rencontre, il a été secondé par son vice-
président, M. J.D. et tous deux ont demandé des informations plus détaillées sur le site
recherché et la nature des informations (publiques — confidentielles; internes — externes;
récentes — archivées; etc.) requises par le chercheur. Les divers criteres du choix du projet ont
été exposés a M. P.A. et a son vice-président pour les guider dans le choix du projet qu’ils
pouvaient proposer pour les fins de cette étude. Les responsables de la section Investissement
ont montré un vif intérét pour cette recherche et ont suggéré trois projets de PPP conclus en

Algérie, au Pakistan et & Malte.

1 Ces abréviations sont utilisées afin de préserver I’anonymat des intervenants du projet.
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Toutefois, 1’analyse de ces divers cas a montré que le projet de I’Algérie n’avait pas
encore atteint un stade assez avancé dans sa phase d’exécution. La collaboration entre les
divers partenaires public et privé n’était donc pas encore assez développée pour se préter a
cette recherche. Parallelement, la discussion relative au projet conclu au Pakistan a révélé que
bien que la phase d’exécution avait déja été entamée depuis quelques temps, 1’accés aux
informations aussi bien secondaires que primaires serait bien restreint. Ceci s’explique par
plusieurs facteurs dont notamment la nature du projet lui-méme, les risques politiques du
Pakistan qui alimentent la frénésie autour de la collaboration avec des firmes nord-
américaines et les contraintes relatives a la sécurité du chercheur qui devrait se déplacer dans
le pays hote du projet pour collecter les données primaires et mener a bien ses entrevues avec
les acteurs du gouvernement pakistanais et les responsables privés (de SNC-Lavalin) du

projet installés sur place.

Finalement, |’analyse du degré d’avancement du projet de MIA et la possibilité d’accéder
aux données internes et externes ainsi que le portrait du chef de projet M. L.S-M. tracé par M.
P.A et M. J.D. ont plaidé en faveur du projet de I"aéroport international de Malte. En effet, le
président de la section Investissement ainsi que son vice-président nous ont assuré que M.
L.S-M. serait probablement tres coopératif et enthousiaste vis-a-vis de cette recherche. Cela
faciliterait I’acces a I’information et la prise de contact avec les divers acteurs public et privé

pour mener les entrevues.

Cette premiere rencontre s’est ainsi tres bien déroulée et les responsables de la section
Investissement de SNC-Lavalin ont montré un enthousiasme allant au-dela des attentes méme
du chercheur auquel ils ont offert sur le champ, pour une durée de quatre mois, un bureau
dans leur organisation pour conduire a bien son étude. Grice & 'aide de I’assistante
administrative en charge de la section Investissement ainsi qu’au vice-président M. J.D., le
séjour du chercheur a été tres instructif et lui a permis d’avoir un acces direct aux
informations sur le projet et d’apprécier sur place la dynamique interne au sein de SNC-
Lavalin, un des partenaires privés dans le projet MIA, objet de cette recherche.

Lors de la premiere rencontre, a la demande du président de la section Investissement, M.
P.A., un accord de non divulgation des informations confidentielles a été signé par le
chercheur. Ce document (voir annexe H) a été envoyé par le vice-président, M. J.D. au

chercheur qui ’a aussitdt signé et renvoyé et ce, avant méme d’entamer ses recherches au
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sein de la firme. Cet accord qui représente un mécanisme de contrdle formel exercé par SNC-
Lavalin sur le chercheur favorise au méme temps son acces a I’information et établit de ce
fait, les premieres balises de la confiance qui doit se développer entre le chercheur et les

acteurs de son terrain d’étude empirique.

En effet, c’est cette confiance qui a permis par la suite, tout au long de la recherche, de
favoriser I'interaction entre le chercheur et les membres du projet. D’ailleurs, au début de
chaque entrevue, les répondants ont été informés que le chercheur a signé un accord de
confidentialité avec SNC. Ceci a permis de mettre les répondants a 1’aise et qu’ils ne se

sentent pas « menacés » par un intervenant externe (le chercheur).

En outre, grace a I'intégration des locaux de SNC-Lavalin, le chercheur a pu entamer ses
recherches par la consultation des données secondaires internes communiquées par SNC mais
é¢galement celles disponibles a ’externe (journaux spécialisés, sites Web de MIA et des
partenaires privés au projet, bilans annuels publié€s, etc.). Le chercheur a pu ainsi se
familiariser avec le projet avant sa premieére rencontre avec le chef du projet de MIA aupres

de SNC, M. L.S-M. Celle-ci devait avoir lieu quelques semaines plus tard.

Ce dernier, travaillant a la filiale de New-York, se déplacait occasionnellement &
Montréal. D une durée de plus de deux heures, cette réunion représentait un grand pas pour le
chercheur dans la mesure ot elle lui a permis d’approfondir sa compréhension du projet par

le biais de I’exposé général présenté par M. L.S-M.

Le stade d’évolution de la collaboration entre les partenaires au sein de MIA, 1’appui de
la haute direction de SNC-Lavalin ainsi que I’ouverture et ’enthousiasme du chef de projet
pour cette recherche ont plaidé en faveur du choix de ce projet comme terrain empirique pour
réaliser cette étude. Les premiers contacts étaient tres réussis et les portes s’ouvraient au
chercheur pour aller loin dans son exploration du terrain et dans sa quéte d’informations

pertinentes a la problématique de recherche.
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5.2.2  Les stratégies de collecte des données primaires et secondaires du projet

Comme noté précédemment, cette recherche vise 4 répondre a la problématique posée de
facon longitudinale couvrant les diverses phases du projet de MIA. S’inscrivant dans la
perspective de I’ordre négocié qui suggere que les acteurs fagonnent leur monde en
interagissant sur les thémes du moment, I’analyse des données contextuelles relatives a
I’évolution de la relation partenariale représente un pilier de taille pour répondre a la question
posée dans cette étude. Toutefois, les analyses des données textuelles ne permettent pas de

capturer la dynamique partenariale et les subtilités des interactions entre les partenaires.

Pour cette raison, la perception des acteurs qui sont aujourd’hui engagés dans le projet ou
méme qui y avaient été impliqués au début, représente la balise de 1’analyse des données
contextuelles permettant de capter les enjeux qui ont surgi tout au long de leur relation
partenariale et d’analyser de ce fait, I’évolution de la confiance et du contréle dans le projet
de MIA. La section qui suit traite des types de données nécessaires a I’atteinte des objectifs
de recherche. Dans un premier temps, la stratégie de collecte et de sélection des données
secondaires sera présentée alors que la seconde partie de cette section fera état des sources de

données primaires.

5.2.2.1 La collecte des données secondaires

Tel que noté dans le chapitre précédent, cette étude se base sur les données secondaires
aussi bien internes qu’externes, publiques que confidentielles. Tenant compte du fait que la
recherche porte sur I’évolution des mécanismes de contrdle et de la confiance naissant entre
les parties publique et privée engagées dans le projet, il semble nécessaire de comprendre les
rouages sous-jacents a une telle collaboration. L’analyse des données secondaires permettra

justement de préciser la nature de la relation et son contexte.

Des la premicre rencontre avec le chef du projet de SNC au projet de MIA, le chercheur
lui a dressé une liste des documents internes aussi bien de nature confidentielle que publique

qui pourraient ’aider 4 conduire a bien son étude. La coopération du chef de projet a été
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remarquable et quelques jours aprés la signature de l’entente de confidentialité par le
chercheur, il lui a transmis tous les documents dont il disposait concernant le projet et méme
certains qui n’avaient pas été invoqués par le chercheur. Ces documents incluent notamment
les contrats de création de MML, les ententes de collaboration internes entre les membres du
consortium, les contrats de MIA, ies ententes de services techniques avec les entités de MML,

les proces verbaux du Conseil d’administration de MML ainsi que ceux de MIA, etc.

Par ailleurs, durant la période pendant laquelle le chercheur s’était installé dans les
bureaux de SNC, il a bénéficié de 1’acceés a plusieurs documents internes en version papier
dont notamment les bilans annuels de la compagnie et ses rapports d’avancement dans le
projet. Ces divers documents internes ont ainsi permis au chercheur de s’initier & la recherche

sur terrain empirique et de se familiariser avec le projet de MIA et ses divers rouages.

Parallelement, afin de bénéficier des données externes sur le projet, une série de
recherches a été réalisée sur les informations publiques disponibles sur le projet et ce, depuis
sa création. Celles-ci proviennent principalement des articles de presse destinés au grand
public ainsi que des communiqués de presse des parties au projet notamment, ceux émis par
le Comité de gestion de MIA au début du projet, par SNC-Lavalin et par VIE. Plusieurs
informations proviennent également du site Web de MIA qui reproduit les rapports annuels
de I"aéroport el permet ainsi de suivre I’évolution du projet. Finalement, d’autres données
proviennent des rapports publiés par des organismes tiers dont le rapport du bureau Rizzo

Farrugia, consultants en investissements boursiers a Malte.

Outre les sources de données secondaires communiquées par les parties prenantes
primaires au projet (Comité de MIA, SNC ou VIE), il importait de décortiquer les analyses et
commentaires d’organismes tiers sur ce projet. La diversité des sources de données
secondaires permettra d’apprécier le projet de MIA avec un meilleur recul et aura I’avantage

de dresser une vue d’ensemble plus complete du projet sans préjugés ni parti pris.

Finalement, soulignons que certaines des données secondaires qui avaient été recueillies
dans le processus de collecte des données ne seront pas utilisées dans le cadre de cette étude.
En effet, suite a la collection des données, le chercheur a procédé a des cycles de triage ou

certains documents ont été mis sous réserve a cause de leur non pertinence relativerment a la
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problématique posée ou de leur redondance avec d’autres documents externes retenus pour
les fins de cette recherche. Aussi, vu "héritage britannique de I’archipel de Malte dont la
langue des affaires, en plus du Maltais, est I’ Anglais, compte tenu du fait que les partenaires
germanophones (VIE) adoptent également la langue anglaise dans le cadre de leurs
collaborations et transactions internationales et que les Canadiens sont bilingues, quasiment

toute la documentation relative a ce projet est rédigée en anglais.

Ainsi, plus de 90 % des documents secondaires utilisés dans cette étude sont écrits en
anglais. Seuls quelques communiqués de presse et rapports de SNC-Lavalin utilisés comme
données secondaires dans cette étude sont rédigés en frangais. A titre de synthese, le tableau

5.3 présente une classification des données secondaires retenues dans le cadre cette recherche.

5.2.2.2 La collecte des données primaires

Comme noté dans le précédent chapitre, cette source de données est privilégiée car elle
permet de relever ’opinion des répondants sur 1’évolution des mécanismes de contrdle et le
développement de la confiance dans le cadre du PPP. Elle permettra d’analyser la perception
des répondants et leur schéme cognitif. A ce stade, la question qui avait surgi spontanément
était : quels sont les répondants potentiels qui pourraient contribuer & fournir des informations
pertinentes a la question de la présente recherche ? A I’évidence, la sélection des répondants

potentiels dépend en premier lieu du sujet de recherche et de la problématique abordée.

Partant de I’idée que les mécanismes de contrdle ainsi que la confiance naissant au cours
de la relation partenariale sont principalement institués par les ressources-clés de
I’organisation et que c’est grice au processus d’institutionnalisation que les niveaux de
confiance et de contrle sont généralisés a tous les échelons organisationnels, les répondants
potentiels doivent appartenir a la sphere de la haute direction du projet MIA. En effet, tel que
noté dans le second chapitre, la confiance, en tant que concept qui releve principalement du
niveau psychologique, se manifeste principalement au niveau interpersonnel mais elle est
transposée au niveau interorganisationnel et méme institutionnel grace aux mécanismes
d’institutionnalisation au sein d’une organisation donnée (Zucker, 1986; Zaheer et al., 1998),

qui plus est dans une organisation partenariale telle celle du PPP de MIA.
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Tableau 5.3 Classification des données secondaires internes et externes retenues pour la

recherche
Documents Description
internes
Contrat de création de MML statuant ses objectifs et la répartition des
actions entre les partenaires
Entente de collaboration dans MML statuant des droits et obligations
Contrats MML de parties et des mécanismes de gestion et de gouvernance du
consortium
Accord relatif aux indemnités et recours en cas de non respect du
contrat entre les actionnaires de MML
Contrat de concession entre le gouvernement maltais et MML
Contrats MML- statuant la répartition des actions, obligations et droits des parties
MIA ainsi que le processus de sélection des membres du CA et les
mécanismes de gouvernance de MIA
Accord relatif aux indemnités et recours en cas de non respect des
Contrat ententes de paiement et taxation de la part du comité de gouvernance
gouvernement de MIA ou du gouvernement maltais

maltais- MIA

Contrat des termes de 1’ offre publique des 20 % des parts de MIA en
Novembre 2002 (avec six documents complémentaires en annexe)

Contrat VIE-
MML

Contrat de services techniques a fournir par VIE Malta en faveur de
MIA avec quatre documents complémentaires en annexe détaillant
ces services ainsi que leurs modalités de fourniture et de paiement de
VIE sur PEBIDATA'"

Contrat SNC-
MIA

Contrat de services techniques a fournir par SNC Malta en faveur de
MIA avec quatre documents complémentaires en annexe détaillant
ces services ainsi que leurs modalités de fourniture et de paiement de
SNC sur 'EBIDATA

Textes de
conférences
présentées par
des acteurs du
projet

Texte de la conférence de présentation du projet de concession de
MIA prononcé par le fonctionnaire du gouvernement maltais
responsable du dossier devant le Airports Council International of
Europe, « The Malta story, choice, processs and problems », Prague,
Novembre 2001

Texte de la conférence prononcée par le vice-président principal de
SNC-Investissement, « Gouvernance et services gouvernementaux :
défis de I’harmonie entre l'intérét public et le secteur privé »,
conférence organisée par le Forum économique des Amériques,
Canada, Juin 2006.

Texte de la conférence présentée par un membre de VIE siégeant sur
les CA de MML et de MIA a propos de la concession de |’ aéroport et
le succés du projet, Vienne, 2007

PV de MIA et Proces verbaux des réunions du CA de MIA et de MML

MML

Correspondances Lettres, courriels et rapports internes communiqués entre les parties a
internes MML et MIA

' Earnings before interest, tax and other income and exceptional items.
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Documents Description

externes

Revues des Rapports sur I’évolution annuelle du nombre de passagers et des

statistiques cargos par pays dans MIA entre 2002 et 2008 publiés sur le site de la

annuelles de compagnie

MIA

Rapports Rapports sur |’état .d’avancement .des. services techni.ques et des

d’affaire de MIA stratégies managériales de MIA ainsi que ses mécanismes de
gouvernance entre 2002 et 2008

Rapports Rapports arlnu/eg)s/de/:f_SNC ((jje 12002, 2003'et 2004 po_rtz:jnt su]r les .
rapports cofits/ bénéficies de la compagnie y compris dans le projet

annuels de SNC de MIA

Rapports Rapports annuels Qe VIE de 2002,2003, ?OOS et 2008 traitant entre

annuels de VIE autres de la stratégie de VIE par rapport & la concession de MIA et sa
stratégie globale

Communiqués Commupiqués dg la direction de MIA'portant sur ]’opérati'o'n.de

de presse de concession, la mise en marché des actions de MIA, l’acqu131t}on de

MIA VIE de 10 % additionnels de parts de MIA, etc. (10 communiqués
retenus pour cette recherche).

Communiqués Communiqués de presse de SNC sur le .prqjet de MIA et

de presse de SNC ’avancement du prOJet.de concession ainsi que la répartition des
dividendes (7 communiqués retenus pour cette recherche).

Communiqués Commgniqués de presse de VIE sur le projet de MIA et I’acquisition

de presse de VIE des actions de MIA en 2002 et 2005 (5 communiqués retenus pour
cette recherche).

Articles, Présentation du projet de concession de MIA et suivi du projet par le

rapports et bureau de consultants en investissements Rizzo Farrugia (organisme

communiqués de consultation en investissements financiers a la bourse de Malte)

d’organismes Rapport Norwegian Financial Mechanisms de 2006

tiers Article dans International Flights, Mai 2002

Ce sont en effet les ressources-clés des organisations partenaires qui instaurent dés le

début de leur collaboration, les mécanismes de contrdle formel représentant les balises

formelles de leur union. Ce sont également ces ressources qui sont susceptibles de développer

les mécanismes de contrdle social via le partage des normes et la convergence de leurs

visions au cours du partenariat (Horwitz, 1990; Das et Teng, 1998).
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11 ressort ainsi clairement qu’en temps qu’exécutants de la stratégie instaurée par la haute
direction de MIA, les employés de 1’aéroport ainsi que les gestionnaires des opérations
quotidiennes au sein du projet ne peuvent répondre a des questions relatives a la dynamique
partenariale et a I’évolution de la confiance et du contrdle entre les partenaires. I est essentiel

que les répondants a la question de recherche appartiennent a la haute direction du projet.

Afin de favoriser la diversité des points de vue des parties aussi bien publique que privée,
les répondants potentiels doivent idéalement appartenir aussi bien au gouvernement maltais
qu’aux entités membres du consortium MML (SNC, VIE et Airport Investment Ltd.).
Concretement, les répondants potentiels doivent étre sélectionnés sur la base de leur statut
dans le projet: chef de projet de SNC, chef de projet de VIE, chef de projet de Airport

Investment Ltd., représentants du gouvernement maltais, etc.

De plus, étant donné que cette recherche vise a capturer la dynamique d’évolution des
mécanismes de contrle encadrant la relation partenariale dans MIA ainsi que le
développement des niveaux de confiance sous-jacents, les données primaires doivent
également étre collectées auprés des répondants qui ont été impliqués dés le début du projet
en 2001-2002. Evidemment, il est possible que certaines personnes présentes au début du
projet n’y soient plus & présent ou méme que certaines ressources-clés du projet aujourd’hui
n’aient pas €té actives au démarrage du projet. Pour cette raison, la sélection des répondants
doit tenir compte du taux de roulement des acteurs du projet. L’objectif est de favoriser la
sélection des répondants non seulement sur la base de leur statut dans le projet (ressources-
clés) mais également en fonction du stade auquel ils interviennent ou sont intervenus dans le

processus partenarial (précollaboration, négociation et signature du contrat ou I’exécution).

Par ailleurs, il semble tres important de collecter des données non seulement auprés des
acteurs-clés du projet mais également de tous les membres qui ont participé a « construire »
le cadre dans lequel évolue la relation partenariale dont en particulier I’environnement
juridique. C’est pourquoi parmi les répondants potentiels a cette recherche, figurent les
consultants juridiques ou avocats des parties publique et privée ainsi que les consultants

externes auxquels les partenaires avaient fait appel au début ou en cours du projet.
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Voici concrétement la liste des critéres retenus pour la sélection des répondants potentiels:
= appartenir a la haute direction du projet de MIA, que ce soit de la partie publique
(ministere maltais) ou privée (SNC, VIE ou A.L Ltd);
= &tre ou avoir €té impliqué a une ou plusieurs phases du projet de MIA (précollaboration,
négociation et signature du contrat, exécution);

= avoir contribué a fagconner et construire I’environnement partenarial a titre de consultant

externe, conseiller juridique ou avocat.

A 1a lumigre de ces critres et a partir de I’analyse des données secondaires du projet de
MIA ainsi que des documents internes de MML, 19 répondants potentiels ont été identifiés.
Bien que seulement sept ressources-clés siegent sur le Conseil d’administration (CA) de MIA,
la liste des répondants a été étendue pour impliquer également les acteurs qui avaient siégé
dans le passé sur ce CA ou étaient intervenus a titre de consultants en gestion ou d’avocats.
Cette liste a été envoyée pour confirmation a M. L. S-M., chef du projet de MIA aupres de
SNC qui I’a confirmée en transmettant au chercheur les adresses courriels de ces intervenants
au projet. Toutefois, avant de prendre contact avec eux, il a été convenu avec M. L. S-M.
qu’il introduirait le chercheur aupres de ses collaborateurs & MIA en leur transmettant un
courriel expliquant I’appui apporté par SNC au chercheur de cette étude (voir annexe I) ainsi
qu’une lettre d’intention explicative des objectifs de la recherche préparée par le chercheur

cet effet (voir annexe J).

Par ailleurs, afin de s’assurer de rencontrer le maximum de répondants potentiels
possibles au cours de la méme période et avec |’approbation de M. L. S-M, I’envoi des
courriels a été effectué avant la date de la réunion du Conseil d’administration annuel de MIA.
Celui-ci était prévu au cours du mois de juillet dans les locaux de 1’aéroport. Toutefois, il
avait quand méme été¢ prévu que d’autres déplacements a Malte soient planifiés en cas
d’impossibilité de conduire toutes les entrevues pendant cette période suite & une non-
disponibilité des répondants potentiels. En effet, certains d’entre eux avaient manifesté leur
intérét a participer a cette recherche mais prévoyaient étre hors du pays au moment de la

réunion du Conseil de MIA.
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En tout, sur les dix-neuf courriels, seulement quatorze ont été correctement transmis au
destinataire alors que cinq retours a I’expéditeur indiquaient que les adresses n’étaient plus
valides. Il s’agit en particulier des répondants potentiels qui étaient intervenus au début du
projet mais qui ne travaillaient plus dans le domaine ou qui avaient intégré d’autres
organisations. Grice a d’autres répondants, il a été possible de retrouver deux de ces cing
répondants potentiels. La lettre d’intention du chercheur leur a donc été renvoyée avec leur

nouvelle adresse de courriel.

Sur les seize répondants ayant recu la demande de collaboration a cette recherche, deux
avaient noté qu’ils ne pouvaient pas participer a cette étude car ils n’avaient pas été vraiment
impliqués dans le processus ou qu’ils n’avaient pas de temps a y consacrer. L’un d’entre eux
avait méme suggéré de consulter des collégues au projet qui étaient déja sur la liste du
chercheur. En plus, un des répondants de la partie publique n’a jamais donné suite au courriel

du chercheur qui lui a pourtant envoyé€ trois rappels.

Finalement, la liste des répondants potentiels a été réduite a treize personnes-ressources
dans le projet. Bien qu’il était visé de rencontrer le maximum de répondants potentiels
appartenant aux diverses spheres organisationnelles impliquées dans MIJA, comme toute
recherche, cette étude se plie aux contraintes de la réalité du terrain empirique. Le tableau 5.4
présente sommairement les répondants a cette recherche en fonction de la ou des phases

auxquelles ils sont intervenus et du partenaire représenté.

A la lecture de ce tableau, il ressort que plus de 60 % des répondants proviennent du
secteur privé; autrement dit, du consortium MML. Bien que ces proportions de la répartition
des répondants par secteur soit plutdt équilibrée, aujourd’hui, plus de six ans apres le
déclenchement du PPP, la majorité des intervenants dans le projet de MIA sont

principalement des gestionnaires du secteur privé, précisément de MML et / ou de VIE.

En effet, tel que noté précédemment, aujourd’hui, le gouvernement maltais ne détient que
20 % des parts de MIA et c’est principalement MML qui en est I’actionnaire majoritaire
grace a ses 40 % détenus. MML est également responsable de la réhabilitation, de la gestion

et de la maintenance technique de ’aéroport.
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Tableau 5.4 Présentation des répondants selon leur secteur et organisation d’origine en fonction
du moment de leur intervention dans le projet de MIA

Phase a laquelle ils sont intervenus
. Secteur d’origine/ Précollaboration | Négociation et Exécution
Répondant L. ¢
Organisation signature du
contrat
A Privé/ MML i * o
B Privé/ MML * * ”
C Privé/ MML % %
D Privé/ MML ¥ "
E Privé/ MML * * ”
F Privé/ MML P
G Privé/ MML * "
H Privé/ Avocat % *
I Public/ Gvt. Maltais *
) Public/ Gvt. Maltais #
K Public/ Gvt. Maltais * * *
L Public/ Gvt. Maltais v ¥
M Public/ Avocat ¥ *

Néanmoins, I’objectif était de conduire des entretiens également avec les fonctionnaires
du gouvernement maltais engagés dans la phase de précollaboration dans les années
2001/2002. Ceci était notamment le cas des répondants J et M qui étaient impliqués
principalement dans les processus de la prise de décision du gouvernement maltais de
recourir a la stratégie de concession, de sélection du comité de décision. de mise en place de
I’appel d’offre publique des actions de MIA et de la négociation et signature du contrat de

PPP avec MML.

Comme le contrat constitue la base du contréle formel entre les parties aux PPP, le
chercheur a choisi d’inclure dans sa liste de répondants les avocats (répondants H et M) des
parties publiques et privées. Bien que ces derniers ne soient pas des acteurs « effectifs » du
projet de MIA, ils ont été engagés durant tout le processus de négociation des contrats et de la

mise en place des clauses statuant les droits et obligations des parties. Leurs témoignages
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peuvent de ce fait, apporter un éclairage trés intéressant dans la mesure ou ils ne sont pas
impliqués dans la collaboration en tant que telle mais en ont été les médiateurs. Ils ont été en
contact avec les parties et connaissent les principaux enjeux qui étaient sur la table au
moment de la négociation. Ainsi, ils peuvent offrir un point de vue plus ou moins impartial
de la dynamique collaborative qui s’était instailée entre les joueurs public et privé dés le

début du projet de MIA.

Concernant les entrevues, elles ont duré en moyenne 70 minutes et au début de chaque
rencontre, comme le préconise le protocole en vigueur dans le cadre de telles recherches, le
chercheur a pris le temps d’expliquer au répondant les objectifs de son étude et lui a demandé
la permission d’enregistrer les propos de la rencontre. Toutes les entrevues ont été
enregistrées en format numérique par le chercheur a I’exception d’une seule ot le répondant
(partie privée) a préféré ne pas étre enregistré. Dans le cadre particulier de cette rencontre, le
chercheur a pris des notes et tout de suite apres l’entrevue, il a retranscrit les propos du
répondant. Toutes les autres entrevues ont été également retranscrites dans un format

uniformisé afin de faciliter I’analyse des données.

Six entrevues des treize entrevues se sont déroulées en frangais alors que les sept autres
ont été conduites en anglais. Dans ce cas, il s’agit principalement des entrevues menées
aupreés des membres du gouvernement maltais dont, tel que noté précédemment, la langue
d’affaire est 1’anglais (britannique vu leur héritage colonial) en plus du maltais. Les entrevues
aupreés des membres de VIE ont été également conduites en anglais vu qu’ils ne maitrisent
pas le frangais et que le chercheur n’a aucune connaissance de la langue allemande. L’anglais
a ainsi été la langue médiane entre le chercheur et les répondants de VIE. Afin de préserver
les systemes de sens et les significations relevant de ces rencontres, toutes les entrevues ont

été retranscrites dans la langue d’origine dans laquelle elles avaient été conduites.

Les répondants ont été treés généreux en matiere de disponibilité et de richesse des
informations fournies au chercheur. Il semble qu’en plus de leur intérét pour cette recherche,
le fait que le chercheur ait été introduit par M. L. S-M. a aidé a créer un climat de
« confiance » avec les répondants. Cette situation revét un intérét en soi puisqu’elle s’inscrit
justement dans la problématique de la présente. C’est la confiance que les différents

collegues de M. S-M. lui témoignaient qui a favorisé la naissance d’une certaine confiance
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envers le chercheur. C’est également I’entente de confidentialité signée avec SNC au début
de la recherche qui a favorisé la mise en place des mécanismes de controle formel (basés sur
la confiance institutionnelle témoignée par le chercheur et par SNC envers les regles et
possibilités de recours en cas de non respect de I’entente) qui ont représenté le point de départ

de la collaboration entre le chercheur et SNC dans le cadre de ce projet de recherche.

5.2.3  Le processus d’analyse des données dans le projet de MIA

Suite a la collecte des données, la premiere étape était celle de la purification des données
et de leur classement en fonction de leurs sources. Cette étape avait pour objectif d’ordonner
les données dans « des classeurs » par type et par source. La figure 5.9 reproduit le digramme
selon lequel ont ét¢ organisées toutes les données primaires et secondaires collectées dans

cette étude ainsi que les fichiers d’analyse et de synthese afférents.

Par ailleurs, issue de I’ancrage méthodologique de cette recherche exposé dans le chapitre
précédent, la stratégie d’analyse des données épouse le processus exposé par les tenants de la
théorie ancrée. Ce processus se base principalement sur le paradigme de la codification qui
est I’essence méme du développement de I’apport de la recherche dont la qualité dépend en
grande partie de celle de la codification, une procédure essentielle dans la recherche
qualitative (Strauss, 1987; Strauss et Corbin, 1998). Dans cette optique, c’est la qualité de la
codification et I’établissement des liens entre les données collectées sur le terrain qui
permettent de « construire » la théorie, tel que noté par Strauss, un des peres fondateurs de la

théorie ancrée (1987):

«The methodological thrust of grounded theory approach to qualitative data is toward the
development of theory, without any particular commitment of specific data, lines of
research, or theoretical interests. So, it is not really a specific method or technique.
Rather, it is a style of doing qualitative analysis that includes a number of distinct
features, such as theoretical sampling, and certain methodological guidelines, such as
making constant comparisons and the use of coding paradigm, to ensure conceptual
development and density » (p. 5).
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Dans cette recherche, la codification a été faite a I’aide du logiciel d’analyse des données
qualitatives Nvivo 8. Ce logiciel a ’avantage de permettre au chercheur d’utiliser des
documents en format riche (conserver tous les documents dans leur format d’origine sans
avoir a les adapter aux exigences du logiciel) tout en étant polyvalent; autrement dit, sans
qu’il y ait de restriction par rapport aux techniques ou méthodes d’analyse (déductive ou
inductive) adoptées (Descheneaux, 2007). L’étude par le biais de ce logiciel s’apparente

davantage a I’analyse papier / crayon permettant au chercheur de demeurer libre de ses choix.

La codification constitue par la suite le processus de conceptualisation des données
primaires ou secondaires collectées sur le terrain. Elle implique ’examen non seulement des
catégories ou concepts nés de la recherche empirique mais également les liens potentiels
entre eux (Strauss, 1987). 1l s’agit la du fondement du paradigme de codification relevant de
Ja théorie ancrée qui suggere trois types de codification : (1) la codification ouverte, (2) la
codification axiale et (3) la codification sélective. Toutefois, cette codification ne suit pas un

processus linéaire. I s’agit d’un processus mettant 1’accent sur ['alternance de ces trois types.

5.2.3.1 La codification ouverte

Cette codification est, telle que son appellation I’indique, ouverte; c'est-a-dire que dans
cette étape, le chercheur codifie les données sans aucune restriction. En parcourant les
sources de données (entrevues, articles, communiqués de presse, etc.) ligne par ligne, le
chercheur tente de les résumer en un ou quelques mots pour répondre aux questions « de quoi
parle-t-on 7» et « comment en parle-t-on ? » (Navarro-Flores et al., 2004). L’objectif de ce
processus est d’ouvrir la voie vers de nouveaux questionnements et des conceptualisations
émergeant des données collectées sur le terrain tout en évitant de rester enclavé dans un

modele théorique et dans des idées précongues de la réalité.

De plus, ce type de codification a pour objectif de mettre les données «sous le
microscope » pour les analyser minutieusement ainsi que leurs liens potentiels avec d’autres
données émergentes (Strauss et Corbin, 1990). Cet examen a pour but de favoriser le
développement de théories marquées par une forte densité et une grande richesse de leurs

apports. C’est d’ailleurs I’un des fondements de la théorie ancrée. Selon Strauss (1987):
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« The initial type of coding done during the research project is termed open coding. This
is unrestricted coding of the data...The aim is to produce concepts that seem to fit the
data. These concepts and their dimensions are as yet entirely provisional; but thinking
about these results in a host of questions and equally provisional answers, which
immediately leads to further issues pertaining to conditions, strategies, interaction, and
consequences...Open coding quickly forces the analyst to fracture, break the data apart
analytically, and leads directly to the excitement and the inevitable payoff of grounded
conceptualization. » (p 28-29)

Le logiciel Nvivo a notamment I’avantage d’offrir au chercheur la possibilité de s’aligner
au processus de codification suggéré par la théorie ancrée. Ainsi, dans un premier temps, une
analyse paragraphe par paragraphe, ligne par ligne et méme mot par mot des entrevues a été
réalisée. Cette étape a permis au chercheur de procéder a la codification ouverte telle que

préconisée par la théorie ancrée (Strauss, 1987; Strauss et Corbin, 1990).

Dans le langage Nvivo, il s’agit d’une codification en nceuds libres (tree nodes) ou le
chercheur tente de créer des codes qui répondent a la question « de quoi parle-t-il ? ». A ce
niveau, ce logiciel offre la possibilité de procéder a la codification ouverte sous forme de
«noeuds Nvivo » (le code est constitué par les termes utilisés par le répondant) ou de noeuds
libres (le code est constitué par un ou plusieurs termes sélectionnés par le chercheur dans la
langue de son choix). Toutefois, cette recherche se base sur cette derniére alternative. En effet,
vu que la majorité des données collectées dans cette étude sont en anglais et d’autres en
frangais, la codification par nceuds libres a été privilégiée et ce, afin de faciliter le processus

d’analyse et les requétes de résultats.

La codification ouverte ou en nceuds libres reléve d’une démarche inductive dans la
mesure ol ce sont les données recueillies sur le terrain qui permettent de dégager les codes
(Descheneaux, 2007). Tel que soulevé par les tenants de la théorie ancrée (Strauss, 1987;
Strauss et Corbin, 1990), la codification ouverte a I’avantage de permettre au chercheur de se
soustraire d’une certaine fagon de son cadre d’analyse conceptuel relevant de la littérature

pour s’immerger dans le terrain et « écouter les données empiriques ».

En outre, la premiére phase de la codification ouverte est principalement basée sur les
données primaires; autrement dit, le premier jet de la codification ouverte a été exclusivement

conduit sur les entrevues. En effet, tel que noté précédemment, partant de I’idée que ce sont
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principalement les données recueillies auprés des acteurs du public et du privé qui
permettraient de capturer la dynamique partenariale et les subtilités des interactions entre les
ressources-clés, le chercheur a privilégié, dans une premiére phase, la codification ouverte et

en profondeur de toutes les entrevues conduites aupres des intervenants du projet.

Le premier jet de cette étape de codification ouverte a permis de dégager plus de 250
nceuds libres ou codes permettant de résumer les propos des personnes interviewées en
répondant toujours aux questions « de quoi parlent-ils ? » et « comment en parlent-ils 7 ».
Ces questions ont €té les principaux moteurs de cette premiére phase de purification des
données. Comme déja mentionné, le chercheur a tenté de répondre simplement & ces
questions sans y impliquer ses propres idées pour mettre sous réserve sa propre perspective et

les influences de son propre scheme cognitif.

Par la suite, tel que préconisé par la procédure de codification dans la théorie ancrée, le
chercheur a procédé & une seconde purification des codes ouverts dégagés en premiere phase.
Ce deuxieéme jet de codification a pour objectif d’éliminer les codes redondants en sens et
ayant des significations convergentes. Ceci est par exemple le cas des codes « créanciers »,
« crédits / banque de Valetta » et « financement du projet ». Dans ce cas, seul ce dernier code
a été gardé et les deux premiers y ont €té€ indexés. C’est également le cas des nceuds « but de
la partie publique » et « objectif du ministere maltais » qui ont finalement été regroupé sous
le nceud « motivations du gouvernement ». A chaque fois, un retour sur les verbatims dans les

documents d’origine a été fait par le chercheur afin de s’assurer que les regroupements des
p p

codes soient justifiés par les propos des répondants.

Suite a la fin de cette seconde étape de codification ouverte, les nceuds libres ont été
réduits a 72 unités. Les codes qui avaient été identifiés lors de la premiére phase du processus
de codification ouverte avaient été « trop larges » par rapport aux systémes de sens et de
significations sous-jacents. Néanmoins, codifier largement dans le cadre de la premiere phase
a l’avantage d’éliminer considérablement les omissions ou les erreurs relatives a la
codification et permet ainsi d’en préciser le sens (Descheneaux, 2007). La seconde étape a en
effet permis de retourner a la retranscription des entrevues et parfois méme aux documents
audio afin de s’assurer que le code identifié répondait significativement aux questions « de

uol parle-t-il ?» et « comment en parle-t-il? » si bien qu’un lecteur externe puisse en
q |% P q p
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consultant les codes identifiés par le chercheur deviner les propos des répondants y afférant.
A ce stade, une seconde codification des entrevues a €té réalisée par un deuxieme chercheur
pour valider les codes retenus par le premier. Il s’agit de la technique de double codification
préconisée par Linclon et Guba (1985) afin d’assurer la qualité de la recherche et sa

« confirmabilité ».

Ce second chercheur a été choisi parce qu’il a déja des connaissances générales sur le
sujet et travaille sur I’évolution de la confiance dans les places de marchés électroniques. Il a
donc une connaissance approfondie de la littérature portant sur Ja confiance mais selon une
perspective différente de celle du chercheur principal. Parallelement, il a une compréhension
générale du contrle et du champ des PPP, théemes que lul avait présentés le premier
chercheur. Cette double codification a pour avantage de valider et de confirmer le choix des
nceuds libres retenus dans cette étude de telle fagon qu’un deuxieme chercheur dont le
schéme cognitif n’est pas totalement influencé par le background du chercheur principal

puisse parvenir plus ou moins aux mémes codes que ce dernier.

Suite 2 cette codification parallele des entrevues, les deux chercheurs ont confronté les
résultats de leurs codifications respectives. Approximativement, ces codifications
convergeaient dans plus 80 % des cas; autrement dit, les deux chercheurs étaient plutot
d’accord sur les nceuds libres qui pouvaient répondre aux questions « de quoi parlent-ils 7 »
et « comment en parlent-ils ? » relativement aux propos de répondants. Toutefois, dans deux
cas sur 10, leurs avis différaient quelque peu quant a la codification appropriée. Par exemple,
quasiment & chaque fois que le premier chercheur avait choisi le code «confiance
interorganisationnelle / connaissances » (confiance interorganisationnelle basée sur les
connaissances accumulées sur le partenaire), le deuxiéme chercheur avait plutét adopté le

code « confiance calculée ».

Bien que les deux chercheurs aient discuté de leurs convergences de points de vue sur les
codes et soient parvenus a des consensus sur les codifications, leurs différences de point de
vue sont, a la base, imputables aux divergences des perspectives des deux chercheurs. Tel que
noté dans les chapitres précédents, le premier chercheur adopte principalement la perspective
de l'ordre négocié et se base sur un positionnement sociopsychologique. Par contre le

deuxieme chercheur part d’une perspective plus « économique », particulierement la théorie
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des cofits de transaction telle qu’énoncée par Willamson (1985, 1993) supposant que la
confiance est un concept démuni de sens car elle est toujours considérée en fonction du

contexte de la transaction et du calcul « cofits / bénéfices ».

Dans la méme veine d’idées que Williamson, le second chercheur considére en effet que
dans les transactions économiques, les relations sont principalement basées sur « la confiance
calculée». Toutefois, tel que stipulé dans le second chapitre de cette these, cette notion est
évacuée de cette analyse admettant que la confiance n’est pas une notion rudimentaire dans le
contexte des affaires au point d’&tre réduite a un simple calcul « cofits / bénéfices ». Dans la
présente recherche épousant une perspective sociopsychologique, il est au contraire admis
que la confiance peut étre le moteur des relations économiques et partenariales et qu’elle ne
peut étre confondue aux mécanismes de gouvernance ou de contrdle formel pour devenir une
« confiance calculée ». En fait, les divergences des perspectives du chercheur principal et du
deuxiéme chercheur appelé a codifier les entrevues, ne sont rien d’autre que le « miroir » des
divergences opposant Granovetter a Willamson, les « gourous» des perspectives

sociopsychologique et de I’économie institutionnelle (voir chapitre 2).

5232 La codification axiale

La seconde variante de la codification est dite axiale. Elle a pour but d’analyser en détail
les catégories dégagées dans le cadre de la codification ouverte et d’en déterminer les causes,
conséquences, sources, etc. Ce processus vise a établir les liens entre les diverses catégories
identifiées dans le cadre de la codification ouverte ainsi que la classification de certains items
en sous-catégories. Dans cette étape, les mémos et les schémas relationnels sont tres utiles
pour la compréhension et I’analyse des relations entre les diverses catégories, d’une part et
les catégories et sous catégories, d’ autre part (Strauss et Corbin, 1990; Navarro-Flores et al.,

2004). Strauss (1987) explique cette procédure en notant:

« Axial coding is essential aspect of open coding. It consists of intense analysis done
around one category at time, in terms of the paradigm items (conditions, consequences,
and so forth). This results in cumulative knowledge about relationships between
categories and other categories and subcategories. A convenient term is axial coding,
because the analyzing revolves around the axis of one category at time. » (p.32)
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Ainsi, la codification axiale permet de visualiser les liens entre les divers codes pour
clarifier sur les codes ouverts et les classer en catégories ou sous-catégories. L’objectif est
d’établir les relations (conséquences, causes, conditions, etc.) entre les divers codes. Dans un
premier temps, il s’agit donc de comparer les codes entre eux et dans une deuxieme étape, de

les classer en catégories et en sous-catégories.

Dans le cadre de la présente recherche, cette procédure a notamment permis de repérer
les connections et les relations entre les codes identifiés durant ’étape de la codification
ouverte. Dans le langage Nvivo, ces codes sont nommés «tree codes». Ce type de
codification correspond & la codification axiale telle que préconisée par la théorie ancrée.
L’attention est orientée vers un code particulier et ses liens potentiels avec les autres codes
identifiés dans le cadre de la sélection ouverte. A ftitre d’exemple, I’examen du code
«Motivations des parties » a permis relever les liens entre les motivations des partenaires et

leur effet potentiel sur le succes du projet comme illustré dans la figure 5.10.

Controle
Motivations formel
de SNC
. , Divergences
Motivations/privé Motivations des motlvat|ons
de VIE ‘
Motivations || Risques
Motivations de Blandh
des parties l l\ -
Confiance |~ Ldu projet
N Interorg.
Mativati .| .| Motivations
Motlvatlons/putﬁ% du GM

Figure 5.10 Extrait de la hiérarchisation du code « Motivations des parties » et son impact
potentiel sur le code « Succeés du projet »
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Ainsi, cette hiérarchisation des codes permet de relever que les divergences des
motivations entre les parties ont impact sur le succeés du PPP ainsi que sur les risques
afférents a ce projet. Par ailleurs, ’examen des résultats de cette codification montre que ces
divergences des motivations entre les parties organisationnelles peuvent avoir un impact
positif ou négatif sur la confiance interorganisationnelle ainsi que sur les mécanismes de

contrdle formel mis en place.

5.2.3.3 La codification sélective

Le troisieme type est la codification sélective qui consiste principalement a identifier les
concepts centraux et a y intégrer la théorie. Ce type permet d’élaborer de nouvelles théories
en mettant ["accent sur les relations entre la catégorie centrale et I’ensemble des catégories ou
sous catégories émergeant des données (Navarro-Flores et al., 2004). Aux termes de Strauss

(1987):

« To code selectively, then, means that the analyst delimits coding to only those codes
that relate to the core codes in sufficiently significant ways as to be used in a
parsimonious theory...The analyst looks for the conditions, consequences and so forth,
that relate to the core category, coding for them...During the selective coding,
understandably, the analytic memos become more focused and aid in achieving the
theory’s integration. » (p.33)

Tel que son appellation I’indique, cette codification est sélective et met particulierement
’accent sur les concepts centraux a la recherche. La figure 5.11 offre un extrait de ces
concepts ou de ce qui est communément appelé les «super-codes». Ainsi, cette
hiérarchisation sélective des codes ouvre la voie pour répondre aux questions posées dans le
cadre de la problématique de I’étude. La classification et I’organisation en « tree codes » des
concepts centraux représentent les premiers pas vers les résultats de cette étude qui seront

exposés dans le chapitre suivant.
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Figure 5.11 Extrait de la hiérarchisation des « super-codes » dans le cadre de la codification
sélective
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Afin d’organiser les informations collectées sur le champ empirique et en concordance
avec le positionnement de cette étude, la codification sélective a principalement mis en
évidence les concepts centraux ou « super-codes » relevés dans la question de recherche.
Autrement dit, il s’agit des mots-clés de cette étude dont: 1) confiance, 2) confiance
institutionnelle, 3) confiance interorganisationnelle, 4) confiance interpersonnelle, 5) contréle,
6) contrdle formel, 7) contrdle social. Parallélement, I’analyse diachronique nous a amené a
choisir des nceuds discriminants pour classer les données en fonction de la phase du projet de
MIA. Ces nceuds sont : 1) la phase de pré-collaboration, 2) la signature du contrat, 3) la phase

d’exécution et 4) la phase de cloture.

L’objectif est de faciliter I’organisation du corpus empirique pour répondre au mieux a la
problématique posée sans « se perdre dans les données collectées sur le terrain ». Il semble en
effet évident que dans le champ de la recherche, «trop » de données peut étre aussi
inopportun et inutile pour le chercheur que peu ou pas de données empiriques. Pour cette
raison, la codification sélective selon les « super-codes » énoncés ci-dessus semblait utile
dans la mesure ol elle permettait d’organiser les données collectées sous forme de matrice en

fonction des nceuds discriminants.
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Diverses matrices ont en effet été¢ développées pour les fins de cette étude, plagant dans
les lignes les diverses phases du projet et en colonne les « super-codes » identifi€s ainsi que
les codes qui y étaient reliés dans le cadre du processus de la codification axiale. L’ objectif
de ces matrices est de faciliter la « lecture » des données codifiées aussi bien selon la phase
du projet que le concept-clé abordé comme par exemple, la confiance interorganisationnelle
basée sur la réputation ou le controle formel basé sur le contrat. Ainsi chaque donnée a été
codifiée en fonction de la phase du projet qui y est relative. Par la suite, ces mémes données
ont été codifiées en référence aux concepts clés ou codes auxquels elles font référence,
toujours en répondant a la question « de quoi parle-t-on ? » tel que soulevé dans le chapitre
précédent. A titre d’exemple, I’annexe K présente quelques exemples des matrices utilisées

dans I’analyse des données de la présente recherche.

L’analyse des résultats présentée dans le chapitre suivant se base sur les diverses matrices,
mettant 1’accent d’un cdté sur la phase du projet et de ’autre, sur le concept abordé dans les
données primaires ou secondaires. Comme déja soulevé, étant donnés le caractere dynamique
de cette recherche et I’'impact de I’évolution du projet lui-méme sur le développement des
mécanismes de collaboration entre les parties, I'analyse des données empiriques sera
présentée par phase. En effet, partant de la nature diachronique de la présente étude, la
discussion des dynamiques sous-jacentes a I’évolution des types de confiance aussi bien
institutionnelle, interorganisationnelle qu’interpersonnelle ainsi que des types de contrdle
formel et social sera présentée en fonction des étapes de collaboration traversées par les

parties.

En conclusion, notons que ce chapitre, en complément a celui qui le précéde, avait pour
objectif de décrire la méthodologie adoptée afin d’approcher le terrain empirique. Ce chapitre
a permis de définir les criteres de sélection du site de recherche ainsi que les procédures
suivies par le chercheur afin d’y collecter les données primaires et secondaires. De plus, ce
chapitre inclut une description approfondie du cas MIA, de son contexte et de son
environnement; il donne également un apercu de la dynamique générale de collaboration qui
regne depuis sa phase de précollaboration. Finalement, en concordance avec ’approche de
recherche de la théorie ancrée présentée en derniere section, la procédure d’analyse des
données réalisée par 