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ENTRE GOUVERNANCE ET LEADERSHIP 

RÊVER D’UN FUTUR MANAGÉRIAL 
PLUS NOURRISSANT

CÉLINE MORELLON, CRHA
CHEFFE RH, SOCIÉTÉ DU PARC JEAN-DRAPEAU
PRÉSIDENTE DE LEADERSDEVALEUR.COM

Céline Morellon, CRHA

Je compte plus de 20 ans d’expérience en gestion des ressources 
humaines. J’œuvre actuellement comme chef des RH à la Société 
du parc Jean-Drapeau. Coach et conférencière en gestion des RH 

(gouvernance, inclusion, etc.) et en conduite du changement, j’ai 
fondé LeadersdeValeur.com pour promouvoir un leadership pour le 

bien commun et jumeler petits entrepreneurs et consultants 
indépendants par leurs valeurs. 

Ma mission : leader féminine, porte-étendard de l’inclusion, influente 
et inspirante, qui lorsqu’elle ne peut pas contribuer au bien commun, 

pose des actions pour ne pas y nuire.  J’ai développé la théorie 
VIC : Valeurs x Intention = Comportements. 

À propos de moi
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Qu’est-ce que la gouvernance? Qu’est-ce que le leadership?

De la gouvernance ou du leadership, lequel sert l’autre? 

Le leadership est-il seulement du fait de l’individu?            
Peut-il être institutionnel?

La gouvernance peut-elle être une forme de leadership?       
Si oui, comment?

Gouvernance ou leadership?

des entreprises
au Qc branchées 

sur Internet

90,2 %

des employés au 
Canada désengagés 

70 %

d’entreprises 
de moins de 

99 employés au Qc

61,3 %

Viralité et 
manifestations 

mondiales

Taux de chômage le 
plus bas jamais 

enregistré au Qc.

5,1 %

Le monde a changé 
Quelles conséquences pour les organisations?

Mobilisation 
mondiale 

pour le climat
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Des chemins de carrières multilinéaires

Le monde du travail transformé par la technologie et les réseaux sociaux

Des postures managériales plus exigeantes en souplesse et en agilité

Des compétences « soft » plus durables (énergie, émotion, pensée conceptuelle, adaptabilité, etc.)

Un monde complexe et des méthodes de gouvernance devenues déficientes

Le monde a changé 
Une gouvernance plus ouverte et plus inclusive

La gouvernance et l’exercice du pouvoir

Quel est le moteur de la performance?

1
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«La substance des décisions ne peut être prévue, 
contrairement à la procédure de prise de décision. 
Par conséquent, des procédures de qualité devraient 
aboutir à des décisions éclairées et sages.»

OCDE (2018)

Se définit par :
• L’influence sur autrui

• N’a de valeur que par l’atteinte 
de résultats escomptés

• Aucune formalisation dans les actions 
qui le composent 

• L’atteinte des résultats mesure le leadership

Le leadership n’est pas imputable des résultats 
mais est défini par eux. Le gestionnaire sera 
accusé de ne pas atteindre ses résultats par 
manque de leadership.

LE LEADERSHIP

Gouvernance vs Leadership 

Se définit par :

• Politiques 

• Structures

• Procédures 

• Formalisation des actions posées 
et non par les résultats

Une bonne gouvernance aura les 
résultats attendus, une mauvaise 
gouvernance non!

LA GOUVERNANCE 
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L’émergence de la gouvernance ouverte
Une gouvernance à l’écoute, flexible, inclusive.

2

Gouvernance ouverte - GO - publique  

Définition de Wikipédia (inspirée du gouvernement de Barack Obama) : 

« Le gouvernement ouvert ou démocratie ouverte est une doctrine 
de gouvernance qui vise à améliorer l'efficacité et la responsabilité des modes de 
gouvernance publique. Elle établit que les citoyens ont le droit d’accéder aux 
documents et aux procédures de leurs gouvernements afin de :

1. Favoriser une transparence et une responsabilisation accrue;

2. Donner aux citoyens les moyens nécessaires pour contrôler les 
décisions gouvernementales et locales, les superviser, et y prendre part.»
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La gouvernance ouverte n’est pas exclusive aux gouvernements.

Lobbying de la nouvelle conscience sans frontière.

Débat collectif avec ou sans structure (réseaux sociaux).

Paradigme : 
• La gouvernance pour répondre au besoin du client

et 

• Le client qui surveille ou contribue à la gouvernance pour répondre au 
bien commun

La GO s’invite dans le monde des affaires

Ma définition de la GOUVERNANCE OUVERTE 
(ou gouvernance inclusive)

Recherche de la performance et de la pérennité 

par un ensemble de processus holistiques et inclusifs

qui permettent de prendre des décisions 

et d’assurer leur mise en œuvre 

par les membres d’un système et leurs partenaires.
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Mise en œuvre 
et partenariats 

Processus favorisant 
une meilleure intégration 
de la participation des 

acteurs de son 
écosystème d’affaires, 
pour une plus grande 

adaptabilité et une 
amélioration constante de 

la performance. 

LA COLLABORATION

La gouvernance ouverte vise à promouvoir :  

Garante de la 
confiance

Relation d’échange 
d’informations de 
manière interactive, 

constante et 
synergétique entre 
l’organisation et son 

écosystème d’affaires 
(interne et externe)

LA TRANSPARENCE

Réflexion collective

Processus incitants à 
consulter, à écouter et 

créer des solutions avec 
ses clients, ses 

employés ou son 
écosystème d’affaires 

pour éclairer la prise de 
décisions.

LA PARTICIPATION

Valeur : Transparence
Visibilité, accessibilité 

et liberté des moyens d’expression
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Accessibilité et 
pédagogie

VULGARISATION

Diffuser les décisions 
et exposer les 

indicateurs

REDDITION 
DE COMPTE

Formats et 
plateformes 

diverses

VISIBILITÉ

Répondre aux 
questions et solliciter 

la critique

INTERACTION

Intégrité et 
pertinence.

DROIT À 
L’INFORMATION

Une transparence dynamique 

Intention : Participation
Moyens d’expression inclusifs 
et processus créatifs collectifs
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Une participation active

Vecteur d’engagement (impacts réels)

Inclusive

Circulaire

Accès aux 
technologies et 

espaces de 
partage

Consulter/  
experts externes

ConcerterCocréer et 
prototyper

Codécider

Action : Collaboration
Développer une culture d’ouverture et d’inclusion
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Implanter une culture 
d’amélioration et de 

résilience.

Amélioration continue

Gouvernance partagée,
Holacratie,

Briser les silos, etc.

Implanter des projets

Jumeler des expertises,
Expérimenter avec des 

acteurs externes, etc.

Partenariats

Former les acteurs,
Résilience de la structure,

Donner droit à l’erreur, etc.

Pouvoir d’agir

Se livrer à la critique,
Boucle de validation.

Évaluer les résultats

Méthodes agiles,
Transversalité,

Ajustements collectifs. 

Intelligence collective

La collaboration ou coaction : 

Questionnement réflexif
sur la gouvernance ouverte
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3 QUESTIONS NOURRISSANTES :

● La gouvernance ouverte sonne-t-elle la fin de la 
gouvernance hiérarchique pyramidale?

● Le gestionnaire perd-il des pouvoirs en intégrant une 
gouvernance plus ouverte?

● Parle-t-on encore de gouvernance ouverte sans l’une de 
ses trois composantes ?

Un leadership gouvernant
Une posture managériale plus nourrissante

3
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Comportements contributifs 

Valeurs : Introspection et observation 

Intentions : Ouverture et partage 

A. Niveau de l’information
Inspirer et conserver la confiance
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Introspection (soi)
et observation 
(les autres)

Se connaître et 
reconnaître 

Observateur actif

Recherche 
les experts 

Recherche de 
l’information 

Planifie la prise 
en charge de la 

complexité

Diffuse de 
l’information

Formalise les 
apprentissages

Agit comme 
porte-parole

Gardien de 
l’intégrité

Cohérence : Clef de la crédibilité! 

SITUATION

SIMPLE
Je sais avec certitude et je n’ai pas 
besoin de l’adhésion collective. 

Peu ou pas d’impact social et organisationnel.

COMPLIQUÉ
Je sais avec certitude, mais j’ai besoin 
de l’adhésion collective.

Impact social et organisationnel 
(désir de mobilisation et d’engagement).

COMPLEXE
Je ne sais pas avec certitude et 
personne ne sait dans mon 
organisation.

Impact social et organisationnel, obligation de 
réflexion collective :
• organisation du travail (gouvernance) 
• innovation 
• problème technique multidimensionnel
• stratégie (développer sa performance)

Gardien de l’important :
compliqué versus complexe

Inspiré d’Olivier Zara
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B. Niveau des personnes
Sonder ses intentions et prendre le temps

Symbole de la 
gouvernance

Fait respecter les 
règles du bien 
vivre ensemble

Identifie et crée des 
opportunités 

(idées, relations)

Capte la valeur 

Leader

Gère les processus  
de coréflexion

et coaction

Agent de liaison

Assure les 
partenariats et 
les entretient

Agent de liaison

Encourage 
le partage 

(technologie)

Être vu et cru : Matérialiser sa crédibilité! 
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C. Niveau de l’action
Adopter des comportements contributifs 

(gérer les ressources)

Entrepreneur
(Prend des décisions)

Abandonne 
le pompier en 

réflexion collective

Répartiteur 
de ressources 

Encourage 
les partenariats 

(in & out)

Régulateur

Gère les risques, 
recherche les 
angles morts

Gestion des perturbations 

Forme ou coach     
sur les processus de 
réflexion collective

Négociateur

Favorise un ZOPA 
équitable/négocie 
en mode raisonné 

Démontrer sa pertinence : vivre sa crédibilité! 
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Questionnement réflexif
sur le leadership gouvernant

De la gouvernance 
ou du leadership, 

lequel sert l’autre?
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Est-ce un cas de gouvernance ouverte?

MISE EN SITUATION 1

• Benoît, directeur de la gestion de projets d’infrastructures réalise qu’un de 
ses projets aura des répercussions sur trois autres départements (marketing, 
opérations et ventes), contrairement à ce qu’il avait planifié. 

• Il l’a appris de sa collègue des communications.

• Il décide d’agir et convoque une rencontre avec son équipe pour leur 
proposer des moyens d’ajuster le projet en conséquence.

Est-ce un cas de gouvernance ouverte?

MISE EN SITUATION 2

• Martine est chef de produits. Elle a eu une idée! Mais, il s’agit du champs de 
pratique du département marketing.

• Elle ne sait pas comment la proposer. Elle craint que son idée soit trop 
ambitieuse et que son gestionnaire ne la prenne pas en considération. Elle 
en parle à ses collègues qui lui confirment que son idée est bonne, mais 
qu’elle devrait se concentrer sur ses ventes.
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Est-ce un cas de gouvernance ouverte?

MISE EN SITUATION 3

• Chantal consulte son fil de discussion sur la plateforme interne de son 
entreprise et réalise qu’il n’y a eu aucun message depuis la veille. 

• Elle envoie un petit « coucou » au groupe et propose une discussion sur un 
sujet inspiré d’un article de La Presse qu’elle a lu ce matin.

Est-ce un cas de gouvernance ouverte?

MISE EN SITUATION 4

• Fadwa est directrice des ventes.

• Elle réalise que les clients délaissent certains produits phares de 
l’entreprise. Elle ne comprend pas pourquoi. 

• Elle convoque une rencontre de 30 minutes avec son équipe et invite sa 
collègue des communications, son collègue de la production, et l’expert en 
recherche et développement. Le sujet de la rencontre est le suivant « Je ne 
comprends pas la baisse des ventes du produit X, voulez-vous m’aider à y 
voir clair? ».
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La gouvernance ouverte 
au parc Jean-Drapeau

Un futur à construire : 
opérations et gouvernance complexes

4

• GRAND - PARC - URBAIN (OBNL)

• 50 % de revenus autonomes

• Aspects différenciateurs 
• Cadre naturel exceptionnel 
• Installations de niveau international

• Complexité à gérer: 
• Cohabitation des usages versus la recherche 

d’harmonie des lieux
• Respect du patrimoine et réconciliation 
• Gouvernance publique versus privée



Collection RH 2020

Entre gouvernance et leadership (Céline 
Morellon, 2020) 20

Détente
et Nature 

Sport 
et plein air
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Culture et 
divertissement

Espaces locatifs
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a

Développement durable
Collaboration
Innovation
Intégrité
Qualité du service

V
al

eu
rs

 
co

lle
ct

iv
es

CONSULTER
LES PARTIES PRENANTES 
• Journées d’étude

• Conférences

• Tables de concertation des insulaires

• Comités aviseurs

• Ouverture durant les chantiers
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1. Expertise interne et externe

2. Itération pour une solution intégrée

3. Rappel des règles du jeu : collaboration, ouverture, écoute 

4. Réconciliation de la vision avec la réalité pour la cohérence

Méthodologie des chantiers

Planification Priorisation Intervention

Liberté d’agir et prise de 
décision avec impacts

Groupe autogéré
sans gestionnaire

ÉTAPE 1
Propositions 

idées ou défis

ÉTAPE 2
Collaboration et 

collectes de 
commentaires

ÉTAPE 3
Évaluer et prioriser, 

engager, jouer, 
décider

ÉTAPE 5
Analyser et mesurer

ÉTAPE 4
Mise en oeuvre

Plateforme collaborative 
et gestion de projets 
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Matrice d’évaluation

Critères  spécifiques de 
développement durable

Fiches synthétiques 
d’intervention

Collectif ne veut pas 
dire dispersif : 

discipline collective  

• Guide des valeurs

• Projet « Vers un parc intelligent »  avec des 
employés ambassadeurs

• Consultation publique

• Plateforme collaborative en ligne

• Chantiers de réflexion sans gestionnaire, etc.

• Embauche d’experts 

• Mandats de consultation

• Formation des employés en 
amélioration continue 

• Image de marque renouvelée

SPJD : la gouvernance ouverte 
comme levier de changement

RÉFLEXION COLLECTIVE DÉCISIONS D’IMPACT

PLAN DIRECTEUR DÉCENNAL EN RÉDACTION…..
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Plan directeur de conservation, d’aménagement 
et de développement du parc Jean-Drapeau

Les conditions gagnantes et les limites
Maîtriser les risques sans être prisonniers

5
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Vie privée 
et secrets 
industriels

Peur de la critique

Attitude de 
protection

Blocage des 
comportements 

rationnels

Confiance 
ou aveuglement

Efficience
versus

prendre le temps 
qu’il faut 

Les risques à mitiger en gouvernance ouverte 

Besoin d’intimité 
décisionnelle

Conscience des effets 
indésirables

Transparence 
et participation en synergie 

Gérer l’hétérogénéité 
des acteurs

Les conditions gagnantes

Intentions claires 
et intégrité inflexible

Valeurs communes 
et processus flexibles

Apprentissage continu
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PERSONNES 
● chef
● leader
● agent de liaison

PARTICIPATION

INFORMATIONS 
● observateur actif
● diffuseur
● porte-parole

TRANSPARENCE 

ACTION
● entrepreneur
● répartiteur
● régulateur
● négociateur

COLLABORATION

SUBSIDIARITÉ

EXPÉRIMENTER

Où en êtes-vous  ? 

INCLUSION 

STABILITÉ

«La singularité du chef ne tient pas 
à ses caractéristiques individuelles, 
c’est un effet de système .»

Jean‐Pierre Dupuy
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Poursuivons la conversation!

celine.morellon@leadersdevaleur.com

Merci!
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