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Ce document décrit la problématique et le but
de la recherche, les questions de recherche
ainsi que la méthodologie utilisée. 1l présente
ensuite les principaux résultats de I’étude. Des
recommandations pratiques sont émises a la
fin de cette synthése.

Problematique

Considérées aujourd’hui comme des « centres de
performance », les organisations publiques sont
entrées depuis une trentaine d’années dans I’ére
de la « managérialisation et stratégisation » (Ma-
zouz, 2014). Elles tendent vers une appropriation
des principes et outils du management stratégique
provenant du milieu de I’entreprise privée, pour
pouvoir faire mieux avec moins. Parmi ces prin-
cipes et outils, la veille stratégique est largement
utilisée dans le secteur privé depuis les années
1960 (Bergeron et Hiller, 2002). Elle ferait partie
des concepts de veille orientée vers la stratégie®.
A ce jour, cependant, peu d’études ont été réali-
sées sur la veille stratégique dans le secteur public
(Caron-Fasan et Lesca, 2012).

Ce manque de connaissances existe aussi dans la
pratique professionnelle, malgré un engouement
depuis les années 2008-2010 pour la veille straté-
gique dans le secteur public en général (Rajotte,
2013). Non seulement des plans stratégiques d’or-
ganisations publiques de santé en font mention,
mais les veilleurs qui font partie de la Commu-
nauté de pratique de veille en santé et services so-
ciaux du Québec (Attia et al., 2020) se sont plu-
sieurs fois questionnés sur la signification de la

! La veille orientée vers la stratégie est un processus con-
tinu, systématique, éthique et 1égal, de collecte, d’analyse et
de diffusion d’information, réalisé par des experts, dans le
but de soutenir des gestionnaires dans leur prise de décision,
notamment stratégique, dans la planification stratégique

veille stratégique dans leur milieu. Le secteur pu-
blic de la santé au Québec est donc un terrain pro-
pice a I’étude de la veille en raison du nombre et
de la diversité des projets de veille qui ont vu le
jour depuis 10 ans.

Le but de cette recherche est d’explorer et dé-
crire, au travers d’une étude de cas multiples,
ce qu’est la veille stratégique dans le secteur
public de la santé au Québec.

Questions de recherche

QR1 Quelles sont les caractéristiques de la veille
telle qu’implantée au sein d’organisations
publiques de santé du Québec?

QR2 Quelles sont les finalités de la veille dans
les organisations publiques de santé du
Québec?

(a) Est-ce que la veille soutient la straté-
gie des organisations? Si oui, com-
ment? Si non, pourquoi?

(b) Est-ce que la veille soutient la prise de
décision des gestionnaires publics? Si
oui, comment? Si non, pourquoi?

(c) Est-ce que la veille poursuit d’autres
finalités dans les organisations pu-
bliques de santé du Québec? Si oui,
lesquelles?

QR3 Selon les veilleurs et les gestionnaires
clients de la veille, quelles sont les caracté-
ristiques d’une veille stratégique dans des
organisations publiques de santé du Qué-
bec? Qu’est-ce qui fait d’une veille une
veille stratégique?

et/ou dans le maintien d’un avantage concurrentiel pour leur
organisation. Elle inclut la veille concurrentielle (competi-
tive intelligence), la surveillance de I’environnement (envi-
ronmental scanning) et la veille stratégique (strategic intel-
ligence).
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Meéthodologie

e FEtude de cas multiples (Yin, 2014) de 3 projets
de veille (cas A, cas B, cas C)

e Meéthode de collecte et d’analyse : théorie an-
crée (Glaser et Strauss, 2017)

e Entrevues semi-dirigées en personne avec
5 veilleurs et 16 gestionnaires clients de
la veille (11 cadres supérieurs et 5 cadres
intermediaires) dans des organisations

Résultats

publiques de santé du Québec (juillet-dé-
cembre 2018)

e 18 documents pertinents (exemples de
produits de veille, supports de présenta-
tion, procéduriers, etc.)

e Analyse de contenu qualitative des trans-
criptions d’entrevues et des documents
pertinents

Cette section présente les 3 projets de veille et le profil des répondants de chaque cas, puis la comparaison

inter-cas structurée par question de recherche.

Profil des 3 projets de veille étudiés (cas) et des répondants associés a chaque cas

Projet de Cas A : une veille scientifique Cas B : une veille médiatique Cas C : une veille réputation
veille étudié
Définition du | Une veille scientifique consiste a | Une veille médiatique consiste a Une veille réputation (ou veille
type de veille | surveiller les publications scienti- | surveiller un sujet donné sur les mé- | d’image) consiste a scruter ce
fiques dans le but de maintenir a dias traditionnels (télévision, radio, | qui se dit d’une personne, d’une
jour les connaissances de diffé- presse écrite) et leurs productions entreprise ou d’une marque, en
rents acteurs (chercheurs, profes- | liées a I’actualité. Ce projet de I’occurrence sur les médias so-
sionnels de la santé, méde- veille est aussi une veille réputation | ciaux
cins, etc.) sur les médias traditionnels
Répondants 1 veilleur traqueur? 3 veilleurs traqueurs 2 veilleurs traqueurs
5 cadres supérieurs 1 veilleur pivot® 1 veilleur pivot
3 cadres intermédiaires 8 cadres supérieurs 4 cadres supérieurs
5 cadres intermédiaires 1 cadre intermédiaire
QR1

Comparaison inter-cas sur les produits de
veille

Les résultats permettent de comparer les produits
de veille des 3 cas sur leur format et sur leur con-
tenu, ce qui a permis de les examiner de maniere
systématique.

Format : les 3 produits sont des produits docu-
mentaires a I’€crit, alors que la veille peut aussi
délivrer des messages a 1’oral. La périodicité est
trimestrielle pour la veille scientifique et quoti-
dienne pour les veilles médiatique et réputation. Il
est en effet assez facile de consulter une vingtaine
de coupures de presse en frangais tous les jours, et
il est plus confortable de lire des articles scienti-
fiques en anglais étalés sur 3 mois.

Contenu : 2 criteres de qualité reviennent dans les
3 projets de veille : actualité (date de mise a jour

2 Veilleur traqueur : veilleur en charge de la production du
produit de veille.

de I’information) et pertinence (réponse a un be-
soin informationnel). La crédibilité (évaluation de
I’auteur et de la validité de la source d’informa-
tion) n’apparait que dans les propos des répon-
dants du cas A. Dans les 2 autres projets, 1’ex-
haustivité semblait plus importante que la crédi-
bilité des sources documentaires.

Comparaison inter-cas sur acteurs impliqués
Sur la composante des acteurs impliqués, les 3 cas
impliquent des veilleurs traqueurs. Il 'y a évidem-
ment toujours production du produit de veille.

Les cas B et C impliquent aussi un veilleur pivot
qui joue un role d’intermédiaire entre les veilleurs
traqueurs et les gestionnaires clients de la veille,
notamment lors de 1’évaluation des besoins et de
la diffusion des produits de veille. Par son métier,
le veilleur pivot est plus proche de la direction de

3 Veilleur pivot : veilleur intermédiaire entre les gestion-
naires clients de la veille et les veilleurs traqueurs.
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la communication et de la direction générale. La
collaboration entre les veilleurs traqueurs et le
veilleur pivot est forte avec des rétroactions
hebdomadaires, voire quotidiennes pour
mieux répondre aux clients de la veille.

Par ailleurs, les 3 cas impliquent des gestionnaires
clients de la veille, soit des cadres intermédiaires
et supérieurs. Ils ne sont pas tous des utilisateurs?,
il y a aussi des utilisateurs occasionnels® et des
non-utilisateurs®. Cette distinction par type d’uti-
lisateur a permis de constituer un échantillon hé-
térogeéne pour chacun des cas et d’obtenir une plu-
ralité de points de vue sur les projets de veille. Un
non-utilisateur a aussi son mot a dire sur le produit
de veille qu’il ne lit pas.

Comparaison inter-cas sur les processus de
veille

Le modéle théorique qui a servi a la comparaison
entre les 3 processus de veille a été construit a par-
tir de 38 modeles du processus de veille, et plus
particuliérement de 5 détaillés dans le chapitre de
revue de la littérature de la these.

Ce que I’on peut retenir sur ces 3 processus de
veille, c’est que les cas mettent en ceuvre des
étapes similaires comme la collecte, le traitement
et la diffusion de I’information.

Modeéle théorique du processus de veille
Légende I’L]\:'eillcur.s

/éc\ Gestionnaires clients de la veille
S

Analyse de I'information
et développement des
produits de veille

Organisation de
I'information

! Données

Uinsuffisantes | v

Identification Collecte de Diffusion
des sources , . des produits de
I'information
v

d'information J veille

Evaluation /
réévaluation

Utilisation
des produits
—L__deveille

—

(ac

N

La rétroaction entre les acteurs (soit la premiére
étape d’évaluation / réévaluation des besoins in-
formationnels) apparait plus ou moins fréquente

4 Utilisateurs : ils lisent ou font un résumé de 1’information
tirée d’un produit de veille ou encore transmettent 1’infor-
mation aux membres de leur équipe.

5 Utilisateurs occasionnels : ils disent ne pas avoir le temps
de lire le produit de veille en profondeur mais s’assurent
que des membres de leur équipe le font.

selon les projets de veille. D’ailleurs, dans les cas
B et C, le veilleur pivot joue un rdle fort d’inter-
médiaire entre les gestionnaires clients de la veille
qui expriment leurs besoins informationnels et les
veilleurs tragueurs qui produisent le produit de
veille.

QR2

Comparaison inter-cas sur les finalités de la
veille

Pour comprendre ce qui fait d’une veille une
veille stratégique, il apparaissait crucial de com-
prendre comment les projets de veille soutiennent
les gestionnaires. Quelle est la finalit¢ d’une
veille, sa raison d’étre?

Finalités des 3 projets de veille

S'inspirer des
meilleures pratiques
Se comparer aux autres v

Soutenir | .
outenir fa Controler la réputation

stratégie des
organisations

EE NN
<

Mettre a jour ses P
connaissances

. Alimenter la réflexion v v
Soutenir la

prise de v v

décision 7 p

D’apres les propos des cadres supérieurs et inter-
médiaires rencontrés, le cas A (veille scientifique)
est le seul projet de veille examiné qui permet aux
gestionnaires de « mettre a jour leurs connais-
sances ». Le cas B (veille médiatique) est le seul
qui permette aux gestionnaires de mieux com-
prendre leur environnement, soit de « prendre le
pouls de I’opinion publique », « connaitre les pré-
occupations sociales, politiques et économiques »
ou encore « voir les tendances ». Enfin, le cas C
(veille réputation) sert a soutenir les gestionnaires
sur un seul et unique point : contrdler la réputation
d’une organisation, comme le fait d’« ajuster ses
actions de communication ». Les projets de veille
étudiés présentent une forte typicité.

Bien qu’ils soient hétérogenes, le cas A et le cas
B permettent aux gestionnaires de s’inspirer des
meilleures pratiques (« voir les bons coups et les

& Non-utilisateurs : ils affirment qu’ils ne consultent pas le
produit de veille.
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lecons apprises »), de se comparer aux autres or-
ganisations publiques de santé (a la maniere d’une
« veille comparative »), d’alimenter la réflexion
(«ouvrir les horizons », « forger sa pensée »,
« stimuler l'intérét et 1’éveil »), de légitimer des
décisions (« batir un argumentaire » notamment
a partir de données probantes, « se conforter »,
« nourrir des intuitions »), ou encore de réduire
I’incertitude (« faire un filtre »). Tous ces types
de soutien n’apparaissent pas dans les propos des
répondants du cas C.

Les 3 projets de veille ont été qualifiés de straté-
giques par des gestionnaires, et pas par d’autres.
La QR3 est nécessaire pour mieux comprendre ce
qui fait d’une veille une veille stratégique.

QR3

Ce qui fait d’une veille une veille stratégique
Une veille serait stratégique lorsqu’elle est cen-
trée sur les besoins informationnels, et surtout
ceux en lien avec des enjeux stratégiques des ges-
tionnaires (premiére condition). Une veille serait
stratégique en fonction de I’utilisation que les ges-
tionnaires font du produit de veille (deuxieme
condition).

Pour aller plus loin, nous avons demandé aux ré-
pondants les caractéristiques que devrait avoir
une veille stratégique. Des répondants ont révé
d’une «veille intelligente » connectée directe-
ment a leurs besoins en termes de management,
une veille qui répondrait « exactement et en temps
réel » aux questionnements qui émergent dans
leur expérience de gestion. Le produit de veille
devrait fournir un contenu analytique, avec un ac-
ces rapide au texte intégral et qu’il soit facile a
partager, qu’il porte sur une couverture sectorielle
large et une vaste couverture géographique. Des
sources de nature humaine, voire des données de
terrain, devraient compléter les sources documen-
taires.

Les bibliothécaires seraient les personnes les plus
a méme de faire le produit de veille stratégique.
Ils ont du temps et sont experts en gestion docu-
mentaire. Sur le modele de I’informationniste qui
est intégré aux équipes cliniques dans le secteur
de la santé, les veilleurs intégrés pourraient avoir
acces directement et en temps réel aux besoins
stratégiques de leurs clients cadres supérieurs et
intermédiaires. lls pourraient suivre la stratégie
d’une équipe, d’un service ou d’une organisation.

Les organisations devraient leur permettre de dé-
gager du temps pour interpréter 1’information en
plus de la traiter (sélectionner, catégoriser) afin de
fournir un produit de veille stratégique personna-
lisé, dynamique et évolutif, concis et attrayant.

Recommandations pratiques

Issues des résultats, les recommandations s’adres-
sent aux gestionnaires d’organisations publiques
de santé et aux veilleurs.

Acteurs | e Créer un poste dédié a la veille straté-

de la gique et intégrer le veilleur aux équipes

veille de gestion (pour pouvoir suivre la stra-
tégie d’une équipe, d’un service ou
d’une organisation)

o Mettre en place une communauté de
pratique des gestionnaires clients de la
veille animée par un veilleur

Proces- | e Impliquer les deux types d’acteurs dés

sus de le début du processus avec une fré-
veille guence de rétroaction aux deux se-
maines

o Sélectionner I’information a partir des
critéres de qualité de I’information (ac-
tualité, crédibilité, pertinence, objecti-
Vvité et criticité et intensité)

e Collecter de I’information a partir de
sources humaines et documentaires

e Dégager du temps pour I’interprétation
de I’information

Produit | e Poursuivre les collaborations entre les

de bibliothécaires et la direction des com-

veille munications (pour offrir un produit de
veille efficace et attrayant)

o Collaborer avec la direction des tech-
nologies de I’information (pour déve-
lopper une application personnalisée)
et avec la direction de la performance
(pour inclure dans les données docu-
mentaires des données de terrain)

Finali- | e Evaluer, de maniére qualitative (entre-
tés de vue de satisfaction), un projet de veille
la a partir de ses utilités, et pas unique-
veille ment & partir de ses finalités

Tirée des résultats et utile autant aux veilleurs

qu’aux gestionnaires, la liste des thématiques sui-

vantes est suggérée pour démarrer une veille stra-

tégique dans le secteur public de la santé au Qué-

bec :

- Les occasions de financement de projets inno-
vants ;

- L’industrie de la santé (et pas uniqguement les or-
ganisations publiques de santé « paires ») ;
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- Les méthodes innovantes de recrutement et de
rétention de personnel ;

- Les domaines d’expertise (soit les activités et
services au cceur d’une organisation publique de
santé) ;

- Les méthodes innovantes de gestion (innovation
publique, politiques publiques innovantes, ges-
tion du changement, gestion de crise, etc.) ;

- Les évolutions technologiques (innovations en
santé, impact de D’intelligence artificielle sur
une organisation publigue de santé) ;

- Les évolutions politiques (évolution du systeme
de santé, du financement des organisations pu-
bligues de santé, etc.) et sociétales (besoins des
populations).

Conclusion

Notre these conclut que la veille stratégique dans
le secteur public de la santé au Québec est un con-
cept de veille orientée vers la stratégie au niveau
des quatre composantes (produit de veille, acteurs
de la veille, processus de veille, finalités de la
veille). Plus précisément, nos résultats montrent
qu’un produit de veille stratégique devrait &tre
personnalisé, dynamique et évolutif, concis et at-
trayant. Il devrait reposer sur des criteres de qua-
lit¢ de I’information et sur une analyse et une in-
terprétation de 1’information. Nos résultats préci-
sent et mettent en lumiere les étapes cruciales
d’évaluation / réévaluation des besoins, de traite-
ment, analyse et interprétation de I’information, et
d’utilisation du produit de veille stratégique. En-
fin, les finalités de la veille stratégique se mani-
festent par les soutiens apportés aux gestionnaires
dans leur processus de prise de décision et de stra-
tégie des organisations publiques de santé du
Québec. En lien avec I’enjeu stratégique d’acqui-
sition et de rétention de personnel, la veille straté-
gique pourrait, dans une moindre mesure, aider
les gestionnaires & acqueérir un avantage concur-
rentiel pour leur organisation publique de sante.

A la suite de cette recherche, une étude mixte
(quantitative et qualitative) pourrait servir a éva-
luer les retombées de projets de veille en fonction

de leurs finalités (prise de décision, stratégie).
Une recherche-action pourrait permettre de déve-
lopper des indicateurs servant a mesurer les fina-
lités d’un projet de veille stratégique, dans un
souci d’amélioration des pratiques.
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