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RESUME

Afin d’assurer une meilleure performance environnementale, les organisations s’enga-
gent dans diverses initiatives vertes, y compris celles impliquant les systemes et technologies
d’information. Cependant, notre comprébension des projets Green IS reste incomplete. Cette
recherche vise a améliorer cette comprébension en analysant I'influence de trois facteurs
sur les impacts environnementaux des projets Green IS : les objectifs environnementaux,
les compétences mobilisées et la culture environnementale. Des études de cas explora-
toires de sept projets de Green IS dans le secteur financier ont été réalisées, ce qui a permis
lélaboration d’'un nouveau modele théorique. Celui-ci définit une nouvelle variable, en
loccurrence la notion de perception d’un projet de Green IS. A cet égard, nous suggérons
que celle-ci est influencée directement par les objectifs d’un projet et par son impact en-
vironnemental. Toutefois, ces objectifs influencent aussi indirectement les impacts dans
la mesure ou ils déterminent le choix des compétences mobilisées. La culture environne-
mentale de l'organisation joue aussi un role a travers les programmes de sensibilisation
et le renforcement de lidentité verte des membres du personnel. Nous avons constaté en la
matiere que méme les projets marqués par I'absence d’objectifs environnementaux ou de
compétences en développement durable peuvent avoir des retombées environnementales
positives parce que les employés impliqués prennent des décisions plus écoresponsables.
Cette recherche contribue a la réflexion scientifique en révélant les dynamiques complexes
des projets de Green IS, fournissant ainsi une base pour la réalisation d’études ultérieures.
Sur un plan plus pratique, ses conclusions permettent d’identifier différentes voies que les
organisations peuvent emprunter pour mieux gérer leurs initiatives environnementales
afin d’en améliorer les résultats.

Mots-clés : Systemes d’information verts, Projets de Green IS, Impacts environnemen-
taux, Objectifs, Compétences, Culture environnementale.
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ABSTRACT

Under pressure to improve their environmental performance, many companies bhave
initiated various green initiatives, including those involving information systems and tech-
nologies. Still, our comprehension of Green IS projects is incomplete. This research seeks to
enbance understanding in this area by analysing the influence of three factors on the envi-
ronmental impacts of Green IS projects. Exploratory case studies of seven Green IS projects
in the financial sector were conducted, from which a conceptual model was developed. In
this model, we define a new variable, the perception of a Green IS project, and we propose
that this perception is influenced by the objectives of the project and its environmental im-
pacts. Project objectives influence the project’s impacts indirectly to the extent they affect the
choice of competencies used in the project. The environmental culture of an organization
also indirectly influences the project environmental impacts through the deployment of
awareness programs and by the strengthening of employees’ green identities. Even without
specific environmental objectives or sustainability competencies, Green IS projects can
achieve positive environmental impacts because employees’ green identities can lead them
to make more eco-responsible choices. This research contributes to academia by revealing
the complex dynamics of Green IS projects, providing a foundation for future research. At
a practical level, it highlights specific ways by which companies can better manage their IS
Dprojects to improve their environmental performance.

Keywords: Green information systems, Green IS projects, Environmental impacts,
Objectives, Competencies, Environmental culture.

INTRODUCTION Ait-Daoud et al., 2010). D’autre part, les

SI peuvent étre utilisés pour améliorer
les conditions environnementales par ce
qu’on appelle les Green IS (Gholami et

La dégradation de I'environnement due
aux activités humaines est devenue un

enjeu bien réel, car celle-ci met en péril
les fondements mémes de la civilisation
humaine (Dietz & Jorgenson, 2014). Avec
la modernisation des sociétés, les techno-
logies de I'information (TT) et les systemes
d’information (SI) représentent a la fois
une menace et une opportunité pour la
pérennité environnementale. D’une part,
les TI contribuent a la détérioration de
I’environnement tout au long de leur cycle
de vie (Piccoli, 2008), car elles consomment
des ressources et de I’énergie en phases de
production et d’exploitation et produisent
des déchets en fin de vie (Molla, 2009b,

8

al., 2017). Ceux-ci ont le potentiel d’in-
fluencer les croyances individuelles sur la
durabilité environnementale et ce faisant
d’impacter les structures sociales et orga-
nisationnelles conduisant a I’émergence
d’actions individuelles, voire collectives, de
durabilit¢ (Melville, 2010). Ils participent
au développement de pratiques de travail
plus durables (Bose & Luo 2011, Seidel
et al., 2013) et supportent une utilisation
plus efficace des ressources (Wang et al.,
2015). Ils peuvent permettre aux organi-
sations et aux différents secteurs d’acti-
vité de se transformer en des entités plus



respectueuses de I'environnement (Elliot,
2011). Globalement, cette recherche s’ef-
force de mieux comprendre la facon dont
les Green IS contribuent a cette importante
mutation.

Les Green IS sont souvent mis en ceuvre
dans le cadre de projets. Les premieres
recherches suggerent que ces projets sont
positivement liés a 'amélioration de la per-
formance environnementale des organisa-
tions (Gholami et al., 2013). Leurs bénéfices
toucheraient a la fois les organisations et le
secteur dans son ensemble. Cependant, le
nombre restreint des recherches explique
de facon incomplete comment les projets
de Green IS ont des impacts environnemen-
taux positifs. Selon la littérature sur le sujet,
ce type de projets implique des processus
complexes et dynamiques (Corbett et al.,
2015), et requiert de nouvelles perspectives
et fagons de faire (Maltzman & Shirley,
2010). Pour cette raison, nous intégrons
la littérature concernant Green IS a celle
touchant la gestion de projet.

Dans un premier temps, nous nous
sommes inspirés du cadre de recherche
proposé par Jenkin et al. (2011a), qui stipule
que les impacts des Green IS sont influencés
par trois facteurs : les forces motrices qui
incitent a la durabilité environnementale
(Environmental Sustainability Motivating
Forces), les initiatives en matiére de dura-
bilité environnementale (Environmental
Sustainability Initiatives: Strategies and
Technologies/Systems) et I'orientation
environnementale générale (Overall
Environmental Orientation). Il s’avere que
des paralleles intéressants relient ces trois
¢éléments a la littérature en gestion de projet.
Les forces motrices, par exemple, peuvent
se traduire par les objectifs du projet, tandis
que les initiatives au sein d’un projet de
Green IS peuvent comprendre le choix de
types de compétences que les organisations
mobilisent pour les réaliser. Pour ce qui
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est de 'orientation environnementale, la
culture environnementale d’une organisa-
tion peut influencer le déroulement ainsi
que les impacts environnementaux des
projets. La littérature concernant la gestion
de projet SI révele que les objectifs du pro-
jet, les compétences mobilisées ainsi que la
culture influencent les résultats des projets
de SI (Parr & Shanks, 2000; Li et al., 2016;
Hsuet al., 2012 ; Aguilar & Kolbe, 2008). En
intégrant alors ces deux littératures, nous
tentons de répondre a la question suivante :
quelle est I'influence des objectifs environ-
nementaux, des compétences mobilisées
et de la culture environnementale sur les
impacts environnementaux des projets de
Green IS?

Pour répondre a cette problématique,
nous avons effectué une étude explora-
toire de sept projets de Green IS dans le
secteur financier. Ce secteur —y compris les
banques, les assurances, 'immobilier et les
services financiers (Bateh et al., 2015) —est
percu comme un acteur important dans
le développement durable (Weber et al.,
2014). La sensibilisation de ce secteur d’acti-
vité aux enjeux environnementaux continue
a augmenter (Bateh et al., 2015), et les
entreprises financieres ont commencé a
adopter des projets et pratiques plus écores-
ponsables (Jenkin et al., 2011b), tels que
les politiques concernant I'efficacité énergé-
tique des batiments, les centres de données
ou encore I'optimisation des déplacements
professionnels. Le secteur financier figure
parmi les leaders dans I'adoption du Global
Reporting Initiative (GRI) (Alonso-Ameida
etal., 2014), 'un des plus importants cadres
globaux de déclaration de performance
environnementale par les organisations.
En la matiere, 'utilisation des TI et des SI
constitue I'un des éléments de 'empreinte
environnementale de ce secteur (hors-1T)
qui affiche le pourcentage de dépenses en
TI comparé aux revenus le plus élevé, soit
6,9 % (Gartner 2015).
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Conscient de 'ampleur de ses investisse-
ments a cet égard, ce secteur a commencé
a démontrer son engagement envers les
Green IS (Jenkin et al., 2011b; Jones et al.,
2017) méme si certains observateurs sont
d’avis que sa performance environnemen-
tale pourrait étre bien meilleure (Weber et
al., 2014). Cela dit, les recherches portant
sur les stratégies environnementales de ce
secteur d’activité sont rares (Goodman et
al., 2006; Jones et al., 2017), ce qui offre
un contexte de recherche novateur et riche
en termes de contenu pour explorer les
Green IS.

L'analyse de ces cas nous a permis d’¢éla-
borer un nouveau modele conceptuel.
Nous montrons que la culture environ-
nementale de l'organisation influence de
facon indirecte I'impact environnemental
par les programmes de sensibilisation et le
renforcement des « identités vertes » des
employés. De plus, nous expliquons com-
ment les objectifs d’un projet influencent
aussi indirectement les impacts environne-
mentaux dans la mesure ou ils déterminent
le choix des compétences a mobiliser. Enfin,
nous proposons une nouvelle variable,
soit la perception d’un projet de Green
IS. Nous suggérons que cette variable est
directement influencée par les objectifs du
projet et par ses impacts environnementaux.

Cette recherche comporte plusieurs
contributions théoriques et pratiques.
Elle permet d’enrichir les connaissances
scientifiques en explorant les dynamiques
complexes des projets de Green IS. Le
modele développé met en évidence certains
facteurs clés qui influencent les impacts
environnementaux des projets de Green IS
et nous permet aussi d’expliquer comment
les projets sans objectifs environnementaux
ou compétences en développement durable
peuvent également avoir des impacts
environnementaux positifs. Au-dela de la
réponse aux appels a un développement
des recherches sur les facteurs influant
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sur la performance environnementale du
secteur financier (Weber et al., 2014), le
choix de ce secteur d’activité permet d’ex-
plorer, contrairement a la plupart des études
réalisées jusqu’alors (Wang et al., 2015;
Zheng & Shi, 2017), les stratégies environ-
nementales d’une industrie de services.
Finalement, la présente recherche offre
aux organisations financieres, ainsi qu’'a
celles d’autres secteurs, plusieurs recom-
mandations concretes afin d’améliorer leur
performance environnementale.

Cet article débute par la présentation
des fondements théoriques sur lesquels
le projet de recherche s’appuie, suivie par
une description de la méthodologie utilisée
ainsi que des cas étudiés. Puis, les résul-
tats sont présentés et discutés. L'article se
termine par un résumé des contributions
alalittérature, des implications pratiques,
des limites de la recherche et des pistes de
recherche émanant de ce travail.

1. FONDEMENTS
THEORIQUES

Cette section présente les fondements
théoriques de notre recherche. Nous com-
mencons par une discussion de la littéra-
ture existante portant sur les Green IS,
qui a servi d’assise a notre étude. Ensuite,
nous intégrons les recherches en gestion
de projet liées a nos facteurs d’intérét, a
savoir : les objectifs des projets, la culture
organisationnelle et les compétences. Cette
discussion nous amene a formuler la ques-
tion de recherche motivant I’étude.

1.1. Les Green IS et
leurs impacts environnementaux

Au niveau organisationnel, la durabi-
lité¢ environnementale fait référence a la
facon dont une organisation s’engage dans
des initiatives responsables en matiere
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Tableau 1 : Les impacts des SI sur I’environnement
(adapté de Berkhout & Hertin, 2001)

Impacts positifs

Impacts négatifs

Premier niveau

Les Tl appliquées a 'environnement (les
outils de controle et de gestion des émis-

Les impacts environnementaux dus a la
production et a I'utilisation des TI (les

d’impacts ; .
sions toxiques)

déchets électroniques)

Deuxi¢éme niveau
d’impacts

La dématérialisation et la virtualisation

La substitution incomplete (remplacer la
consommation du papier par I'utilisation
des ordinateurs)

Troisieéme niveau
d’impacts

Changement de mode de vie (apparition
de nouveaux modeles de consommation
tels que le « consumérisme vert »)

Apparition de comportements qui ont
des impacts négatifs (I'augmentation des
voyages d’affaires due a I'utilisation de la
technologie)

environnementale au profit de la société
(Thambusamy et al., 2010). Comme 'uti-
lisation des SI peut engendrer des impacts
négatifs et positifs sur I’environnement
(voir le tableau 1), la communauté SI s’est
intéressée a examiner les relations entre
les systemes d’information et la durabilité
environnementale (Watson et al., 2010,
Malhotra et al., 2013), ce qui a donné nais-
sance au domaine du Green IS (Elliot, 2011).
En regle générale, les Green IS renvoient
au développement et a I'utilisation des SI
pour soutenir des initiatives de durabilité
environnementale (Jenkin ez al., 2011a). Les
Green IS englobent aussi les technologies
de l'information plus écoresponsables,
appelées Green IT, qui consomment moins
d’énergie, créent moins de déchets décou-
lant de 'usage des matériels informatiques
et des logiciels, et qui tendent a avoir un
impact positif direct sur I’environnement
(Jenkin et al., 2011a). Les Green IT couvrent
un ensemble de pratiques visant a réduire
la consommation des ressources telles que
I'éco-efficience (Molla, 2009) (au moyen de
la virtualisation des serveurs) et I'éco-effi-
cacité (Molla & Abaresh, 2011) (grace ala
visioconférence). Compte tenu du potentiel
d’impacts a la fois négatifs et positifs des
SI, les avantages environnementaux positifs
d’un Green IS doivent idéalement dépasser

ses effets négatifs, ce que nous appelons
I'impact environnemental positif net.

Trois niveaux d’impacts des SI sur 'en-
vironnement doivent étre pris en compte
(Berkhout & Hertin, 2001 ; Hilty, 2008).
Le premier niveau concerne les impacts
directs liés aux propriétés intrinseques
des TI. D’une part, nous observons les
impacts positifs relatifs a I'utilisation des T1
ades fins de protection environnementale,
notamment I'implantation de systemes
de contrdle et de gestion des émissions
toxiques. D’autre part, des retombées néga-
tives sont associées a la production et a
I'utilisation des équipements comme tels
(Hilty, 2008).

Le deuxieme niveau regroupe les impacts
indirects découlant des applications des
TI aux autres domaines de I'entreprise.
Sur un plan positif, les SI peuvent changer
les processus par lesquels les produits et
services sont congus, produits, distribués et
opérationnalisés. Les organisations peuvent
utiliser leurs ressources d’'une maniere plus
efficace au moyen de la dématérialisation
assurée par les TI. Quant aux impacts envi-
ronnementaux négatifs, ils sont associés a
la substitution incomplete des structures et
des activités existantes (Berkhout & Hertin,
2001). Le cas des « bureaux sans papier »
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est 'un des exemples les plus éloquents de
cette substitution incomplete, alors que les
ordinateurs n’ont pas permis de concrétiser
les promesses relatives a I’élimination du
papier ; on observe plutot une complémen-
tarité entre le travail conventionnel et celui
basé sur les flux automatisés (Berkhout &
Hertin, 2001).

Le troisieme niveau présente les impacts
systémiques, soit ceux concernant la trans-
formation de la société engendrée par la
diffusion massive de ces technologies dans
les différentes spheres de vie (Asadi et
al., 2017). L'utilisation des SI influence
les valeurs sociales, les styles de vie et les
cultures des utilisateurs (Berkhout & Hertin,
2001). De nouveaux modeles de consom-
mation responsable, tels que le « consumé-
risme vert », émergent, ce qui peut avoir des
impacts positifs sur 'environnement. Mais
I'utilisation des fonctionnalités offertes par
les SI peut aussi avoir des impacts négatifs
(Berkhout & Hertin, 2001), par exemple,
une plus grande dépendance a1'égard des
TI, ce qui entraine des demandes éner-
gétiques ¢€levées pour le traitement et le
stockage des données.

1.2. Cadre de recherche
en Green IS

En matiere de Green IS, le domaine de
la recherche est encore jeune (El Idrissi &
Corbett, 2016). Cependant, plusieurs cadres
de recherche ont été proposés (Melville,
2010; Elliott, 2011) afin de guider le travail
des chercheurs pour en arriver plus rapi-
dement a une bonne compréhension du
phénomene et réaliser des recherches ayant
un impact important sur la protection de
I'environnement. Par exemple, Watson ez al.
(2010) ont développé le modele « energy
informatics », un programme de recherche
soucieux de I'environnement qui permet
d’analyser, concevoir et implanter des SI qui
contribuent a I'amélioration des processus
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énergétiques de l'offre et de la demande.
On retrouve aussi le modele « Belief-Action-
Outcome » proposé par Melville (2010);
celui-ci permet d’étudier le role des SI dans
la durabilité environnementale en reliant
les niveaux macro (société, environnement,
organisations) et micro (individus). Selon ce
modele, les croyances et les engagements
managériaux donnent lieu a une action
organisationnelle éventuellement porteuse
de résultats. Elliott (2011) a aussi développé
un modele transdisciplinaire s’appliquant
aux changements organisationnels axés sur
les TT; celui-ci permet de comprendre dans
quelle mesure les SI et les changements
organisationnels concourent a 'atteinte
d’objectifs de durabilité environnementale.

Dans le cadre de la présente recherche,
nous nous appuyons sur le modele de
Jenkin et al. (2011a) parce que parmi les
différents cadres conceptuels proposés,
celui-ci s’aligne le mieux sur notre intérét
de recherche. 1l s’agit d’'un modele mul-
tiniveaux déterministe qui, a 'image du
paradigme structure-comportement-perfor-
mance en économie industrielle, sous-en-
tend que I'environnement de I'entreprise
(en termes de contexte organisationnel,
stratégique, socio-culturel, réglementaire,
etc.) affecte les attitudes, comportements
et pensées des acteurs, conditionnant au
final le succes de ses actions (Bernard &
Torre, 1991). Comme le montre la figure 1,
le mode¢le de Jenkin et al. (2011a) comprend
quatre composantes principales : les forces
motrices du développement durable, les
initiatives écoresponsables, I'orientation
environnementale et les impacts environ-
nementaux. Ce modele suggere que plus
les forces motrices du développement
durable affectent une organisation, plus
ses initiatives écoresponsables relatives aux
pratiques en Green IS sont nombreuses.
Ces initiatives jouent un réle important
dans I'influence de I'orientation environne-
mentale de I'organisation sur les projets. Au
final, plus I'orientation environnementale
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Figure 1 : Cadre de recherche et variables investiguées

est positive, plus I'impact des initiatives sur
I'environnement de I'organisation le sera
également (Jenkin et al., 2011a).

Ce modele offre une structure intéres-
sante pour notre recherche de Green IS
dans le secteur financier. Puisqu’une grande
partie des SI sont implantés dans le cadre
de projets, nous nous concentrons sur les
projets de Green IS. Avant de nous pencher
sur les variables que nous avons choisi
d’explorer davantage dans notre étude,
nous présentons les grands types de Green
IS souvent adoptés par les organisations.

1.3. Les projets de Green IS

A Pinstar des SI, les différents types de
Green IS engendrent divers impacts envi-
ronnementaux. Ces Green IS peuvent
notamment étre des serveurs virtualisés,
des vidéoconférences et des outils de com-
munication et de partage (Seidel et al.,
2013 ; Watson et al., 2008). Selon Corbett
(2010), il existe quatre grandes catégories
de Green IS : les systemes d’aide a la déci-
sion, les infrastructures et les actifs TI, les
outils de collaboration, et enfin les produits
et services durables. Le tableau 2 présente

Tableau 2 : Exemples de catégories de Green IS (adapté de Corbett, 2010)

Catégorie 1 : les systéemes d’aide a la décision
* Les calculateurs d’impacts environnementaux

* Les applications d’intelligence d’affaires

* Les outils d’analyse des activités d’exploitation,
processus et fonctions

Les outils de gestion des actifs de 'entreprise
Les outils de controdle des systemes industriels

Catégorie 2 : les infrastructures et les actifs TI

¢ Les centres de données

¢ Les équipements a efficacité énergétique (les
ordinateurs et les serveurs)

e La virtualisation des serveurs, leur retrait

¢ Les systemes de controle

¢ Linformatique en nuage (le cloud computing)

Catégorie 3 : les outils de collaboration
* Le télétravail, la téléprésence et la
vidéoconférence
* Les outils de partage de documents
* Les technologies de collaboration

Catégorie 4 : les produits et les services durables

¢ Les mesures incitatives pour les clients

¢ Les nouveaux services et les services en ligne

¢ Le retrait des toxines des produits et les
programmes de reprise pour réduire les déchets
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des exemples de Green IS pour chacune
de ces catégories.

Les projets de Green IS sont des projets
qui visent la mise en ceuvre d’'un Green IS.
Bien que les recherches sur les Green IS
soient encore limitées, les travaux sur les
projets verts et sur la gestion de projets en
SI sont utiles. Parce que les projets verts
comportent des considérations environ-
nementales, ils different des projets tradi-
tionnels puisqu’ils requierent de nouvelles
perspectives et facons de faire (Maltzman
& Shirley, 2010). En effet, leur réalisation
nécessite des approches et logiques de
projet différentes parce que les stratégies
traditionnelles peuvent s’avérer contrai-
gnantes pour les organisations cherchant
a améliorer leur impact sur I’environne-
ment (Corbett et al., 2015). Lémergence de
logiques de projet reposant sur le principe
d’un écosysteme englobant les T, SI, utilisa-
teurs, processus et environnement naturel
permet aux organisations d’identifier les
conséquences positives ou négatives et de
réaliser les impacts indirects des projets de
Green IS (Corbett et al., 2015). La réussite
de ces projets requiert un type de gestion
qui integre a ses considérations la durabi-
lité¢ environnementale (Silvius, 2012). La
définition d’objectifs précis ainsi que la
mobilisation de compétences multidisci-
plinaires — dont celles en développement
durable - représentent pour ces projets des
facteurs clés de succes (Banihashemi et al.,
2017). Cependant, les impacts finaux d’un
projet vert résultent de I'effet cumulatif
d’un processus dynamique impliquant des
occasions d’agir et des choix tout au long
du projet (Corbett et al., 2015).

La force du modele de Jenkin et al.
(2011a) réside dans sa nature exhaustive
englobant les principaux éléments associés
aux Green IS. Cependant, 'investigation de
I'ensemble de ces éléments ne peut se faire
au moyen d’une seule étude. Nous avons
donc décidé de circonscrire le contexte
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de notre recherche aux projets de Green
IS. Pour ce qui est des projets de SI et
des projets en général, les forces motrices
peuvent se traduire par les objectifs spéci-
fiques du projet. Dans le cas des projets de
Green IS, les objectifs environnementaux
sont aussi présents. Le second élément du
modele de Jenkin et al. (2011a) renvoie aux
stratégies et initiatives environnementales.
A un niveau élevé, les projets de Green IS
peuvent étre considérés comme des initia-
tives environnementales. Les compétences
mobilisées, en particulier celles liées aux TI
et au développement durable, interviennent
dans le cadre de stratégies utilisées par les
organisations afin de répondre aux diffé-
rentes pressions motivant le projet (les
objectifs). Quant au troisieme élément, il
concerne I'orientation environnementale,
qui comprend les attitudes, les comporte-
ments et les cognitions. Pour cet élément,
nous avons choisi de mettre I'accent sur
la culture environnementale de 'orga-
nisation, car il s’agit d’'une partie impor-
tante de l'orientation environnementale.
Finalement, en ce qui a trait aux impacts,
nous nous sommes concentrées sur les
effets directs, indirects et systémiques des
projets de Green IS comme nous en avons
discuté ala section 1.1. Les composantes du
modele de Jenkin et al. (2011a) s’alignent
avec la littérature en gestion de projet SI,
qui stipule que les objectifs du projet, les
compétences mobilisées ainsi que la culture
influencent les résultats des projets de SI
(Parr & Shanks, 2000; Li et al., 2016; Hsu
et al., 2012 ; Aguilar & Kolbe, 2008).

1.3.1. L'importance des objectifs
des projets

Selon la littérature relative a la gestion
de projet, une définition claire des objec-
tifs d’un projet ainsi que les compétences
de I’équipe engagée dans sa réalisation
font partie des facteurs de succes les plus
critiques (Parr & Shanks, 2000; Li et al.,



2016). La précision des objectifs permet de
refléter fidelement les intentions clés qui
sous-tendent un projet et d’orienter les
différents acteurs de sa mise en ceuvre ; elle
est donc fondamentale (Phillips & Phillips,
2010). Ces objectifs présentent les résultats
a atteindre au terme de la réalisation d’'un
projet (Portny, 2010). La conformité des
résultats aux objectifs réfere a I'alignement
d’un projet SI, soit la congruence entre
les objectifs et les résultats réels obtenus
(Jenkin & Chan, 2010). L'alignement des
projets SI influence la performance des
résultats d’un projet, car sans un bon ali-
gnement, la performance sera moindre
(Jenkin & Chan, 2005).

La méme logique d’alignement qui
caractérise les projets de SI peut aussi
s’appliquer aux projets de Green IS, dont
I'alignement correspond a la mesure avec
laquelle leurs résultats refletent les objec-
tifs prédéfinis. Cependant, la définition
des objectifs environnementaux faite au
moment du démarrage de projets verts
ne garantit pas, a priori, les résultats envi-
ronnementaux (Corbett et al., 2015). En
effet, plusieurs projets peuvent se réaliser
dans le contexte d’une forte orientation
organisationnelle environnementale, mais
n’atteignent que difficilement des résultats
environnementaux modérés. En revanche,
dautres projets caractérisés par un manque
d’objectifs environnementaux récolteront
au final d’importants résultats environne-
mentaux (Corbett et al., 2015).

1.3.2. L'importance
des compétences mobilisées
dans les projets

Pour qu’un projet atteigne les objectifs
fixés par I'organisation, celle-ci doit recou-
rir a certaines ressources (Jenkin & Chan,
2010), les compétences des équipes mobili-
sées sont parmi les plus importantes (Hsu et
al., 2012; Parr & Shanks, 2000). A l'inverse,
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la performance d’un projet diminue signi-
ficativement quand I'équipe mobilisée ne
dispose pas de I'expertise nécessaire (Hsu et
al., 2012). Le concept d’«équipe de projet »
fait référence a un ensemble d’individus
possédant des compétences diversifiées
et requises pour la réalisation de ce pro-
jet (Hsu et al., 2012; Zhang et al., 2007).
Parr et Shanks (2000) utilisent I'expression
« équipes équilibrées » pour désigner un
juste équilibre des compétences mobilisées
(analystes d’affaires, experts techniques,
consultants, etc.).

Les compétences relatives aux SI peuvent
étre regroupées en plusieurs catégories
qui ont évolué avec le temps. Au début
des années 1990, les organisations ont
commencé a percevoir les SI comme des
¢éléments stratégiques et non plus seule-
ment comme des supports technologiques
(Gallivan et al., 2004). En conséquence,
les compétences d’affaires et de gestion
ont gagné en importance dans les projets
SI (Gallagher et al., 2011). En outre, avec
I’évolution constante des SI, une nouvelle
catégorie de compétences a fait son appa-
rition dans la littérature scientifique; il
s’agit de celles en développement durable,
qui s’ajoutent ainsi aux compétences tech-
niques, aux compétences en gestion et aux
compétences d’affaires.

Les compétences techniques réferent a un
ensemble d’expertises techniques que I'or-
ganisation mobilise dans les projets de SI,
telles que la dématérialisation, 'analyse et la
conception des systemes, les compétences
envirtualisation, etc. (Gallagheret al., 2011;
Janicki et al., 2013). D’autre part, les com-
pétences en gestion s’appliquent a divers
domaines, par exemple la gestion de projet,
I'accompagnement au changement, la stra-
tégie et la gouvernance de SI (Bassellier &
Benbasat, 2004 ; Janicki et al., 2013). Quant
a la troisieme catégorie, elle concerne les
expertises en processus d’affaires, telles
que l'intégration des TI dans les fonctions
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d’affaires et la compréhension des unités
organisationnelles (Bassellier & Benbasat,
2004 ; Cash et al., 2004). Finalement, les
compétences en développement durable
veillent a relier les objectifs de I'organisation
aux enjeux de la société et au développe-
ment durable incluant I'anticipation et la
pensée systémique (Lee et al., 2002 ; Wiek
et al., 2011; Topi et al., 2016).

Selon Silvius (2012), la réalisation des
projets de Green IS nécessite la mobilisa-
tion d’expertises particulieres. Wang et cl.
(2015) soulignent que les compétences
techniques jouent un role important dans
I'implantation des technologies de gestion
environnementale et dans I'amélioration
de la performance environnementale des
organisations. Silvius (2012) fait par ailleurs
état de I'importance de la gestion de projet
dans le développement d’initiatives de
Green IS. Pour leur part, Millar et al. (2012)
mettent I'accent sur le role du leader dans
la création de processus d’affaires durables
et réalistes. En général, les compétences
mobilisées dans les équipes de projets verts
influencent leurs résultats. Par exemple,
dans le cas des projets de construction
verte, il existe une relation positive entre les
compétences en développement durable et
les impacts environnementaux d’un projet
(Cheng & Venkataraman, 2016).

Cependant, méme si la littérature indique
que les compétences en développement
durable représentent un facteur critique
dans la réussite des projets verts en général
et pour l'atteinte des objectifs environne-
mentaux des organisations (Fernando &
Evans, 2016), aucune étude ne s’est penchée
sur I'influence de ce facteur sur les impacts
environnementaux des projets de Green IS
en particulier.

1.3.3. L'importance de la culture

La recherche démontre que la culture
organisationnelle influe de fagon importante
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sur I'implantation de nouvelles technologies
(Cameron & Quinn, 2011) ainsi que sur la
gestion des projets (Aguilar & Kolbe, 2008)
et le succes des efforts de changements
organisationnels (Latta, 2009). La culture
organisationnelle est I'un des actifs les plus
importants d’'une organisation (Jumbe &
Gerwel, 2016). Elle est percue comme le
contexte qui en définit les attributs (Bellot,
2011). Elle peut étre conceptualisée comme
une description de toute la nature d’'une
organisation (Scott et al., 2003). En effet,
les pratiques des gestionnaires de projet et
des membres d'une équipe de projet sont
influencées par la culture organisationnelle
au sein de laquelle ils travaillent (Kanungo,
2006). De plus, la culture organisationnelle
liée a un STinfluence I'utilisation du systeme
ainsi que le comportement des utilisateurs
(Choo et al., 2008).

Selon Yang et al. (2016), les organisations
qui mettent en ceuvre des projets de Green
IS doivent faire attention a I’alignement
entre les objectifs et leur culture organi-
sationnelle. Par ailleurs, la culture envi-
ronnementale d’'une organisation reflete
la mesure selon laquelle les valeurs de
préservation de I'environnement sont inté-
riorisées au sein de I'organisation (Banerjee,
2002). Elle est généralement codifiée dans
des énoncés de mission, des politiques et
des procédures formelles, des programmes
de sensibilisation, de formation et d’infor-
mation offerts aux employés (Fraj et al.,
2011). Les employés d’une organisation
dont la culture est alignée sur le mouvement
vert sont plus susceptibles de participer
a son effort de durabilité environnemen-
tale, d’'améliorer sa performance ainsi que
d’augmenter son impact positif sur I'envi-
ronnement (Fok et al., 2012).

Drautre part, la culture environnementale
d’une organisation et un projet de Green
IS peuvent interagir et s’aligner entre eux
en s’influengant mutuellement (Yang et
al,, 2016). A plus long terme, I'adoption



des Green IS fagonne la culture organisa-
tionnelle (Jenkin et al., 2011a, Yang et al.,
2016) et la rend plus respectueuse de I'en-
vironnement, ce qui augmente |utilisation
des Green IS a différents niveaux d’une
organisation (Yanget al., 2016). Cependant,
malgré cette influence marquée, aucune
étude n’a examiné le role que joue la culture
environnementale d’une organisation rela-
tivement aux impacts environnementaux
des projets de Green 1IS.

1.4. Question de recherche

Les Green IS représentent un domaine
de recherche jeune (El Idrissi & Corbett,
2016; Wang et al., 2015), les projets de
ce type ayant été I'objet de peu d’études.
La littérature suggere que les objectifs de
ces projets, les compétences mobilisées
ainsi que la culture environnementale de
I’organisation influencent les résultats
obtenus. Toutefois, aucune recherche n’a
examiné les relations qui existent entre
ces facteurs, ni comment ils parviennent a
influencer les impacts sur 'environnement.
En conséquence, la présente étude a pour
but d’enrichir les écrits scientifiques en
répondant a la question suivante : quelle
est I'influence des objectifs environnemen-
taux, des compétences mobilisées et de la
culture environnementale sur les impacts
environnementaux des projets de Green IS?

2. METHODOLOGIE
DE RECHERCHE

Puisque la présente étude porte sur la
compréhension d'un phénomene émergent
et que les projets de Green IS appartiennent
a un domaine relativement jeune, nous
avons retenu une approche de recherche
exploratoire et qualitative de cas multi-
ples. Cette approche permet d’explorer
des domaines précis peu connus et de
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développer une compréhension plus appro-
fondie (Cavana et al., 2001).

2.1. Choix du secteur financier

Dans le cadre de cette recherche, plu-
sieurs raisons ont motivé le choix du secteur
financier. Premierement, ce secteur d’acti-
vité joue un role essentiel dans ’économie
mondiale (Wiek & Weber, 2014) et exerce
une importante influence sur le développe-
ment durable (Ahmed ez al., 2017). En effet,
les sociétés financieres exercent un role
d’intermédiaire dans I'aiguillage du capital
vers différents marchés, régions, secteurs
ou projets (Baranes, 2009), les décisions
sur les projets a financer (Thompson &
Cowton, 2004) ou les risques a assurer. Par
exemple, certaines entreprises adoptent
des pratiques de prét ou d’assurance plus
responsables et respectueuses de 'environ-
nement (Solheim, 2016). De plus, méme
si ce secteur n’est pas directement tres
polluant, ses activités ont également un
impact direct non négligeable. D’ailleurs,
les sociétés financieres ont commencé a
prendre au sérieux leur engagement envers
le développement durable. Plusieurs d’entre
elles, BNP Paribas par exemple, ont adopté
des stratégies de neutralité carbone (BNP
Paribas, 2017). Face a cette croissance d’ac-
tivités et d’investissements, il est devenu
de plus en plus important de déterminer
I'impact du secteur financier sur I’environ-
nement (Kanbero lu & Kara, 2016), mais
les recherches portant sur les enjeux du
développement durable dans ce domaine
sont rares (Jones et al., 2017).

Deuxiemement, les recherches révelent
que les activités de ces entreprises sont
motivées en grande partie par le désir
d’améliorer 'image (Noronha et al., 2013)
et 'avantage concurrentiel que représente
cette démonstration de civisme (Alonso-
Ameida et al., 2014, Bravo et al., 2012)
ainsi que par la nécessité de répondre a
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I'évolution des environnements réglemen-
taires affectant leurs clients (Weber et al.,
2014). Dans cette optique, nous constatons
que les motivations qui sous-tendent les
initiatives vertes et leurs impacts dans le
secteur financier restent nébuleuses. De
plus, en pratique, on observe des écarts
importants entre les intentions et les réalisa-
tions des organisations en ce qui concerne
le développement durable (Cantor et al.,
2013). Ces ambiguités militent en faveur
d’un nombre accru de recherches sur ces
initiatives.

Troisiemement, comme nous I’'avons
expliqué précédemment, les SI contribuent
de facon importante a 'empreinte environ-
nementale d’'une organisation et de son
secteur. Incidemment, la pénétration des
TI est tres élevée dans le secteur financier
(Asongu & Nwachukwu, 2017), de sorte
que les entreprises ont donc commencé a
prendre conscience de I'ampleur de leurs
investissements dans ces technologies et de
leur impact sur I'environnement, d’ou leur
engagement a I’égard des Green IS (Jones
et al., 2017). Chez Deutsche Bank, par
exemple, les technologies de I'information
sont utilisées pour soutenir les objectifs de
neutralité carbone en réduisant les émis-
sions liées aux déplacements, en diminuant
la consommation de papier et en améliorant
'efficacité énergétique de leurs centres de
données d’entreprise (Towbridge, 2010).
La recherche indique que les projets de
Green IS réalisés dans le secteur financier
peuvent avoir différents impacts. En plus de
réduire les émissions de CO2, ces projets
transforment les valeurs organisationnelles
(Hedman & Henningsson, 2016). Au fil du
temps, une organisation qui poursuit une
série de projets de Green IS peut graduel-
lement progresser vers une meilleure dura-
bilité¢ environnementale. Cette progression
concerne a la fois 'impact environnemental
et I'intégration de la durabilité environne-
mentale dans les objectifs organisationnels
(Hedman & Henningsson, 2016).
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Cela dit, les recherches portant sur
les Green IS dans le secteur financier
sont limitées (Hedman & Henningsson,
2016). Certains chercheurs ont milité
en faveur d’études sur les Green IS dans
les organisations qui mettent I'accent
de facon égale sur la durabilité environ-
nementale et la performance financiere
(Hedman & Henningsson, 2016). Le sec-
teur financier présente donc un contexte
de recherche porteur dans le cadre de la
présente étude.

2.2. Recrutement de participants
et description des projets étudiés

Une liste des organisations financieres
situées au Canada a été dressée et le réseau
professionnel de I'une des auteures a été
utilisé pour identifier des entreprises par-
ticipantes potentielles. Apres avoir regu
I'approbation du comité d’éthique de I'uni-
versité, les chercheures ont contacté les
directeurs TI d’organisations du secteur
financier et leur ont demandé s’ils avaient
réalisé des projets de Green IS. Sur les
58 organisations approchées, quatre ont
répondu favorablement. L'étape suivante
a consisté a solliciter des rencontres avec
des personnes ayant participé a au moins
un projet de Green IS au sein de ces orga-
nisations et dont les noms ont été proposés
par les directeurs TI.

Ainsi, dix personnes répondant aux cri-
teres de sélection ont participé a I'étude.
Ces participants — comptant en moyenne
11 ans d’expérience dans leur organisa-
tion — provenaient d’'une unité d’affaires ou
d’un département TI, et agissaient soit en
tant que gestionnaires d’unité ou d’équipe
et/ou directeurs (ou conseillers) du projet
analysé. Le tableau 3 résume le profil des
participants ainsi que la nature des organisa-
tions ou ils travaillent, qui ont elles-mémes
sélectionné sept projets répondant aux
besoins de I'analyse.
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Tableau 3 : Organisations étudiées et profil des participants

.. Projets de Nombre et role de Durée totale Nombre
Organisation . . .
Green IS participants des entretiens | de pages*
2 participants :
2:CS-Orgl ¢ directeur de projet (P1) .
rgl ’ 4
Orgl | Banque CC-Orgl * responsable d’équipes de 80 minutes 2
développeurs quantitatifs (P2)
2 participants :
Coopérative * conseiller stratégique (P3)
Org2 | d’épargne 1:CS-Org2 ¢ directeur principal de livraison 81 minutes 25
et de crédit des projets d’affaires et des
projets en TI (P4)
3 participants :
* vice-président principal de
Société gestion des solutions et TI (P5)
Org3 de fonds 1: PCP-Org3 ¢ gestionnaire de programmes 128 minutes 35
communs (P6)
de placement * vice-président planification,
architecture et gouvernance
des TI (P7)
3 participants :
Compagnie ¢ responsable de I’équipe de
d’assurances | 3 : SGD- gestion documentaire (P8)
collectives, de | Org4, CI-DE- | ¢ directeur du département .
Orgd personnes, de | LPDF-Org4, de gestion documentaire et 128 minutes 36
placement et | VCSS-Org4 performance en TT (P9)
de dommages ¢ directeur d’intégration
technologique (P10)
Total | 4 7 10 417 minutes 120

* Interligne 1.5

2.2.1. Organisation 1

La premiere organisation est une banque
multinationale dont le siege social est situé
au Canada. Elle compte pres de 500 suc-
cursales et plus de 20 000 employés. Elle
offre des services de courtage de valeurs
mobilieres, d’assurance, de gestion de
patrimoine ainsi que de gestion de fonds
communs de placement et de régimes de
retraite. Lentreprise publie régulierement
un rapport de responsabilité sociale, et
selon le classement World’s Greenest Banks
publi¢ par Bloomberg Markets Magazine,
elle figure parmi les banques ayant la meil-
leure performance environnementale au
monde. Deux projets de Green IS ont été

étudiés dans cette organisation (CS-Orgl
et CC-Orgl).

Projet CS-Orgl : Le projet CS-Org1 visait la
consolidation physique et logique de 2 000
serveurs afin de maximiser I'efficacité opé-
rationnelle et d’optimiser 'utilisation des
ressources. Linitiative permettait aussi d’op-
timiser les espaces et les colts de location
puisque les serveurs étaient hébergés dans
des locaux situés au coeur d’'une grande ville.
Le projet a duré environ deux ans et demi
et a nécessité la mobilisation d’intervenants
internes et externes (consultants) possédant
une expertise technique ainsi qu’en ges-
tion de projet. Outre I'optimisation de ses
ressources, la banque a aussi constaté des
retombées environnementales connexes.
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Projet CC-Orgl : Ce projet a permis de
transférer I'initiative CS-Org1 dans un envi-
ronnement infonuagique (cloud compu-
ting) afin d’optimiser davantage les res-
sources tout en disposant d’un systeme
plus performant, notamment en termes de
capacité de calculs. L'un des objectifs prin-
cipaux de la banque était de permettre au
département TI de se consacrer davantage
aux autres projets TI de I'organisation. De
plus, 'infonuagique éliminait la gestion de
serveurs a I'interne, une solution qui aurait
nécessité des compétences en électricité
et en refroidissement dont l'organisation
ne disposait pas. La réalisation du projet a
nécessité la mobilisation de compétences
techniques et en gestion. Lentreprise a ainsi
pu optimiser ses ressources et réduire sa
consommation énergétique, ce qui repré-
sente un impact positif sur 'environnement.

2.2.2. Organisation 2

La deuxiéme organisation est un
groupe financier présent dans tout le
Canada ainsi qu’a I’échelle internatio-
nale, qui possede plus de 1 000 points
de service et qui emploie pres de
50 000 personnes. Ses principaux secteurs
d’affaires sont la gestion de patrimoine,
I’assurance de personnes, I’assurance de
dommages, les services aux particuliers
ainsi qu’aux entreprises. Cette organisation
affiche une forte culture environnementale,
et selon ses rapports de responsabilité
sociale, la protection de I'’environnement
est 'une de ses préoccupations majeures.
Un seul projet de Green IS a été étudié
(CS-Org2).

Projet CS-Org2 : L'objectif principal consis-
tait 2 réduire le nombre des 4 000 serveurs
répartis dans plus de 20 salles de facon a les
réunir dans seulement trois locaux. Entre
autres objectifs secondaires figurait I’alle-
gement de 'empreinte écologique. Trois
années ont été nécessaires pour réaliser le
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projet, qui a mis a profit des compétences
techniques ainsi qu’en gestion de projet.
Lentreprise a ainsi optimisé son efficacité
opérationnelle et I'utilisation de ses res-
sources en plus d’observer d’importantes
retombées environnementales positives.

2.2.3. Organisation 3

La troisieme organisation est un investis-
seur institutionnel qui gere, avec un effectif
inférieur a2 1 000 employés, les fonds de
plusieurs dizaines d’organismes, principale-
ment des régimes de retraite et d’assurance,
un important actif investi au Canada et sur
la scene internationale. Les rapports de
responsabilité sociale ainsi que le plan d’ac-
tion en développement durable publiés par
I'organisation indiquent une forte culture
environnementale. Un seul projet de Green
IS a été étudié (PCP-Org3).

Projet PCP-Org3 : Le projet a été réalisé
en un an et demi. Il s’agissait de mettre en
place une plateforme de collaboration et
de partage afin de minimiser I'utilisation
du papier tout en favorisant la mobilité
des employés. Linitiative découlait d’une
vision de collaboration efficience de la haute
direction. Des objectifs environnemen-
taux étaient aussi dans la ligne de mire des
dirigeants. L'organisation souhaitait munir
tous les employés d’ordinateurs portables
afin qu’ils n’aient plus besoin d’utiliser des
documents en format papier a compter du
moment ou ils seraient reliés au réseau sans
fil. Ces documents ont été remplacés par
des flux de travail automatisés. Avant les
changements apportés, une partie seule-
ment des employés possédaient des ordina-
teurs portables et les réunions nécessitaient
encore beaucoup de documents papier.
Le projet a permis de diminuer fortement
l'utilisation du papier chez la majorité des
employés. Sa réalisation a requis des exper-
tises techniques pour la mise en place de
la plateforme ainsi que des expertises en



gestion de changement afin de faciliter
I'adhésion des employés a cette nouvelle
facon de faire.

2.2.4. Organisation 4

La derniere organisation ayant participé
a I’étude est une institution financiere qui
offre des produits d’assurance et d’inves-
tissement. L'une des plus importantes ins-
titutions financieres canadiennes comptant
plus de 2 000 employés, cette entreprise
a aussi une forte culture environnemen-
tale. Ses rapports de responsabilité sociale
ainsi que ses plans d’action en développe-
ment durable démontrent qu’elle dispose
d’une remarquable politique environne-
mentale. Trois projets de Green IS ont été
étudiés (SGD-Org4, CI-DE-LPDF-Org4 et
VCSS-Org4).

Projet SGD-Org4 : 1l s’agissait de mettre
en place un systeme permettant au per-
sonnel d’utiliser les documents en format
¢lectronique au lieu du format papier. Les
objectifs étaient d’accroitre I'efficacité orga-
nisationnelle tout en réduisant I'impact sur
I'environnement. Auparavant, lorsque I'or-
ganisation recevait un document (contrat,
réclamation, etc.) par voie électronique, les
utilisateurs devaient I'imprimer et le traiter
en mode papier. Lorsqu’un service terminait
son travail, les documents étaient transmis
a une autre unité administrative et ainsi de
suite. A la fin du processus d’affaires, le
document final, toujours sous format papier,
était envoyé au service de numérisation
pour I'ajouter a la base de données. Grace
au projet, les fichiers électroniques regus
sont maintenant sauvegardés directement
dans le systeme de gestion des documents,
¢liminant le besoin de recourir au service
de numérisation. Cette procédure s’ap-
plique aussi aux documents regus en format
papier, qui sont d’abord numérisés puis
sauvegardés dans le systeme avant qu'’ils ne
soient traités par le personnel. Le systeme a
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permis a'organisation de gagner en termes
d’efficacité et de réduire sa consomma-
tion de papier, ce qui a des répercussions
positives sur I’environnement. Ce projet
a nécessité la mobilisation de ressources
techniques spécialisées dans la gestion
de I'information électronique ainsi que
des ressources en gestion de changement
et en communication pour faire en sorte
que les employés adoptent les nouvelles
fagons de faire.

Projet CI-DE-LPDF-Org4 : Lorganisation 4
a mis sur pied un centre d’'impression dans
le but de réduire le nombre d’impressions
et ainsi d’optimiser les méthodes de travail.
Des objectifs environnementaux secon-
daires visant la réduction de I'impact sur
I'environnement ont aussi motivé la réa-
lisation du projet. Avant la mise en place
de ce centre, toutes les transactions et
les communications ¢étaient imprimées
et envoyées aux clients dans un format
papier. Dorénavant, I'entreprise limite son
utilisation du papier en mettant en place
des services en ligne, par exemple pour
traiter les réclamations, les formulaires et les
paiements. Pour servir les clients qui veulent
absolument recevoir des documents papier,
I'organisation s’assure que les enveloppes
et les papiers utilisés proviennent de four-
nisseurs certifiés FSC (Forest Stewardship
Council). Lutilisation d’écrans doubles et de
lecteurs PDF est également encouragée. Du
coté des compétences, des spécialistes en
analyse de processus ainsi que des experts
en gestion de changement ont fortement
contribué au succes du projet.

Projet VCSS-Org4 : Le troisieme projet,
qui s’est étalé sur trois années, visait la vir-
tualisation et la migration des serveurs vers
un centre de données externe (colocation
de salles) dans le but d’optimiser I'efficacité
opérationnelle. L'organisation justifie cette
décision par son manque de compétences a
I'interne en termes de gestion de I'alimen-
tation et du refroidissement de serveurs.
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De plus, le fait d’externaliser la gestion des
serveurs a permis au département TI de se
consacrer a d’autres projets. Des objectifs
secondaires relatifs a la durabilité envi-
ronnementale ont aussi été atteints. Cette
organisation a mobilisé plusieurs personnes
afin de réaliser le projet, notamment des
consultants en virtualisation et des spécia-
listes de centres de données. Lentreprise a
donc optimisé I'utilisation de ses ressources
et réduit son empreinte écologique.

2.3. La procédure de collecte
des données

L'entretien semi-directif a été au coeur
de la stratégie principale de collecte des
données retenue. Comme les questions de
recherche reposent sur des concepts théo-
riques prédéfinis, cette approche s’avérait
une technique approprié¢e (Ryan & Bernard,
2003). Un guide d’entretien a été élaboré
en se basant sur la revue de littérature (voir
I'annexe 1). Ce guide regroupe les questions
selon les concepts clés de la problématique
étudiée. Afin de garantir I’objectivité des
questions, ces dernieres ont été dévelop-
pées en respectant les lignes directrices
¢élaborées par Yin (2014).

Les entretiens ont eu lieu a 'été 2014 et
se sont déroulés sur une période de deux
mois. Dix entretiens ont été réalisés, chacun
d’une durée de 40 a 50 minutes. Bien que
les participants représentent un échantillon
de convenance, les entretiens ont permis
d’atteindre la saturation théorique requise,
et le recrutement ainsi que la collecte de
données primaires ont alors été arrétés.
Avec l'autorisation préalable des partici-
pants, les entretiens ont été enregistrés et
des notes ont aussi été prises avant que tout
soit retranscrit en frangais, mot a mot, en
utilisant un logiciel de traitement de texte.
En tout, 120 pages de retranscription ont
été produites par la premiere auteure (voir
le tableau 2). Des informations secondaires
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liées aux quatre organisations ont aussi été
recueillies en s’appuyant sur des sources
publiques, telles que les sites Web des orga-
nisations. Ces informations n’ont pas été
codées, mais elles ont contribué a fournir
le contexte pour I'étude de ces cas.

2.4. L'analyse des données

La démarche empruntée pour I'analyse
des entretiens repose sur I'approche décrite
par Miles et al. (2014). Cette approche décrit
le processus d’analyse de données en trois
étapes consistant a condenser les données
(réduction et codage), les présenter, puis
formuler et vérifier les conclusions. La pre-
miere étape a été réalisée par la premiere
auteure alors que les deux dernieres ont
été effectuées par 'ensemble des signataires
de I'étude.

L'étape de la condensation consiste a
trier et organiser les données de telle sorte
qu’on puisse en tirer des conclusions (Miles
etal., 2014). Dans un premier temps, nous
avons utilisé la catégorisation de projets de
Green IS de Corbett (2010) pour catégoriser
chaque projet. Ensuite, en se basant sur le
cadre conceptuel de I’étude, un ensemble
de 25 codes initiaux a d’abord été identifié
nous permettant d’effectuer un codage
par rapport aux objectifs, a la culture, aux
compétences mobilisées et aux impacts
des projets de Green IS. Une description
s’appuyant sur la littérature a été formulée
pour chacun de ces codes. Puis, la premiere
auteure a effectué un codage descriptif
(Saldana, 2013) des données a I'aide du
logiciel d’analyse qualitative Nvivo 10. Des
lectures minutieuses des retranscriptions
ont permis d’attribuer aux extraits les codes
initiaux opportuns. Pendant tout le pro-
cessus de codage, ’ensemble initial de
codes a été révisé afin d’inclure les themes
émergents qui ont été mentionnés par
les personnes rencontrées. Au total, trois
codes supplémentaires ont été ajoutés.



Par la suite, 1a liste de codes a été analysée
a nouveau par la premiere auteure pour
regrouper les codes représentant les mémes
réalités et éliminer les redondances. Une
structure arborescente a été créée afin
de comprendre les liens entre les codes,
par exemple, des codes enfants ont été
associés aux codes parents (Gibbs, 2007).
Les résultats du codage ainsi que le pro-
cessus de regroupement ont été discutés
et acceptés par I'ensemble des auteures.
A la fin, 28 codes ont été conservés (voir
I'annexe 2). En ce qui concerne les impacts
réels (positif, négatif, direct et indirect) des
projets, nous avons effectué une évaluation
qualitative basée sur les commentaires des
répondants.

Une fois le codage préliminaire finalis¢,
nous sommes passées a la deuxieme étape,
qui consiste a présenter les données. Selon
Miles et al. (2014), les données peuvent
étre présentées moyennant « un format
de présentation » équivalant a un assem-
blage d’informations permettant de tirer
des conclusions. Afin de comprendre I’en-
semble des liaisons entre les différents
themes, les relations entre ceux-ci ont été
mises en évidence, relations qui serviront a
expliquer les résultats. Une bonne présen-
tation graphique est un moyen important
pour illustrer la robustesse de I'analyse des
données (Miles et al., 2014). Pour assurer
une meilleure rigueur des conclusions, des
présentations matricielles de nos données
ont été retenues. Cette présentation nous
a permis d’organiser les données par cas
(Miles et al., 2014) alors que chaque projet
de Green IS représente un cas. Cela a aussi
permis de mettre en évidence les intersec-
tions entre les variables clés de notre étude
(les objectifs, 1a culture environnementale
de I'organisation, les compétences mobili-
sées et les impacts des projets de Green IS).
Ces matrices ont permis de procéder a des
comparaisons entre les sept cas étudiés et
d’observer les variations entre les variables.
Au final, ces matrices initiales ont permis
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un plus haut niveau d’analyse; il s’agit de
la création d’'une méta-matrice regroupant
les comparaisons par cas basées sur les
variables clés (voir le tableau 4 présenté
dans la section des résultats) (Miles et al.,
2014).

Une fois cette deuxieme étape terminée,
la derniere étape de formulation et de
vérification des conclusions de I'étude a
été réalisée en s’appuyant sur une chaine
logique d’¢évidences. Le développement de
chaines d’évidences permet une meilleure
compréhension des relations entre les fac-
teurs d’intérét (Miles e al., 2014). Pour
commencer, nous avons analysé le dérou-
lement de chaque projet individuellement
(intra-cas). Ensuite, afin de renforcer la
généralisation de nos résultats, nous avons
utilisé la méthode proposée par Miles et
al. (2014) et qui repose sur I'utilisation de
deux cycles : 'induction d’énumération et
I'induction d’élimination. Pour ceci, nous
avons fait des analyses inter-cas. Dans le pre-
mier cycle, nous avons collecté un ensemble
de cas dont les conclusions émergentes
vont dans la méme direction. En ce qui
concerne le deuxieme cycle, les cas ont
été comparés afin de tester les hypotheses
contre d’éventuelles «alternatives ». Cette
technique a permis la confirmation des
différents résultats et conclusions.

La figure 2 présente un exemple d’une
chaine d’évidences supportant une conclu-
sion observée, soit que la définition, a
priori, d’objectifs environnementaux
pour un projet n’est pas nécessaire pour
que les initiatives de Green IS aient des
impacts positifs sur I’environnement. Pour
construire cet exemple, nous nous sommes
basées sur la comparaison de deux cas de
projets de Green IS. Le premier est un projet
qui n’avait pas d’objectifs environnemen-
taux et qui a pu avoir des impacts environ-
nementaux positifs (cas 2 : Projet CC-Org2).
De son c6té, le deuxieme cas comportait
des objectifs environnementaux, mais a
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Figure 2 : Exemple de la chaine logique des évidences
d’une conclusion observée

engendré des impacts négatifs en raison
de la substitution de ressources (le rempla-
cement du papier par les écrans doubles,
une ressource qui a un impact négatif sur
I’environnement) (cas 6 : Projet CI-DE-
LPDF-Org4). Cette observation est décrite
en détail dans la section des résultats.

3. RESULTATS
ET ELABORATION
D’UN MODELE THEORIQUE

Les analyses des sept cas nous amenent a
proposer un modele théorique, illustré a la

figure 3, décrivant I'influence de la culture
environnementale, des objectifs et des
compétences mobilisées sur les impacts
environnementaux des projets de Green
IS. De plus, nous introduisons une nou-
velle variable, la perception du projet, qui
est influencée a la fois par les objectifs du
projet et les impacts environnementaux.

3.1. Leffet facilitant
de la culture environnementale

Selon nos analyses, la culture environne-
mentale d’'une organisation joue un role

Figure 3 : Mode¢le de projets de Green IS
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indirect et facilitant dans ’'obtention d’im-
pacts environnementaux positifs des projets
de Green IS. Tout d’abord, nous avons
observé que la culture organisationnelle
n’influe pas directement sur les objectifs
d’un projet de Green IS. Dans les quatre
organisations étudiées, les projets entrepris
par les groupes de SI (et leurs objectifs)
sont déterminés par la planification tradi-
tionnelle des unités d’affaires et I'exercice
de priorisation des projets. Cependant,
la culture environnementale peut avoir
une influence indirecte importante sur
les impacts des projets grace aux activités
de sensibilisation et de développement de
connaissances a1'égard de I'environnement
chez les employés.

Comme mentionné sur le tableau 4, parmi
les quatre entreprises étudiées, les organi-
sations 2, 3 et 4 avaient des cultures envi-
ronnementales fortes, ce que démontraient
leurs rapports sur la responsabilité sociale,
leurs plans d’action quant au développe-
ment durable et les témoignages des parti-
cipants. En ce qui concerne I'organisation
1, nous avons constaté que contrairement
aux publications de ses rapports de respon-
sabilité sociale, sa culture environnementale
est plus faible. Les participants de cette
organisation ont expliqué que la notion
de développement durable n’est pas assez
répandue au sein du personnel, comme
I'indique cet extrait : « Moi, personnelle-
ment, je n'ai jamais entendu parler du
développement durable. Donc, cette notion
n’est pas répandue ici. » (P1).

Nos analyses ont en outre démontré que
les organisations ayant une forte culture
environnementale déploient différentes
activités de sensibilisation, telles que les
formations obligatoires en développement
durable et la communication (slogans, cour-
riels de sensibilisation, etc.). Un suivi est
aussi réalisé afin de s’assurer que tous les
employés ont pris part aux formations,
comme ’explique un participant : « On
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a suivi une formation obligatoire, puis
répondu a des questions visant d savoir si
les gens ont compris ce qu’est le développe-
ment durable. Il y a eu un suivi pour que
tous les employés participent et réussissent
a répondre a ces questions. » (P6).

Ce résultat est cohérent avec la littéra-
ture démontrant que la culture environne-
mentale peut influencer les activités d'une
organisation (Yang et al., 2016). Morrow et
Rondinelli (2002) soulignent pour leur part
que les employés doivent étre conscients
des aspects environnementaux de leurs
emplois et de leurs responsabilités quant a
la réduction des impacts négatifs. Une telle
prise de conscience est rendue possible
par le recours a des outils spécifiques, tels
que des campagnes de communication ou
des formations spécifiques (Marcati et al.,
2008). Par conséquent, la présence d’un fort
contexte interne favorisant le changement
d’attitude est essentielle pour les organisa-
tions ayant une culture environnementale
(Cegarra-Navarro et al., 2013). La mise en
place d’un tel contexte permet de réorien-
ter les valeurs, normes et comportements
organisationnels en modifiant les structures
cognitives (Nystrom & Starbuck, 1984), les
modeles mentaux (Day & Nedungadi, 1994),
la logique dominante (Bettis & Prahalad,
1995) et les hypotheses de base qui guident
le comportement (Shaw & Perkins, 1991).
Les organisations ayant une culture environ-
nementale forte déploient des politiques,
des discours et des activités pro-environ-
nementales permettant d’assurer une meil-
leure sensibilisation des employés, ce qui
influence positivement le développement
d’attitudes environnementales (Safariet al.,
2018). Alors, nous proposons :

P1 : Plus la culture environnementale
d’une organisation est forte, plus les acti-
vités de sensibilisation a la durabilité envi-
ronnementale y sont soutenues.

Nos résultats suggerent que cing projets
de Green IS ont profité des activités de
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Tableau 4 : Méta-matrice illustrative des projets étudiés

Note : - Elément absent ; v Elément existant; v'v'Elément clé.

sensibilisation de 'organisation pour acti-
ver des identités vertes chez les employés.
Ces identités font référence aux différentes
manieres dont les gens se voient en relation
avec I’environnement, et celles-ci se mani-
festent dans la personnalité, les valeurs, les
actions et le sens de soi (Tomashow, 1995).
Les identités vertes permettent de changer
ou d’introduire de nouveaux produits ou
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processus ayant des impacts environnemen-
taux plus positifs (Andersson & Bateman
2000). Par exemple, le projet PCP-Org3,
qui consistait en la mise en place d’une
plateforme de collaboration et de partage, a
tiré avantage des activités de sensibilisation
réalisées en parallele par I'organisation.
L'organisation 3 est d’avis que le dévelop-
pement durable est une responsabilité



commune de tous les employés et que les
efforts de sensibilisation fournis sont suffi-
sants pour développer chez eux des com-
portements responsables et qui influencent
leurs facons de faire. Les employés sont
donc davantage responsables lors de la
réalisation des projets de Green IS.

Ce constat va dans le sens de la littérature,
qui souligne que les artéfacts tels que les slo-
gans, les symboles, les rituels et les histoires
qui articulent et renforcent les comporte-
ments écologiquement viables influencent
positivement I'activation de I'identité verte
sur le plan individuel (Corbett ez al., 2015).
Selon un autre courant de littérature por-
tant sur le comportement de citoyenneté
organisationnel dirigé vers I'environnement
(CCOE), la sensibilisation est considérée
comme un ¢lément de la performance
sociale des organisations. Le modele de
CCOE développé par Daily et Bishop (2009)
nous montre que la performance sociale des
organisations est positivement liée a I'enga-
gement des employés. Cet engagement est
défini comme la force relative de I'identité
et de I'implication d’un individu dans une
organisation particuliere (Daily & Bishop
2009). D’autres auteurs ont aussi démontré
que la sensibilisation influence positivement
I'engagement environnemental au sein de
I'organisation (Safari et al., 2018).

En conséquence, la proposition suivante
est formulée :

P2 : Plus les organisations s’engagent
dans des activités de sensibilisation des
employés a I'égard de la durabilité envi-
ronnementale, plus ceux-ci développent
une forte identité verte.

Enfin, nos résultats suggerent que ces
identités vertes peuvent avoir un impact
positif sur les impacts environnementaux
des projets de Green IS. L'activation d’iden-
tités compatibles avec les logiques de pro-
jets de type Green IS permet aux indivi-
dus de s’engager dans des microprocessus
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favorisant des impacts environnementaux
positifs (Corbett et al., 2015). Par exemple,
le projet CI-DE-LPDF-Org4 — centre d’im-
pression, écrans doubles et lecteurs PDF —a
permis de réduire I'utilisation du papier
par les employés. Les activités de sensibili-
sation relatives au développement durable
réalisées par 'organisation 4 ont permis
d’optimiser les impacts environnementaux
positifs du projet. En effet, la combinaison
des nouvelles facons de faire, telles que les
écrans doubles, ainsi que 1a sensibilisation
environnementale, ont mené a un meilleur
impact environnemental. Les employés
de cette entreprise sont plus sensibles a
I'utilisation du papier et commencent a
se demander s’ils ont vraiment besoin de
travailler sur des documents de ce type.
Un répondant explique : « I/ y a plusieurs
personnes qui se disent : “Je n’ai plus besoin
de tout le rapport, mais seulement de cette
partie.”; d’autres se demandent si le papier
est vraiment nécessaire ou s’ils n’ont besoin
que du format PDEF Je dirais [que] C’est bien
recu. On a réduit le taux d’impression a
93 %. » (P9).

Sur cette base, nous proposons :

P3 : Plus les employés ont des identités
vertes fortes, plus les impacts environ-
nementaux des projets de Green IS sont
positifs.

3.2. Les objectifs assignés
au projet et les compétences
mobilisées

Comme nous l'avons démontré dans le
tableau 4, les organisations ont mobilisé
deux des quatre grands types de compé-
tences dans leurs projets, a savoir les com-
pétences techniques et de gestion. Il est
aussi intéressant de noter que toutes les
organisations ont fait appel a des consul-
tants dans leurs projets. Les compétences
techniques et de gestion ont été mobili-
sées dans tous les projets, sauf que leur
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importance a varié d’un projet a autre. Les
compétences techniques ont été plus for-
tement sollicitées par les projets CS-Orgl,
CC-Orgl, CS-Org2 et VCSS-Org4. Tous les
projets de type « infrastructures et actifs
TI» ont utilisé les compétences techniques
comme compétences clés pour leur réalisa-
tion. Par exemple, parmi les compétences
techniques mobilisées dans le cadre du
projet CS-Org2, on retrouve des adminis-
trateurs de systemes, des administrateurs
de bases de données, des administrateurs
de réseaux, des spécialistes de I'architec-
ture informatique, des experts en sécurité
informatique, etc.

Pour les projets appartenant aux « outils
de collaboration », c’est-a-dire PCP-Org3,
SGD-Org4 et CI-DE-LPDF-Org4, ce sont les
compétences en gestion de changement
qui ont été les plus sollicitées. Par exemple,
la réalisation de PCP-Org3 a nécessité des
expertises techniques pour la mise en place
de la plateforme ainsi que des expertises
en gestion de changement afin de faciliter
I’adhésion des employés a I'utilisation de
la nouvelle plateforme sans papier. «I/ y a
deux éléments essentiels, explique un res-
ponsable; d’abord le volet technique qui a
livré la plateforme (architectes, etc.), puis
la gestion du projet et les gens de la gestion
du changement, qui sont une compétence
clé si on veut que les individus voient la
valeur de cette plateforme, qu’ils y croient
et qu’ils l'utilisent. » (P5). Ces résultats sont
conformes avec la littérature, selon laquelle
les objectifs permettent de définir des roles
clairs des membres de I’équipe de projet SI
(Parolia et al., 2007). Jenkin et Chan (2010)
soulignent quant a eux que la réalisation des
objectifs de projets SI nécessite la mobilisa-
tion de certaines ressources. Le choix des
équipes équilibrées disposant de I'expertise
nécessaire permettra de répondre a ces
objectifs (Parr & Shanks, 2000).

En conséquence, la proposition suivante
est formulée :
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P4 : Les objectifs des projets de Green
IS influencent le type de compétences
mobilisées par les organisations dans les
équipes de projets.

Sur la base de nos analyses, une autre
observation émerge, soit I’absence de
compétences en développement durable
parmi les compétences mobilisées pour
la réalisation des projets, méme pour les
cinq projets comportant des objectifs
environnementaux. Par exemple, le projet
SGB-Org4 — systeme de gestion des docu-
ments — poursuivait des objectifs environ-
nementaux au moment de son lancement,
en particulier réduire la consommation du
papier ainsi que 'empreinte écologique de
I'entreprise. Cependant, aucune compé-
tence en développement durable n’a été
mobilisée, comme I'a fait remarquer un
participant : « On n’a eu recours a aucune
compétence en développement durable. »
(P8). Il s’avere que la réalisation de tous les
projets a nécessité seulement la mobilisation
de compétences techniques et de gestion.

Malgré I'absence des compétences en
développement durable, les projets ont pu
générer des retombées positives —directes ou
indirectes —sur 'environnement. En général,
les participants avaient 'impression que ces
compétences n’étaient pas nécessaires et
qu’ils pourraient atteindre leurs objectifs en
s’appuyant sur les autres compétences dis-
ponibles. Ce fut le cas pour le projet CS-Org2
(projet de consolidation de serveur) : « On
a pu le faire sans les compétences en déve-
loppement durable. » (P3). Nos résultats
suggerent que I'absence de ces compétences
est justifiée parce que les employés dotés
de fortes identités vertes ont assumé la res-
ponsabilité d’assurer que leurs projets soient
écoresponsables en obtenant des impacts
environnementaux positifs.

Sur cette base, nous proposons :

P5 : Lidentité verte des employés modere
la relation entre les objectifs des projets de



Green IS et les compétences mobilisées
pour les atteindre de telle sorte que plus
les employés ont des identités vertes fortes,
moins ils estiment nécessaire de mobili-
ser des compétences en développement
durable.

3.3. Les compétences mobilisées
et 'impact environnemental

Jusqu’ici, nos résultats parlent principale-
ment des impacts positifs sur I’environne-
ment engendrés par les projets de Green IS
dans les organisations étudiées. Cependant,
ces projets ont aussi eu des impacts environ-
nementaux négatifs directs en raison de la
production, I'utilisation et 'implantation de
dispositifs matériels tels que les ordinateurs,
les écrans, les cables réseau, etc. Certains
choix technologiques de projets de Green
IS ont permis la diminution de certaines
ressources, ce qui a entrainé en contrepartie
I'utilisation d’autres ressources comportant
un impact négatif. Par exemple, dans le
cas des projets PCP-Org3 et DE-PDF-Org4,
les organisations ont choisi d’acquérir un
grand nombre d’ordinateurs portables et
d’écrans doubles afin de réduire I'utilisa-
tion de papier (voir le tableau 4) : « Cela a
occasionné un accroissement de demandes
d’ordinateurs portables, ce qui a permis de
réduire l'utilisation du papier. Pendant les
trois dernieres années, on a observé une

Jforte augmentation des portables, mais
une diminution du papier. » (P6).

Ce résultat n’est pas surprenant en soi,
car il s’aligne sur le concept d’effet rebond
ou des gains d’efficience obtenus pour une
technologie sont compensés, voire surpas-
sés, par 'augmentation de la consommation
d’un autre produit ou service (Berkhout
& Hertin, 2001). Nous suggérons que le
manque de compétences en développe-
ment durable peut limiter la capacité d’'une
organisation a prendre en compte autant
les impacts positifs que les impacts négatifs.
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Lors du choix de technologies, les compé-
tences en développement durable peuvent
permettre a 'organisation d’avoir une vision
globale des impacts des différentes solu-
tions retenues. Le fait d’ignorer ces impacts
négatifs peut réduire, voire éliminer, les
bénéfices environnementaux prévus. Nos
résultats suggerent aussi que la mobilisa-
tion de compétences en développement
durable dans les projets de Green IS peut
apporter davantage de bénéfices verts. Par
exemple, 'organisation 2 a pu réaliser le
projet CS-Org2 (projet de consolidation
de serveurs), mais I'efficacité des résultats
environnementaux de ce projet est 'une des
préoccupations de I'organisation. Un parti-
cipant a expliqué : « On a pu le faire sans
compétences en développement durable.
Mais lefficacité environnementale de ce
qu’on a fait reste discutable. » (P3)

En conséquence, la proposition suivante
est formulée :

PG : Plus les organisations mobilisent des
compétences en développement durable,
plus les impacts environnementaux des
projets de Green IS sont positifs.

3.4. Les objectifs, les impacts
environnementaux et la
perception des projets de Green IS

Nos résultats montrent qu’il existe deux
perspectives en ce qui concerne I'identifi-
cation de projets de Green IS par les organi-
sations. D’une part, certaines d’entre elles
identifient leurs projets de Green IS en se
basant sur leurs intentions (perspective
a priori), alors que d’autres utilisent les
impacts positifs de ces projets sur I'environ-
nement pour les identifier comme des pro-
jets de Green IS (perspective a posteriori).
Le tableau 4 que tous les projets ont eu
des impacts environnementaux directs ou
indirects. Les impacts directs représentent
un effet positif direct sur 'environnement
par la réduction de la consommation de
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I’électricité et la réduction des ressources.
Quant aux impacts indirects, ils résident
dans la réduction de I'empreinte éner-
gétique des organisations. Ce processus
s’aligne sur la littérature expliquant que les
impacts indirects réferent aux émissions
provenant de sources d’énergie (Nishant
et al., 2013). Cependant, on remarque que,
contrairement aux autres projets, ceux
de l'organisation 1 (CS-Orgl, CC-Orgl)
sont identifiés comme des projets de
Green IS parce qu’ils ont des impacts
positifs sur ’environnement, méme si
aucun objectif environnemental n’a fait
partie des motivations initiales pour les
réaliser. Par exemple, on retrouve le projet
CC-Orgl, qui ne comportait aucun objectif
environnemental : « Ce n’est pas pour
des raisons écologiques; on déploie ces
structures-la parce que c’est moins cher. »
(P2), mais qui a été défini comme projet
de Green IS parce qu’il avait des impacts
environnementaux : « Le fait d’utiliser
des infrastructures Cloud nous permet
de mieux rationaliser I’énergie. C’est tres
vert comme orientation. » (P2).

En ce qui concerne les objectifs, le tableau
4 montre que les sept projets ont eu des
objectifs traditionnels, comme I'efficacité et
la réduction de cotts. Cependant, trois orga-
nisations ont identifié cinq projets comme
étant de type Green IS parce qu’ils com-
portaient aussi des objectifs environnemen-
taux. Ces projets sont CS-Org2, PCP-Org3,
SGD-Org4, DE-PDF-Org4, VCSS-Org4. Par
exemple, le projet CS-Org2 (consolidation
de serveurs) a été identifié par 'organisation
2 comme un projet de Green IS parce qu’il
ne poursuivait pas seulement des objectifs
économiques et d’efficacité, mais aussi des
objectifs environnementaux, et ce, méme
s’il s’agissait d’objectifs secondaires. Un
répondant a expliqué : « Le projet vise a
comnsolider les 4 000 serveurs des 23 salles et
en réduire le nombre pour n’occuper que
3salles. 1l y a du développement durable
la-dedans... Cela ne veut pas dire que
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le développement durable ne figure pas
parmi nos objectifs dans ces projets, mais
c’est un objectif secondaire. » (P3).

Ces résultats nous ont amenées a réfléchir
davantage sur la fagcon dont les projets de
Green IS sont identifiés et percus. Dans
la littérature, certains auteurs utilisent les
impacts pour définir les projets de Green
IS (Harmon & Auseklis, 2009 ; Hasan et
al., 2009), tandis que d’autres notent I'in-
tention de réduire les impacts négatifs
sur I’environnement comme caractéris-
tique déterminante des projets de Green
IS (Thambusamy & Salam 2010, Nishant
et al, 2011). De méme, en pratique, nos
résultats montrent que les organisations
empruntent deux approches afin de sélec-
tionner les projets de Green IS : 'une basée
sur les objectifs environnementaux et 'autre
sur les impacts environnementaux. Nous
sommes d’avis que cette confusion peut
étre réduite en reconnaissant une nouvelle
caractéristique, soit les perceptions liées
aux projets de Green IS. Nous définissons
cette perception comme la capacité d’'une
personne de comprendre qu’un projet est
bon pour I'environnement. Cela dit, cette
perception est influencée par les autres
caractéristiques, telles que les objectifs et
les impacts positifs.

Limportance de distinguer la perception
d’un systeme de sa fonctionnalité réelle est
bien établie dans la littérature relative aux SI.
La théorie d’acceptation de la technologie
de Davis et al. (1989) met en évidence cet
écart en stipulant que la perception d’un
SI et son utilisation réelle constituent deux
variables différentes. Nous pensons qu’une
distinction similaire est appropriée dans
le contexte des Green IS. Par exemple,
Jenkin et al. (2011b) ont souligné I'exis-
tence de lacunes dans la pratique, alors
que les organisations ne font pas ce qu’elles
espéraient faire. Nos résultats suggerent
que les objectifs des projets et les résultats
obtenus peuvent avoir une incidence sur



les perceptions des projets de Green IS.
Ainsi, nous proposons :

P7 : Plus un projet SI engendre des
impacts environnementaux positifs, plus
on le percoit comme étant de type Green IS.

P8 : Plus des objectifs environnementaux
sont définis lors du lancement du projet
SI, plus on le percoit comme étant de type
Green IS.

4. DISCUSSION

Les résultats de cette recherche com-
portent des implications importantes que
nous discutons ici.

4.1. Les impacts et les perceptions
des projets de Green IS

Tout d’abord, nos résultats suggerent
que les chercheurs ainsi que les praticiens
doivent prendre en compte une autre carac-
téristique des projets de Green IS, a savoir
la perception de ces projets. Comme nous
I'avons déja expliqué, 1a perception est une
dimension distincte, mais interdépendante
des objectifs et des impacts environnemen-
taux d’un projet. L'introduction de cette
nouvelle variable nous permet de réconcilier
des résultats de recherche antérieurs, qui
indiquent que les objectifs environnemen-
taux ne permettent pas de définir une ini-
tiative comme étant un projet vert (Corbett
et al., 2015). En effet, nous suggérons que
ceci n’est pas une question de définition
ni d’intention, mais de perception.

Méme si cette variable est nouvelle dans
le domaine des Green IS, I'importance
de la perception d’un systeme est bien
reconnue en matiere de systemes d’infor-
mation. La littérature souligne qu’il faut
distinguer entre la perception d’un SI et
son usage réel (Davis et al., 1989 ; Davis &
Venkatesh, 1996). Nous proposons que ceci
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s’applique aussi aux projets de Green IS,
et il serait donc important de différencier
les impacts environnementaux réels et les
perceptions de ces projets. Pour ce qui
est des impacts des projets de Green IS,
nos analyses confirment que ces projets
peuvent avoir des répercussions négatives
sur 'environnement. En effet, la substitu-
tion de certaines ressources (le papier) par
d’autres (les ordinateurs portables) peut
engendrer des impacts négatifs, méme si
I’équipe de projet ou 'organisation n’en
est pas consciente. Aussi, nous suggérons
que des criteres objectifs et mesurables
devraient étre définis afin de permettre la
comparaison entre les projets et les initia-
tives de plusieurs organisations dans un
secteur donné, tel que celui de la finance.
Par contre, la perception étant une nouvelle
dimension, des outils appropriés d’évalua-
tion doivent étre développés.

La distinction entre les perceptions, les
objectifs et les impacts environnementaux
des projets nous permet aussi d’aborder
la question du greenwashing (Deng et
al., 2015). Le secteur financier porte une
attention particuliere a la responsabilité
sociale, mais le manque de clarté entourant
les projets identifiés comme étant de type
Green IS par les organisations nous amene
a nous demander s'il s’agit réellement de
projets de Green IS ou plutdt d’une tactique
de manipulation des perceptions utilisée
par ce secteur pour améliorer sa réputation
(Benthaus, 2014), de renforcer son avantage
concurrentiel en démontrant le civisme
(Alonso-Ameida et al., 2014) ou de répondre
a I’évolution des normes réglementaires
affectant ses clients (Weber et al., 2014).
Hormis le désir du secteur d’améliorer
son image et de répondre aux normes
réglementaires, la culture environnemen-
tale peut aussi conduire ces organisations
a étiqueter des projets sous 'appellation
Green IS apres leur réalisation. En effet,
la sensibilisation de I'organisation quant a
la durabilité environnementale peut attirer
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'attention des organisations sur des projets
en SI déja réalisés et qui ont pu avoir des
impacts environnementaux positifs, et de
les percevoir comme des projets de Green
IS méme s’ils n’étaient pas considérés ainsi
lors de leur lancement.

Finalement, il faut mentionner qu’il est
possible que les perceptions exercent une
influence sur les autres dimensions des
projets de Green IS. Par exemple, la littéra-
ture indique que la perception des SI peut
influencer les attitudes et les comporte-
ments associés a l'utilisation et a I'adoption
de ces SI (Kabaet al., 2013 ; Xuet al., 2017).
Elle peut méme avoir une influence sur la
performance des gestionnaires de projets
mobilisés pour la réalisation de projets
ainsi que sur le succes de ces derniers en
général (Ali et al., 2008). Nos données ne
nous permettent pas de formuler des pro-
positions précises par rapport a ces autres
variables, mais il serait possible d’imaginer
que la perception d’'un projet de Green
IS peut aussi influencer les objectifs ou la
culture environnementale de 'organisation.

4.2. Les compétences
en développement durable

Pour la réalisation de leurs projets de
Green IS, toutes les organisations se sont
contentées de la mobilisation de compé-
tences techniques et en gestion. Ce qui est
surprenant, ¢’est qu’aucune compétence en
développement durable n’a été mobilisée
méme pour les projets qui poursuivaient des
objectifs environnementaux. Contrairement
a la littérature soulignant que les compé-
tences en développement durable sont
nécessaires pour la réalisation des projets
verts (Cheng & Venkatraman, 2016), nos
résultats suggerent que tous les projets ont
pu avoir des impacts environnementaux
méme en I'absence de ces compétences
identifiées par la littérature comme des
compétences clés. Il s’avere donc que les
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compétences en développement durable
ne sont pas un facteur nécessaire pour la
réalisation des projets de Green IS ainsi
que pour générer des impacts positifs sur
I’environnement si 'organisation déploie
des stratégies de sensibilisation quant a la
durabilité environnementale. Les projets de
Green IS étudiés ont profité de la culture
environnementale des organisations pour
améliorer leurs répercussions sur ’envi-
ronnement. Les organisations du secteur
financier ayant participé a notre étude sont
convaincues que les projets de Green IS ne
nécessitent pas de compétences en déve-
loppement durable parce qu’elles estiment
que la responsabilité environnementale
incombe a I’ensemble du personnel. La
combinaison de la sensibilisation acquise
par les employés et les nouvelles facons de
faire engendrées par les projets de Green
IS ont permis de développer chez eux une
pensée critique a I'égard de la durabilité
environnementale et quant a la maniere
dont leurs activités associées a 'utilisation
des Green IS sont réalisées. Cela dit, les
répondants a I’étude sont d’avis que les
programmes de sensibilisation sont adé-
quats. Cependant, ces programmes ont
des visées plus globales et ne touchent
pas directement les particularités des TI
et des SI, par exemple les trois niveaux
d’impacts que les TI et les SI pourraient
générer (Berkhout & Hertin, 2001 ; Hilty,
2008). Les compétences en développement
durable permettent aux organisations de
répondre aux objectifs environnementaux
(Fernando & Evans, 2016) et le recours
a des compétences en développement
durable aurait pu augmenter les retombées
environnementales positives des projets de
Green IS étudiés.

Etant donné le role important que jouent
les compétences en développement durable
dans la réponse aux considérations entou-
rant la durabilité, plusieurs auteurs se sont
intéressés a la conceptualisation de ces



compétences (Barth et al., 2007 ; Sipos et
al., 2008 ; De Haan, 2010).

Wiek et al. (2011) proposent un cadre
composé de cinq compétences requises
pour la participation a la durabilité envi-
ronnementale des organisations, a savoir :
la compétence de pensée systémique (la
capacité d’analyser collectivement des sys-
temes complexes incluant des considéra-
tions sociale, environnementale et €cono-
mique), la compétence en anticipation (la
capacité d’analyser, d’évaluer et d’élaborer
collectivement des scénarios du futur en
prenant en considération les problemes
de durabilité et les cadres de résolution
de ces problemes), la compétence nor-
mative (la capacité de cartographier, spé-
cifier, appliquer, concilier et négocier des
valeurs, des principes, des buts et des cibles
de durabilité), la compétence stratégique
(la capacité de concevoir et de mettre en
ceuvre collectivement des interventions,
des transitions et des stratégies de gouver-
nance transformatrice vers la durabilité) et
la compétence interpersonnelle (1a capacité
de motiver, de permettre et de faciliter la
recherche et la résolution des enjeux de
la durabilité collaborative et participative).
La présence de ces compétences peut étre
utile, par exemple, lors du choix technolo-
gique du Green IS afin d’analyser les impacts
globaux des SI choisis et d’optimiser les
impacts environnementaux du projet. Une
mauvaise sélection peut causer la réduction
et méme I’élimination de ces résultats.

Une question reliée a cette discussion
concerne la provenance de ces compé-
tences. Plus précisément, les organisations
doivent-elles les développer a l'interne
ou aller les chercher a I'externe? Les sept
cas étudiés montrent que les entreprises
utilisent souvent les consultants et experts
externes dans leurs projets de SI, ce qui est
logique lorsque cette expertise est man-
quante a I'interne. La collaboration entre les
membres internes et externes de 'équipe
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permet un apprentissage mutuel et repré-
sente une valeur ajoutée pour les organi-
sations en enrichissant leur expérience en
projets verts (Johansson & Magnusson,
2006). Toutefois, I'apprentissage acquis
par les consultants n’est pas suffisant; les
organisations doivent utiliser les formations
afin d’assurer un changement de compor-
tement et une application réelle des savoirs
et des compétences nouvellement acquises
(Boehm et al., 2011). La communauté scien-
tifique SI joue aussi un roéle important en
produisant les connaissances permettant
de fournir aux praticiens les compétences
nécessaires pour penser et concevoir des
Green IS (Watson et al., 2010). Toutefois,
I'absence de ces compétences dans le cadre
de projets de Green IS ne veut pas dire
qu’elles n’existent pas au sein des organi-
sations, surtout pour celles qui présentent
une forte culture environnementale. Ainsi,
le fait que ces compétences ne soient pas
mobilisées peut aussi étre le signe d’un
manque de dialogue entre la fonction SI
et la fonction développement durable, qui
n’aurait pas ainsi ’occasion de s’impliquer
dans ce type de projets.

4.3. Retour sur le cadre
de recherche

Finalement, nous considérons qu’il est
tout a fait indiqué de réfléchir sur nos
résultats par rapport au cadre de recherche
deJenkin et al. (2011a) qui a inspiré cette
étude. Nos résultats enrichissent ce modele
en expliquant que la présence d’objectifs
environnementaux (les forces motrices du
développement durable) n’est pas néces-
saire a I'’engagement dans des initiatives
écoresponsables relatives aux pratiques en
Green IS. De plus, ces objectifs n’exercent
pas nécessairement une influence sur la
mobilisation de compétences en déve-
loppement durable pour la réalisation de
ces projets. Il s’avere aussi qu’il existe une
relation entre la culture environnementale
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et les projets de Green IS. En effet, la pré-
sence d’une telle culture semble permettre
a ce type de projets d’améliorer leurs
impacts sur I'environnement. La sensibi-
lisation des employés quant a la durabilité
environnementale engendre une utilisation
plus responsable des Green IS, ce qui peut
contribuer non seulement a 'amélioration
de I'impact environnemental, mais aussi a
une meilleure orientation environnemen-
tale de 'organisation. L'organisation pourra
ainsi étre plus consciente de la nécessité
d’optimiser son impact sur I’environne-
ment et du role que peuvent jouer les
compétences spécifiques dans ce domaine
pour atteindre cet objectif. Ainsi, bien que
le modele de Jenkin et al. (2011a) repré-
sente un bon point de départ pour les
recherches en Green IS, les relations qu’il
propose sont en réalité plus complexes et
dynamiques selon les différents contextes
organisationnels.

5. CONCLUSION

5.1. Contributions théoriques
et pratiques

Cette recherche présente deux contribu-
tions notables a la littérature touchant les
Green IS. Premierement, elle permet une
compréhension théorique plus sophisti-
quée du phénomene. En proposant un
nouveau modele conceptuel qui explique
I'influence des objectifs, des compétences
mobilisées et de la culture sur les impacts
environnementaux obtenus dans ce type de
projets, nous étendons la compréhension
collective de ce phénomene émergent et
d’une importance globale. Plus spécifique-
ment, notre recherche permet de com-
prendre pourquoi les projets de Green IS
peuvent générer des impacts positifs sur
I'environnement méme lorsque les objectifs
environnementaux sont absents au départ
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et que les compétences en développement
durable manquent a 'appel pendant les
projets. Notre analyse nous permet aussi
d’introduire dans la littérature existante
une nouvelle variable, soit la « perception ».
Cette derniere amene les intervenants orga-
nisationnels a identifier certains projets
comme étant de type Green IS. Toutefois,
il convient de souligner I'importance de
I’écart qui peut exister entre la perception
d’un SI et sa réalité (Davis et al., 1989). En
effet, des organisations peuvent percevoir
des projets comme étant de type Green IS
(sur la base des objectifs) alors que leurs
impacts peuvent étre négatifs sur I’envi-
ronnement. Par exemple, des entreprises
peuvent s’engager dans des projets basés
sur une mauvaise substitution tout en les
qualifiant de Green IS. Les chercheurs sont
invités a prendre en considération cette
nouvelle variable dans le développement
de nouveaux cadres théoriques élargissant
la vision des Green IS.

Deuxiemement, en réalisant sept études
de cas sur les projets de Green IS dans le
domaine financier, nous répondons a I'appel
de ce secteur d’activité visant a détermi-
ner les impacts environnementaux de ses
projets (Kanbero lu & Kara, 2016) et a la
compréhension des facteurs influengant sa
performance environnementale (Weber et
al., 2014). En effet, les recherches portant
sur les stratégies environnementales de
ce domaine sont rares (Jones et al., 2017).
Nos résultats suggerent que la maniere
dont les organisations financieres tiennent
compte de la dimension environnementale
des projets qu’elles identifient comme des
projets de Green IS est variable. En mettant
en lumiere les relations entre les forces
motrices, les compétences mobilisées dans
les projets de Green IS, la culture environ-
nementale et les impacts environnementaux
de tels projets, nous contribuons au déve-
loppement de notre connaissance collective
et nous proposons des pistes intéressantes
pour la recherche future.



En ce qui concerne la pratique, la présente
recherche se veut un guide a l'intention
des organisations dans le cadre de leur
gestion des initiatives de type Green IS
afin d’optimiser leurs impacts positifs sur
I'environnement. A cet égard, notre étude
fait écho aux appels lancés en faveur de la
réalisation de recherches ayant un impact
plus important sur la pratique du développe-
ment durable (Malhotra et al., 2013). Cette
analyse permet aux gestionnaires de com-
prendre les différents facteurs qui peuvent
influencer les résultats environnementaux
des projets de Green IS (ou plus généra-
lement les SI). Par exemple, méme si les
projets parviennent a générer des impacts
positifs sur 'environnement en I'absence
d’objectifs explicites et de compétences
en développement durable, nos résultats
suggerent que ces deux éléments — ainsi
qu’une culture environnementale favo-
rable — peuvent propulser un projet a un
plus haut niveau de responsabilité sociale
et de durabilité environnementale.

5.2. Limites et directions pour
futures recherches

Cette étude visait a comprendre le phé-
nomene des projets de Green IS, et c’est
pourquoi une approche qualitative a été
retenue. Cependant, toute généralisation
de nos résultats serait hasardeuse compte
tenu de la petite taille de notre échan-
tillon, de I'unicité de I'industrie étudiée,
de la portée géographique des résultats,
de l'investigation de seulement deux des
quatre catégories de projets de Green IS
de Corbett (2010) et de la possibilité que
d’autres variables interviennent pour expli-
quer les résultats. De plus, il est possible
qu’il existe d’autres relations entre les
variables qu’on n’a pas pu présenter par
notre modele. Par exemple, bien que nos
données ne soutiennent pas une relation
directe entre la culture environnementale
et les objectifs d’un projet, une telle relation
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pourrait exister dans d’autres contextes ou
sous différentes conditions. Par conséquent,
les recherches futures devront explorer
ces relations ainsi que la robustesse de
nos propositions par rapport aux autres
catégories de projets de Green IS ainsi que
dans d’autres contextes ; éventuellement,
des recherches quantitatives pourront en
valider la généralisation. Il faudra aussi envi-
sager de réaliser des travaux de recherche
qui permettront d’identifier, s’il y a lieu,
des différences selon les types de Green
IS implantés. Par exemple, dans le cas des
projets de type « systemes d’aide a la déci-
sion », comme les systemes de gestion de
gaz a effet de serre, ou de type « produits
et services durables », quelles seront les
compétences mobilisées? Quelles seront
les relations entre ces compétences, les
objectifs et les impacts environnementaux?

Drautre part, des recherches supplémen-
taires sont requises afin d’identifier plus pré-
cisément le savoir-faire ou les connaissances
qui font partie du concept de « compétences
en développement durable » et pour évaluer
leur importance dans les projets de Green
IS. Des études longitudinales qui suivent le
déroulement de ces projets pourraient aussi
apporter de nouvelles connaissances théo-
riques. D’intéressantes occasions de parte-
nariat en formation peuvent également étre
explorées entre académiciens et praticiens
afin de développer et répandre les compé-
tences en développement durable, comme
le suggerent d’autres auteurs (Watson et
al., 2010, Elliot, 2011).
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ANNEXE 1 : QUESTIONNAIRE DES ENTRETIENS

(Note : Ces questions constituent un guide pour l'entretien. Des questions supplémentaires le
long des sujets similaires peuvent suivre en fonction de la réponse du participant.)

Questions préliminaires
1. Quel est votre role dans votre organisation?
2. Combien de temps avez-vous travaillé ici?
3. Décrivez brievement votre parcours professionnel (par exemple, T1, la durabilité, etc.)?
4. Quelle est 'importance du développement durable pour votre organisation ?
a. Est-ce que la haute direction a bien expliqué le concept du développement durable aux
différentes parties de I'organisation? Si oui, expliquez comment.
b. Est-ce que la vision de l'organisation été claire en matiere du développement durable?
¢. Est-ce que votre organisation subit des reglements concernant le développement durable ?

Question sur I'implantation du SI vert

5. Quel est le nom du systeme? Depuis combien de temps le systeme est-il en place?

6. Quel est I'élément déclencheur de I'adoption de ce systeme?

7. Pouvez-vous décrire 'ampleur de ce projet d’implantation? La re-conceptualisation des pro-
cessus d’affaires de votre équipe de travail a-t-elle été une re-conceptualisation partielle ou
totale? Quelles ont été les difficultés vécues lors de la réalisation du projet d’implantation en
matiere de la gestion des compétences?

8. En général, trouvez-vous que le projet d’implantation de ce systeme a réussi ou échoué?
Expliquez pourquoi.

Question sur le changement organisationnel

9. Pouvez-vous nous décrire le changement organisationnel qui a accompagné le projet d’im-
plantation de ce systeme?

10. Quels sont les objectifs de ce changement et ses résultats? Avez-vous vécu des difficultés a
le réaliser?

11. Le changement organisationnel a-t-il affecté la stratégie de 'organisation?

12. La culture de l'organisation a-t-elle changé? Comment décrivez-vous ce changement?

13. Lorganisation a-t-elle développé une stratégie pour la réalisation du changement? Quelles ont
été les priorités de 'organisation lors du changement?

Questions sur les compétences fondamentales

14. Uimplantation de ce systeme dit “vert” a-t-elle nécessité la mobilisation de connaissances
spécifiques, ou s’agit-il d’extensions aux savoirs traditionnels des TIC (technologies de I'informa-
tion et de la communication) auxquels ont été ajoutées des connaissances et savoir-faire verts ?

15. Avez-vous eu besoin de nouvelles compétences ou connaissances pour implanter le systéme
d’information? Si oui, quelles sont ces compétences ?

16. Vous a-t-il manqué des compétences lors de la réalisation du changement organisationnel vécu
lors de ce projet d’implantation? Si oui, lesquelles ?

17. Trouvez-vous qu’un apprentissage collectif de nouveaux comportements et de nouvelles
technologies a résulté du projet d’'implantation de ce systeme?

18. Trouvez-vous que de nouveaux comportements, croyances ou valeurs ont €té acquis par les
différents membres de 'organisation apres la réalisation du projet d’implantation du systeme?

Questions générales
19. Quels conseils donneriez-vous aux autres organisations qui envisagent la mise en ceuvre d’un
systeme similaire ?

Merci beaucoup pour votre temps et réflexions.
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ANNEXE 2
CODES UTILISES POUR L’ANALYSE DES DONNEES
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MODELE THEORIQUE DE PROJETS DE GREEN IS

ANNEXE 2 (suite)
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