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RESUME

Le concept d’agilité a entrainé des changements organisationnels et individuels
majeurs au cours des deux dernieres décennies. Trouvant pour la plupart leur fondement dans
les quatre valeurs du « Manifeste agile » de Beedle et al. (2001), les méthodes de projets
agiles ont été multipliées et peuvent aujourd’hui étre catégorisées comme un outil pour
I’exécution des projets, comme une tactique face a I’évolution de I’environnement ou encore
comme une philosophie de management. Or, suite a une analyse de la littérature sur le
concept, il semble qu’aucun auteur de référence n’ait considéré les préoccupations vécues
par les managers dans leur adoption. L’objet de cette recherche trouve son essence dans cette
lacune théorique de gestion du changement. La problématique est articulée autour des
managers d’une organisation de référence (ODR). La question consiste a déterminer quelle
est la stratégie organisationnelle et quelles sont les approches individuelles pouvant favoriser
I’adoption d’une philosophie de management agile (PMA). L’objectif de celle-ci est de
proposer un modele d’adoption d’'une PMA dont les fondations sont une analyse approfondie
de la stratégie organisationnelle de gestion du changement et des approches individuelles
d’accompagnement utilisées au sein de I’ODR, jumelé a une cartographie des préoccupations
de ses managers face a cette intention.

Cette recherche a adopté le paradigme de type holistico inductif et une approche
qualitative descriptive. L’enquéte a été privilégiée afin de mener 12 entretiens directifs
individuels auprés d’un échantillon non aléatoire de la population de référence.
L’interprétation des données a été effectuée selon une approche d’analyse thématique (Paillé
et Mucchielli, 2008) et les résultats sont présentés suivant le cadre conceptuel de gestion d’un
changement majeur de Kotter (2012), I’analyse des approches individuelles
d’accompagnement de I’ODR et de la cartographie des préoccupations de ses managers. Ces
résultats sont consécutivement discutés avant de faire 1I’objet de propositions afin d’alimenter
I’¢laboration du modéle.

Reposant sur cinq conditions de succés identifiées par les participants pour
I’¢laboration et le déploiement du modéle, il est souhaité que cette recherche propulse, par le
respect de cinq principes et 11 actions pragmatiques, 1’adoption d’'une PMA pour les
managers de I’ODR. Son apport théorique permet de pallier le fait qu’a notre connaissance,
aucun auteur de référence n’a jusqu’ici proposé un modele permettant de considérer le poids
décisionnel des managers et la nécessité de leur adhésion pour mener a bien I’adoption d’une
PMA. Au point de vue pratique, elle va permettre a ’ODR d’adresser la problématique
relative au fait que la stratégie organisationnelle de gestion du changement et que les
approches individuelles d’accompagnement pour 1’adoption d’une PMA ne répondent pas
aux besoins de ses managers. La principale limite de cette recherche est qu’elle n’est
circonscrite qu’a une seule organisation, rendant ainsi sa généralisation restreinte. De
surcroit, celle-ci dévoile de nouveaux terreaux de recherche dont le principal est articulé sur
I’incessant besoin de réinventer, par différentes approches portant différents noms, des
valeurs et des principes qui sont récurrents en management.



ABSTRACT

The concept of agility has led to major organizational and individual changes over the
past two decades. Primarily based on the four values of the “Agile Manifesto” by Beedle et
al. (2001), agile project methods have multiplied and are today considered tools for the
execution of projects, tactics in the face of changes in the environment, or even as a
management philosophy. However, following an analysis of the literature on the concept, no
reference author has considered the concerns experienced by managers in their adoption of
this last categorization. The object of this research found its essence in this theoretical gap in
change management. The problem was articulated around the managers of a reference
organization and the research question was to determine what the organizational strategy is
and what are the individual support approaches to promote the adoption of an agile
management philosophy. The main objective of this research was to propose a model to
promote this adoption by the managers of the reference organization. This model is based on
an in-depth analysis of the organizational strategy and individual support approaches used so
far within the reference organization to promote the adoption of an agile management
philosophy as well as on a mapping of the concerns of its managers with regard to this
intention.

This research adopted the holistico-inductive paradigm and a descriptive qualitative
approach. The survey was selected in order to conduct 12 individual directive interviews with
a non-random sample of the reference population. The interpretation of the data was carried
out according to a thematic analysis approach (Paill¢ et Mucchielli, 2008) and the results
were presented according to the conceptual framework of management of a major change of
Kotter (2012), the analysis of the individual approaches of accompaniment of the reference
organization and the mapping of the concerns of its managers. These results were
subsequently discussed before being the subject of proposals in order to feed the development
of the model.

Based on five conditions for success identified by the participants for the development
and deployment of the model, this research is intended to guide, by respecting five principles
and 11 pragmatic actions, the adoption of an agile management philosophy for managers of
the reference organization. Its theoretical contribution makes it possible to compensate for
the fact that, to our knowledge, no author of reference had so far proposed such a model
makes it possible to consider the decision-making weight of the managers and the need for
their support in order to successfully adopt an agile management philosophy. As a practical
contribution, the model address the problem of the reference organization relating to the fact
that the organizational strategy for managing change and that the individual support
approaches for the adoption of an agile management did not meet the needs of its managers,
because they were intended to be delivered in the form of preformatted content and did not
take into account the real needs of the latter. The main limitation is that this research was
circumscribed to only one organization, this making its generalization restricted. In addition,
this research reveals new research grounds, the main one of which is articulated on the
incessant need to reinvent, by different approaches bearing different names, values and
principles which are nevertheless intended to be recurrent in management.
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INTRODUCTION

Le concept d’agilité a entrainé des changements organisationnels et individuels
majeurs au cours des deux dernieres décennies. Trouvant pour la plupart leur fondement dans
les quatre valeurs du « Manifeste agile » (MA) de Beedle et al. (2001), les méthodes de
projets agiles ont été multipliées depuis, mais de manic¢re générale, poursuivent toutes
I’intention de se doter d’outils pour I’exécution des projets, d’une tactique face a I’évolution

de I’environnement ou encore d’une philosophie de management.

Il ressort d’une analyse de la littérature que les auteurs consultés convergent en majorité
sur des considérations opérationnelles (planification, gestion des dépendances, agilité a
I’échelle, taille optimale des équipes) liées au déploiement des méthodes de projets agiles.
Cependant, les préoccupations humaines liées au développement des compétences, a la
transformation des rdles et responsabilités ou encore d’adhésion face au concept demeurent
peu étudiées. Pourtant, selon Gandomani et al. (2013), changer ’approche de développement
des projets d’un mode traditionnel vers un mode agile représente un changement fondamental
dans I’organisation et il doit, selon ’auteur, étre géré a travers une stratégie organisationnelle
de gestion du changement. Pour Patrucco et al. (2022, p. 3503), I’introduction du concept
d’agilité est « perturbante et entraine de sérieux défis » pour les managers. C’est pourquoi
Kelenda et al. (2018) insistent sur I’importance de la gestion du changement et du besoin de
considérer les préoccupations humaines dans le cadre des transformations organisationnelles.
Ainsi, cette recherche s’appuie sur un cadre conceptuel organisationnel de gestion d’un
changement majeur (Kotter, 2012) jumelé a une cartographie des préoccupations des

managers de I’ODR pour étre en mesure de présenter les résultats et d’en discuter par la suite.



En considérant les préoccupations humaines a travers la gestion du changement, il est
souhaité 1’adéquation avec Merrel (2012, p.21) pour qui «les meilleurs praticiens du
changement associent des approches rationnelles fondées sur des données a une

compréhension approfondie des facteurs émotionnels ».

Au chapitre 1, I’analyse de la littérature met en évidence qu’il existe une variété de
définitions en lien avec le concept d’agilité. Il est dévoilé que le MA constitue 1’'une des
principales fondations opérationnelles pour 1’adoption d’une philosophie de management
agile (PMA) dans la pratique. C’est en fonction de ces constats et de la définition de référence
de Cervone (2011) qu’est proposé le choix du cadre conceptuel principal de cette recherche.
C’est dans ce chapitre que 1’objet, la problématique ainsi que la question de cette recherche
sont présentés. L’objectif principal de celle-ci, qui est de proposer un modele d’adoption
d’une PMA pour les managers de I’ODR, est aussi révélé dans ce chapitre. Ce modele repose
sur deux sous-objectifs : I’analyse des approches individuelles d’accompagnement, jusqu’ici
utilisées pour favoriser ’adoption d’'une PMA au sein de ’ODR, et une cartographie des

préoccupations de ses managers face a cette intention.

Au chapitre 2, il est expliqué que la stratégie de gestion du changement pour I’adoption
d’une PMA doit étre organisationnelle, et que les approches d’accompagnement des
managers de ’ODR doivent étre individuelles. C’est pourquoi quatre cadres conceptuels de
gestion du changement sont présentés et décrits afin de répondre a la problématique et aux
objectifs de cette recherche. Bien que ces derniers soient tous pertinents et complémentaires,

le cadre de Kotter (2012) est retenu comme cadre conceptuel principal.



Au chapitre 3, le choix méthodologique de cette recherche, qui adopte comme posture
épistémologique le paradigme de type holistico inductif et une approche qualitative
descriptive, est présenté et justifié. La méthode d’enquéte privilégiée pour mener les
12 entretiens directifs individuels y est soutenue théoriquement. Au cours de ce chapitre,
I’outil utilisé (grille d’entretien) est décrit, ainsi que la population, 1’échantillonnage et
I’échantillon. Pour finir, ce chapitre explique le déroulement de la collecte des données,

I’approche d’analyse de contenu et les critéres de validité de cette recherche.

Au chapitre 4, les résultats de recherche en lien avec la stratégie organisationnelle de
gestion du changement identifiée au sein de ’ODR sont présentés a partir du cadre
conceptuel de Kotter (2012). L’analyse des approches individuelles d’accompagnement pour
I’adoption d’une PMA et la cartographie des préoccupations des managers de I’ODR face a

cette intention sont aussi présentées dans ce chapitre.

Au chapitre 5, sous forme de discussions, sont proposés des réajustements et des
transformations qui peuvent favoriser 1’adoption d’une PMA au sein de I’ODR. Ces
propositions sont appuy¢es par la littérature de référence en management de projet, le cadre

conceptuel principal et les résultats de cette recherche.

Au chapitre 6, il en résulte la proposition du modéle d’adoption d’une PMA pour les
managers de I’ODR. Composé de cinq principes et de 11 actions pragmatiques qui peuvent
guider le déploiement du modéle au sein de I’ODR, ceux-ci sont présentés, détaillés et
soutenus théoriquement. En complément, cinq conditions de succes identifiées comme

préalables a la mise en ceuvre du modele sont dévoilées.



En conclusion, sont présentées les limites ainsi que les apports théoriques et pratiques
de cette recherche. C’est aussi dans ce chapitre que sont dévoilés de nouveaux terreaux
fertiles pour la recherche en lien avec le concept d’agilité. Ceux-ci peuvent amener une

perspective renouvelée dans son adoption a titre de PMA au sein des organisations.



CHAPITRE 1
CONTEXTE THEORIQUE ET PRATIQUE DU CONCEPT D’AGILITE

Ce chapitre positionne le concept d’agilité avant d’exposer les lacunes théoriques de
gestion du changement a partir desquelles sont alignés les objectifs et sous-objectifs de cette
recherche. Pour débuter, le concept y est catégoris€ comme un outil pour I’exécution des
projets, une tactique face a I’évolution de I’environnement ou encore une philosophie de
management. Ses valeurs intrins€éques sont ensuite décrites et une définition de référence est
proposée. Des lacunes théoriques consécutives a I’analyse de la littérature sont ensuite
dégagées. Pour finir, c’est a partir de ces derniéres que sont présentés la problématique,

I’objectif et les sous-objectifs de cette recherche.

1.1 POSITIONNEMENT THEORIQUE

Turner et Cochrane (1993, p. 94) dénotent que les planifications de projets gelées, qui
sont une partie intégrante de la définition de succes et de la qualité de ces derniers, menent a
des comportements déviants de la part des managers de projets. Selon ces derniers, « les
managers de projets qualifient leur projet de succes s’ils livrent les objectifs dans le respect
de la planification et du budget, sans égard si le produit est utile ou est bénéfique pour le
proprié¢taire du produit ou pour les consommateurs». Selon Fitzgerald (1996), cette
incohérence est amoindrie par la formalisation de la replanification d’un projet lors de sa
réalisation, qui est introduite par le concept d’agilité. Le concept est ainsi positionné comme

une réponse aux déviations dans la pratique.



Définie par Hallgren et Maannen-Olson (2005, p.18), une déviation est une « situation
qui, peu importe les conséquences, positives ou négatives, petites ou grandes, fait dévier
n’importe quelle planification de projet». Les auteurs démontrent que les déviations sont
inévitables dans les planifications de projets. Il est donc possible que la solution la plus
adaptée ne soit pas de planifier de maniére lin€aire et sophistiquée, mais de déployer les
méthodes de projets agiles pour faciliter la gestion du risque au sein de la planification de
projet et ainsi éviter ces déviations. Dans le méme sens, Misra et Kumar (2010, p. 122)
définissent le concept d’agilité comme une méthode qui « vise a simplifier les méthodes de
réalisation des projets et d’évoluer dans un contexte regroupant des valeurs d’équipe

partagées ».

D’autres auteurs (Broehm, 2002; Coram et Bohner, 2005) s’avancent sur la nécessité
de trouver un compromis entre les méthodes traditionnelles (réaliser un ensemble d’activités
selon un plan de travail inflexible) et la flexibilité issue des méthodes de projets agiles. De
ce fait, des facteurs comme la taille du projet, la nature des exigences obligatoires connues
ou encore le contexte de réalisation peuvent justifier une phase de planification initiale avant
le démarrage des travaux de réalisation. Pour Broehm (2002), un sweet spot' qui dépend de
certaines caractéristiques justifiant les efforts devait étre ajouté a la phase de planification.
Pour Coram et Bohner (2005), les méthodes de projets agiles nécessitent un minimum de

planification préalable pour identifier les requis avant de lancer les travaux de réalisation.

! Traduction libre : zone idéale



Défini comme un moyen de planification des projets, le concept d’agilité est

positionné théoriquement comme un outil d’exécution.

Dés 1958, Koontz affirmait déja qu’« un gestionnaire performant met en chantier un
plan et le suit sans 1’adapter vis-a-vis les événements qui arrivent » (p. 58). Déja, le lien entre
le concept d’agilité et ’adaptabilité, qui est le fil conducteur des définitions de ce paragraphe,
est présent dans la littérature de référence. Brown et Karagozolu (1993, p. 36) définissent le
concept d’agilité comme « I’action d’augmenter sa vélocité au sein des opérations pour se
doter d’un avantage compétitif, spécialement dans les industries ou les produits ont un court
cycle de vie ». Pour les auteurs, les cycles transformationnels liés a 1’évolution des besoins
des consommateurs ou a I’environnement de 1’organisation sont de plus en plus rapides et de
plus en plus profonds. Ainsi, les méthodes de projets agiles peuvent permettre de se doter
d’avantages compétitifs. Cette proposition est bonifiée par les travaux de Feng et al. (2012)
qui démontrent qu’avec le raccourcissement du cycle de vie des produits jumelé a la
saturation du marché actuel, les avantages compétitifs des organisations manufacturiéres
comme le colt et la qualité sont érodés. Pour Highsmith (2004, p. 99), le concept d’agilité
est « une habileté pour répondre et générer une réponse a des changements pour maintenir la
rentabilité des organisations dans un contexte de turbulence de ’environnement et une
habileté a trouver un équilibre entre la flexibilité et la stabilité ». Dyba et Dingstr (2008,
p. 834) définissent le concept d’agilit¢ comme «I’action de minimiser les planifications
initiales au bénéfice d’une ouverture a évoluer selon I’environnement, ce qui peut étre plus
efficace ». La recherche de Kaur et al. (2021) le confirme en révélant que les méthodes de
projets agiles conduisent « a des niveaux plus élevés de satisfaction client ». Dans le méme

ordre d’idées, dans le cadre d’entretiens avec 31 managers de projets de 10 industries, Collyer
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et al. (2010) ont trouvé que les méthodes traditionnelles de management de projet présentent
des difficultés avec I’environnement dynamique. Ces derniéres sont dues, selon les auteurs,
a trois types de changements qui arrivent fréquemment dans les projets, soit : le changement
des objectifs, le changement dans les ressources (matérielles, humaines, outils, techniques)

et le changement dans les autres projets.

Défini comme un moyen pour répondre aux changements, le concept d’agilité est
positionné théoriquement comme une tactique pour faire face a 1’évolution de

I’environnement.

Selon Augustine et al. (2005), les méthodes de projets agiles résultent en ’action
d’énergiser, d’autonomiser et d’engager les équipes de projets. Plus récemment, d’autres
auteurs se sont intéressés au concept d’agilité comme philosophie de management. Selon
Holbeche (2019, p.671), la PMA permet d’augmenter la résilience organisationnelle.
D’apres ce dernier, « les organisations qui adoptent des pratiques de management agile sont
mieux ¢équipées pour réagir aux événements inattendus et s’adapter aux conditions
changeantes du marché ». Ensuite, Busse et Weidner (2020, p, 548) ont analysé 1’efficacité
de la PMA sur la satisfaction des employés. Les résultats sont que «les employés qui
per¢oivent un environnement de travail clair et transparent en ressentent un impact positif
sur leur bien-étre, leur motivation et leur engagement ». Pour Salman et al. (2021, p. 60), « la
motivation des employés augmente encore les chances de succes et rend ’employé
heureux ». Pour Junker et al. (2022, p. 2211), « les pratiques de travail agiles génécrent de la
proactivité dans les équipes, qui influence positivement la performance de I’équipe et facilite

I’efficacité des comportements proactifs individuels des employés ». Ainsi, au point de vue
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théorique, la PMA semble augmenter la motivation des employés qui engendre a son tour le

succes des organisations.

Défini comme un moyen pour engager les employés sur la voie du succes
organisationnel, le concept d’agilité est positionné théoriquement comme une philosophie de

management.

1.1.1 LE MANIFESTE AGILE

Selon Fowler et Highsmith (2001), le concept d’agilité a été¢ développé et formalisé
avec la publication du « Manifeste agile ». Par contre, d’apres Serrato et Pinto (2015), c’est
a partir de quatre valeurs du MA que les méthodes de projets agiles ont ét¢ multipliées en
management de projet. Pour ces derniers, « elles ciblent directement les défis avec lesquels
les projets doivent composer et sont en lien avec le dynamisme des changements dans
I’environnement » (p. 1042). C’est pourquoi, dans cette recherche, ces valeurs sont
introduites dans le positionnement théorique du concept d’agilité et sont utilisées comme
ancrage. Selon Beedle et al. (2001), les quatre valeurs de référence du MA sont: 1 — les
individus et les interactions en priorit¢ sur le processus et les outils; 2 — le logiciel
fonctionnel en priorité sur une documentation exhaustive; 3 — la collaboration avec le
consommateur en priorité sur la négociation d’un contrat et 4 — de répondre au changement
en priorité sur le suivi d’une planification. Ainsi, les méthodes de projets agiles doivent
focaliser sur ces valeurs. Celles-ci permettent de remettre en question les pratiques

traditionnelles en management de projet, spécialement face a leur incapacité a gérer le



contexte d’incertitude relatif aux projets et a évoluer en symbiose avec I’environnement des

organisations.

Cependant, bien que le MA soit une référence théorique importante pour cette
recherche, il est a considérer que le concept d’agilité n’est pas un prolongement des méthodes
de projets agiles, mais bien I’opposé. En effet, des 1970, Nagel parlait déja des organisations
virtuelles et soulignait qu’elles «sont intrinséquement flexibles et adaptables a
I’environnement » (p. 301). Pour sa part, Galbraith, en 1977, parlait de la nécessité pour les
gestionnaires des organisations « d’étre préts a réagir aux changements de 1’environnement
et du besoin d’avoir mis en place les structures et les processus organisationnels nécessaires

pour ce faire » (p. 120).

1.1.2 DEFINITION DE REFERENCE

De maniére cohérente avec Beedle et al. (2001), pour qui les méthodes de projets agiles
doivent se recentrer autour des quatre valeurs issues du MA, la définition de référence de

cette recherche est celle de Cervone (2011). Ce dernier définit le concept d’agilité comme :

L’agilité est enracinée dans les principes du MA et est en méme temps adaptée
pour étre pertinente dans I’environnement dans la réalisation des projets. Ainsi,
les méthodes de projets agiles mettent I’accent sur deux concepts importants :
premicrement, le risque est minimis¢ par le fait qu’il existe de courtes
itérations et des livraisons définies, et deuxiémement, une communication
directe avec les parties prenantes pour réaliser le projet. Il est donc utile que
I’équipe de projet s’adapte rapidement aux incertitudes et aux changements
rapides des exigences communes aux projets (p. 19).

D’autres auteurs utilisent Cervone (2011) comme définition de référence. Par exemple,

pour Hidalgo (2019), cette définition est adaptée a la recherche en gestion de projet, d’autant
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plus qu’elle fait référence au concept d’agilité comme outil d’exécution des projets, comme
tactique face a I’évolution de I’environnement et comme philosophie de management,

comme discuté précédemment.

1.2 POSITIONNEMENT PRATIQUE

En pratique, le concept d’agilité est positionné de maniere récurrente comme un outil
pour I’exécution des projets. Ainsi, les méthodes de projets agiles sont multiples et présentent
pour la plupart des particularités dans leur démarche ou leur fagon d’organiser le travail. Le
tableau 1 présente les principales méthodes de projets agiles a partir des travaux de
Monirazzaman et al. (2017). Ce tableau permet de constater qu’en dépit de quelques

particularités, la plupart des méthodes de projets agiles reposent sur des principes similaires.
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Tableau 1

Recensement des principales méthodes de projets agiles identifiées lors de I’analyse de la littérature

Principales méthodes

Particularités

Extreme Programming
(XP)

Travail en pairs des développeurs. Particulierement adapté pour le
développement informatique. (Beck, 1999, p. 70)

Scrum Révision et adaptation réguliere du carnet de produit (contenu du projet) et de
I’organisation de 1’équipe. Normalise le management de projet selon différents
rituels. (Schwaber et Beedle, 2002, p. 32)

Kanban « Planification pour gérer le flux de travail au moyen de signaux visuels ».

(Wael et Ozlem, 2020, p. 96)

Lean Sofitware

« Basé sur sept principes, c’est-a-dire : éliminer le gaspillage, favoriser

Development I’apprentissage, reporter les décisions le plus tard possible, livrer au plus tot,
responsabiliser 1’équipe, construire la qualité, optimiser le systéme. Priorité a
la qualité du projet ». (Poppendieck et Poppendieck, 2003, p. 1)

Crystal Priorité a la colocalisation, a la communication et a ’utilisation de tableau

blanc par I’équipe. L’équipe doit se remettre en question perpétuellement afin
de favoriser ’amélioration continue. Particuliérement adapté pour les petites
équipes de développement. (Cockburn, 2002, p. 15)

Feature Driven
Development (FDD)

Constitution d’un modele de produit ou de service en équipe et découpage du
modele en fonctionnalités testables par I’utilisateur. Implication maximale des
consommateurs, méme en cours de développement, contrairement au Scrum
ou ’implication est en fin de sprint. (Palmer et Felsing, 2002, p. 4)

Test driven development
(TDD)

Développement aligné sur les essais a effectuer. Les essais sont écrits avant le
code qui est testé en continu. Implique des essais automatisés. (Ambler, 2006)

Agile Unified Process
(AUP)

Utilisation de techniques du TDD bonifi¢ de I’intégration de la gestion du
changement. « 4 phases normalisées telles que : lancement, conception,
réalisation et livraison ». Simplification du RUP. (Ambler, 2006)

Dynamic Systems

« Basé sur neuf principes : participation des utilisateurs, autonomie de

Development Method I’équipe, transparence, cohérence avec les besoins des consommateurs,

(DSMD) développement itératif et incrémental, réversibilité permanente, vision
holistique, tests automatisés et coopération. Implique une étude de faisabilité
préalable et démontrée par un prototype avant de procéder ensuite a une
analyse fonctionnelle ». (Stapleton, 1997, p. 3)

Adaptative software « Automatisation des processus et génération de code automatique par des

development (ASD) outils de modélisation issus du génie logiciel ». Aucune association aux autres

méthodes de projets agiles et a aucun langage de programmation. (Highsmith,
2000, p. 14)

Disciplined Agile Delivery
(DAD)

Objectif de faciliter I’intégration du concept d’agilité au sein de la grande
organisation. En complémentarité de Scrum et Lean. (Ambler, 2006)

Enterprise Unified Process
(EUP)

Ajoute deux phases au processus de livraison itératif et incrémental, soit la
maintenance et le décommissionnement des systémes ou processus devenus
obsolétes pour la livraison de nouvelles solutions. En complément de DAD,
Scrum et Lean. (Ambler, 2006)

Par le biais d’un rapport, Abrahamsson et al. (2002, p. 282) présentent un état de

situation li¢ aux méthodes de projets agiles dans la discipline du développement logiciel. Ce

rapport, sur la base de 10 méthodes de projets agiles, arrive a la conclusion que ces derniéres
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sont «applicables et efficaces pour la plupart des situations». Cette conclusion est
intéressante puisqu’elle porte a croire que, peu importe la méthode de projet agile utilisée,
les résultats sont efficaces. Ainsi, le concept d’agilité trouverait davantage sa force dans ses
principes que dans les particularités propres aux méthodes de projets agiles, car elles reposent
pour la plupart sur les valeurs fondamentales issues du MA, telles que mises en lumicre par

Beedle et al. (2010).

Dans un méme ordre d’idées, Cohen et al. ont effectué¢ une revue de la littérature
publiée en 2004 en mettant I’accent sur 1’historique des méthodes de projets agiles. Les
auteurs en sont venus aux conclusions suivantes :

Il y aura consolidation des méthodes de projets agiles dans le futur; que les
méthodes de projets agiles vont grandement surpasser les modes de
développement traditionnels, ce qui est déja actuellement le cas dans plusieurs
disciplines comme le développement logiciel; que les méthodes de projets

agiles et les méthodes traditionnelles en management de projet sont en relation
de symbiose et poursuivent le méme objectif, soit d’améliorer le succés des

projets (p. 2).
Pour compléter le positionnement pratique du concept d’agilité, les sous-sections
suivantes mettent en opposition les méthodes de projets traditionnelles avec les méthodes de
projets agiles, avant d’introduire les méthodes de projets hybrides et le concept d’ambidextrie

organisationnelle.
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1.2.1 LES METHODES DE PROJETS TRADITIONNELLES ET

AGILES

Mettre en opposition les méthodes traditionnelles de management de projet et les
méthodes de projets agiles permet de mieux cerner théoriquement le concept d’agilité. Dyba
et Dingsoyr (2008) font une proposition en ce sens (tableau 2). Ce tableau expose les
différences relatives au style de management, a la communication et au modele
d’organisation qui soutiennent son positionnement comme philosophie de management.
Selon Highsmith (2004), comparativement aux méthodes de projets agiles, les méthodes
traditionnelles mettent I’accent sur la planification et sur la résistance a I’induction de
changements dans le plan. Pour Chin (2004), contrairement aux méthodes de projets agiles,
les méthodes traditionnelles présentent des limitations dans un contexte d’innovation et
générent une disproportion entre le temps investi a la planification et au contrdle, au
détriment de la gestion des bénéfices et de la performance des projets. Serrador et Pinto
(2015) utilisent la méme approche d’opposition pour le définir en affirmant que :

Contrairement aux méthodes de management de projet traditionnelles, les
méthodes de projets agiles mettent 1’accent sur le design continu et de portée de
projets flexibles en réponse aux besoins du marché. Les méthodes de projets
agiles justifient de confirmer les fonctionnalités le plus tard possible en

embrassant 1’incertitude, les interactions avec les consommateurs dans une
organisation du travail d’équipe modifiée, c’est-a-dire autonomisée (p. 1042).
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Tableau 2

Différences entre les méthodes de projets traditionnelles et les méthodes de projets agiles

Différences

Méthodes de projets
traditionnelles

Méthodes de projets agiles

Hypothéses fondamentales

Le systéme est pleinement
spécifiable, prédictible et peut étre
construit sur une planification
exhaustive.

Logiciels de haute qualité
développés en petites équipes sur la
base de design en continu, testés
rapidement selon des rétroactions
des consommateurs

Style de management

Commande et controle

Leadership et collaboration

Management du savoir Explicite Tactique
Communications Formelles Informelles
Modge¢le de développement Modgele du cycle de vie Modele en constante évolution avec

durée de vie non déterminée

Mod¢le d’organisation de
projet souhaité

Meécanique (bureaucratique avec de
la formalisation)

Organique (flexible et encourage la
coopération), petites équipes

Controle de la qualité

Planification complexe, contrdle
strict et essais complets en fin de

Contrdle en continu des requis, du
design et des solutions. Essais en

continu

cycle de développement
Source : Dyba et Dingsoyr (2008, p. 836)

Devant cette mise en opposition entre les méthodes de projets traditionnelles et les
méthodes de projets agiles, la littérature sur le sujet montre qu’aucun choix n’est
universellement efficace. Par exemple, Chow et al. (2018) ont analys¢ la corrélation entre les
méthodes agiles et la performance des projets. Il en ressort que les méthodes de projets agiles
sont généralement associées a des niveaux de productivité plus élevés, mais qu’elles ne sont
pas systématiquement associées a des niveaux plus élevés de satisfaction des clients. Selon
les auteurs, « elles rendent le travail plus agréable, mais ne sont pas critiques pour le succes
des projets » (p. 967). Ciric et al. (2022, p. 513) arrivent a la méme conclusion en révélant
que « la sélection de I’approche de projet doit étre gérée avec soin, en tenant compte a la fois
des caractéristiques du projet, de ’impact souhaité a court et a long terme et d’autres facteurs
contextuels aux organisations ». Cette conclusion relative au choix des méthodes de projets

en fonction de caractéristiques contextuelles est intéressante en pratique.
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1.2.2 LES METHODES HYBRIDES

Considérant que I’ODR ceuvre dans le secteur financier et que selon Livermore (2008,
p. 31), «la plupart des banques font semblant de sauter sur la tendance agile et cela pourrait
aboutir a une grosse erreur si les avantages et les inconvénients ne sont pas pris en compte ».
En ce sens, il est pertinent d’introduire les méthodes hybrides qui combinent les méthodes

de projets traditionnelles et les méthodes de projets agiles.

D’apreés Agnanostopulos et Kabeega (2019, p. 139), «les portefeuilles dans les
banques se composent trés souvent de programmes ax¢€s sur la réglementation, qui résultent
de nouvelles lois, réglementations, principes comptables, régles et directives obligatoires ».
De fait, les cadres réglementaires et les régulateurs engendrent, selon ces auteurs, un obstacle
au déploiement de méthodes de projets agiles. Cette idée est aussi soutenue par Beerbaum
(2022, p. 18) pour qui « la mise en ceuvre de solutions non achevées n’est pas autorisée par
les régulateurs et peut entrainer de graves problémes d’audit et des risques de réputation ».
C’est a partir de caractéristiques qui différent des industries logicielles en comparaison
d’autres domaines, dont le secteur financier, que les travaux de Cooper et Sommer (2018) ou
encore de Zasa et al. (2021) suggerent des méthodes hybrides. Ces auteurs soutiennent 1’idée
que les organisations qui ne font pas de développement de logiciels sont plus susceptibles

d’adopter une approche mixte pour gérer leur portefeuille de projets.

Cette forme hybride ouvre la réflexion au concept d’ambidextrie organisationnelle,

présentée dans la prochaine sous-section.
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1.2.3 L’AMBIDEXTRIE ORGANISATIONNELLE

Pour compléter ce positionnement théorique du concept d’agilité, il est a considérer
que des recherches démontrent que les différences entre les méthodes de projets
traditionnelles et méthodes de projets agiles engendrent une dualité et des tensions théoriques
au sein des organisations. Par exemple, selon Smith et al. (2017, p. 304) « le changement
implique un ensemble complexe de tensions, d’exigences concurrentes, de conflits, de
contradictions et de dilemmes bien établi dans la littérature organisationnelle ». C’est en

fonction de ce paradoxe qu’est analysé le concept d’ambidextrie organisationnelle.

L’ambidextrie organisationnelle est, selon O’Reilly et Trushman (2004, p. 74), « la
capacité des organisations a équilibrer les activités d’exploration et d’exploitation afin de
rester compétitives face a I’évolution des conditions du marché ». Selon cette définition,
I’ambidextrie permet de classifier le concept d’agilit¢é comme tactique pour faire face a
I’évolution de D’environnement. Cette classification peut étre renforcée a partir des
conclusions de Cegarra-Navarro et al. (2021) pour qui I'utilisation simultanée de structures
d’exploration et d’exploitation peut permettre aux banques d’offrir une entiére satisfaction
en termes de productivité et d’économie, et par les propos de Lopez et al. (2004 p. 93) pour

qui ’ambidextrie « peut contribuer a la génération d’un avantage concurrentiel ».

Cependant, selon une revue de la littérature sur le sujet effectuée par Reiff et Schlegel
(2022), I’ambidextrie organisationnelle présente des caractéristiques qui justifient le besoin
d’une perspective plus large. Par exemple, pour Gomes et al. (2020), la prise en compte

d’objectifs multiples, et surtout 1’exigence de rentabilité, engendrent des tensions entre les
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deux modes d’apprentissage et sont 1’objet de préoccupations pour les managers. Du point
de vue de la performance individuelle, pour Katou et al. (2020), les activités d’exploration et
d’exploitation ont un effet positif. Cette idée relative a la performance individuelle permet
de classifier I’ambidextrie organisationnelle comme une philosophie de management. En
définitive, pour Posch et Gauraus (2020, p.13), une difficulté¢ liée a I’ambidextrie
organisationnelle est que «les tendances comportementales des dirigeants a soutenir
I’apprentissage et I’innovation sont faibles et que la planification stratégique est susceptible
de montrer son visage coercitif ». Ainsi, a partir des propos des auteurs, un parall¢le peut étre
effectué¢ avec le besoin d’autonomisation des employés qui est une valeur intrinseéque au

concept d’agilité selon le MA.

1.3 POSITIONNEMENT THEORIQUE ET PRATIQUE DU CONCEPT
D’AGILITE : EN RESUME

Au point de vue théorique, il est dévoilé qu’il existe dans la littérature une variété de
définitions liées au concept d’agilité et aucune ne donne un sens définitif a ce dernier. Bien
que pertinentes et complémentaires, ces définitions du concept d’agilité ne font pas émerger
de différences significatives. Celles-ci référent, pour la plupart, aux intentions de se doter
d’outils pour I’exécution des projets ou a des tactiques face a I’évolution de I’environnement,
qui sont deux thémes repérés dans le cadre du positionnement théorique du concept. La
catégorisation des définitions du concept d’agilité, jusqu’ici présentée selon les thémes
repérés, est présentée au tableau 3. Ce tableau révele une tendance voulant que de plus en

plus d’auteurs récents considerent le concept comme une philosophie de management.
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Catégorisation possible des définitions du concept d’agilité selon les thémes repérés par le chercheur

Thémes Auteurs
Le concept d’agilité comme Beddle et al. (2001)
outil d’exécution des projets Fitzgerald (1996)

Hallgren et Maannen-Olson (2005)
— Hodaetal. (2010)

—  Misra et Kumar (2010)

— Settina et Horz (2015)

—  Turner et Cochrane (1993)
Le concept d’agilité comme —  Chin (2004)
tactique face a I’évolution de I’environnement —  Koontz (1958)

—  Brown et Karagozolu (1993)
—  Collyer et al. (2010)

— Dyba et Dingstr (2008)
— Fengetal. (2012)

— Highsmith (2004)

—  Serrato et Pinto (2015)
Le concept d’agilité comme — Augustine et al. (2015)
philosophie de management — Buseetal. (2020)

— Holbeche (2019)

— Salman et al. (2021)

—  Junker (2022)

Au point de vue pratique, des auteurs ouvrent une perspective intéressante, car ils
entrevoient la possibilité de cesser les luttes récurrentes entre les défenseurs des méthodes
traditionnelles de management par projet contre ceux qui rejettent toute expérience passée
issue des méthodes traditionnelles de projets. Selon les auteurs, il est privilégié de travailler
avec des approches hybrides et d’ambidextrie organisationnelle plutét que de créer des
particularités aux méthodes de projets agiles. Cette perspective a I’avantage de permettre de
converger vers des théories empiriques pour les théoriciens et praticiens et de soutenir les

parties prenantes® (PP) dans le déploiement des méthodes de projets agiles.

2 Dans cette recherche, le terme partie prenante (PP) référe a : membres dédiés de I’équipe de projet, managers de projets, promoteurs,
membres des comités formels et récurrents, gestionnaires fonctionnels étant bénéficiaires des projets et décideurs exécutifs approuvant le
démarrage et le financement de ces derniers.
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1.4 ANALYSE DE LA LITTERATURE DE REFERENCE

Cette sous-section présente les lacunes théoriques émergentes suite a 1’analyse de la
littérature de référence en lien avec le concept d’agilité. Ces derniéres sont au cceur de
’articulation théorique de cette recherche et sont présentées a I’intérieur des trois catégories
identifiées telles que le concept d’agilité comme outil dans I’exécution des projets, comme
tactique face a 1’évolution de I’environnement ou encore comme une philosophie de

management (tableau 3).

1.4.1 LE CONCEPT D’AGILITE COMME OUTIL D’EXECUTION DES
PROJETS
Dans un premier temps, 1’analyse de la littérature révéle des problématiques dans le
niveau de maturité du concept d’agilité au sein des équipes de projets et différentes
interprétations sont relevées. Selon Cohen et al. (2004), les multiples méthodes de projets
agiles ne font qu’accentuer cette problématique. Le défi est li¢ a la catégorisation du concept
comme outil d’exécution des projets, car chacune de ces méthodes de projets agiles met en
évidence des particularités qui peuvent avoir un impact sur les praticiens en management de
projet. Bien que, selon les auteurs, il y aura consolidation des méthodes de projets agiles dans
le futur, les praticiens du management de projet se sentent dépassés par les incessantes

nouveautés, ce qui est une avenue de recherche intéressante.

Ensuite, la littérature relative au concept d’agilité comme outil d’exécution des projets
est articulée autour du développement de logiciels ou du développement de produits, ce qui

est limitatif et présente un manquement théorique. Selon Beerbaum (2022, p. 11), «la
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littérature se concentre sur le développement de logiciels, car c’est le domaine dans lequel le
mouvement agile a commencé avant que le débordement vers d’autres industries ne devienne
effectif ». En en effet, peu de résultats de recherches sur le concept d’agilité¢ appliqué a
d’autres disciplines sont identifiés, méme si plusieurs bases de données non restreintes aux
sciences de la gestion ont été consultées. Il est donc valable de se demander si le concept
d’agilité est pertinent dans d’autres disciplines qui présentent des caractéristiques similaires
en contexte de projet ou si le concept est limité pour les disciplines professionnelles du

développement de logiciels ou de mise en marché de produits.

Hrafnhildur et al. (2014) ou encore Judy et Krummins-Been (2008) révelent quant a
eux que 1’'un des constats persistants liés aux méthodes de projets agiles est que leur
déploiement devient problématique au niveau de I’organisation des projets. En effet,
lautorité décisionnelle accordée aux promoteurs et aux Product Owner’ (PO) devient
hasardeuse lorsque les visions de ces détenteurs d’influence importants sont dichotomiques
entre eux. Bien que des auteurs de référence (Drury et al., 2012; Gren et al., 2017) proposent
des modeles de maturité d’équipes favorisant la priorisation et la prise de décision, aucun
auteur consulté n’apporte de réponse vis-a-vis le probléme du réle attendu contrairement au
role dans la pratique des promoteurs et des PO. Bien que ces derniers se positionnent comme
légitimes a exercer leurs roles et responsabilités théoriques, leur multiplication peut entrainer
des dichotomies et incohérences dans I’organisation. En ce sens, des auteurs (Bass, 2014;
Paasivaara et Heikijd, 2012) proposent des rdles et responsabilités élargis pour le PO, ce qui

peut favoriser une priorisation partagée, mais leurs modéles renvoient respectivement a la

3 Traduction libre : responsable de produit
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mise en place d’un réle d’intégrateur ou a la constitution d’une équipe de PO. Bien que les
travaux de Paasivaara et al. (2013) proposent une ébauche de réponse a partir de la méthode
de projet agile Scrum Agile for Organisation (SAFe), les cas d’utilisation empirique de ces
méthodes de projets agiles sont quasi absents dans la littérature consultée pour cette

recherche.

En réponse aux managers et professionnels qui affirment qu’il est difficile de travailler
de manicre itérative et incrémentale par la nature de leur fonction (finances, conformité,
comptabilité, etc.), Nord et Tomayko (2006) proposent une méthode d’organisation du
travail. Par contre, cette méthode n’est pas démontrée en pratique. Il est intéressant de
soulever que les travaux d’ Abrahamsson et al. (2010) démontrent qu’il existe une perplexité
croissante a propos des roles des managers et de leur importance dans les approches agiles
de développement. Cette perplexité quant a leur avenir peut avoir comme conséquence de

renfoncer leurs préoccupations et peut étre liée a la peur de perdre quelque chose.

En ce sens, selon Sirkia et Lanti (2013), des managers fonctionnels* tentent de réaligner
les projets vers des méthodes de projets traditionnelles, surtout dans le processus de
financement des projets et en reddition de compte. Les auteurs estiment que les processus
traditionnels entrainent des frictions inutiles et contre-productives (ex.: au niveau des
mécanismes de gouvernance, des roles et responsabilités ou de la documentation des projets),

mais elles ne proposent pas, en revanche, de réponse théorique. En I’absence de réponse

4 Dans le cadre de cette recherche, il est considéré que les managers fonctionnels disposent d'une autorité de gestion sur une unité
organisationnelle, telle qu'un département, au sein d'une organisation. Ces derniers ont des responsabilités permanentes et ne sont
généralement pas directement affiliés aux équipes de projets. Ils doivent uniquement veiller a ce que les buts et objectifs correspondent a
la stratégie et a la vision globale de 'organisation. Dans les organisations tant traditionnelles que matricielles, le contréle des ressources est
centré sur les managers fonctionnels.

22



théorique sur ces considérations importantes, les outils et les techniques tendent a se

confirmer comme une catégorisation comportant un vide théorique et un frein important dans

le déploiement des méthodes de projets agiles. A cet effet, Clear (2003) a raison d’affirmer :
Qu’il s’agit d’une ligne de bataille entre les partisans des écosystémes de
développement logiciel agile versus les méthodologies de développement de
systémes rigoureuses qui sont basées sur des hypotheses fondamentalement
différentes sur le fonctionnement du monde et des organisations (p. 12).

Selon Ambler (2007), cette situation est ironique considérant que le concept d’agilité

prone la communication, ce qui donne une meilleure visibilité aux managers sur

I’avancement des projets et par conséquent, en diminue les risques de réalisation.

Pour finir, en ce qui a trait aux frictions inutiles et contre-productives nommées par
Sirkia et Lanti (2013), des apports théoriques (Selie, 2009; Rubin et Hiller, 2011; Wagenaar
et al., 2018) suggerent des pistes de réflexion quant a la documentation des projets agiles en

matiere de simplification de classification.

1.4.2 LE CONCEPT D’AGILITE COMME TACTIQUE FACE A
L’EVOLUTION DE L’ENVIRONNEMENT
La revue de la littérature en lien avec le développement de nouveaux produits est
pertinente dans le cas de la catégorisation du concept d’agilit¢ comme tactique face a
I’évolution de I’environnement. En ce sens, les travaux de Treacy et Wiersema (1993) ont
avancé que la relation de proximité avec les consommateurs diminue le temps de mise en
marché. Cet objectif de rapidité au marché est implicite au sein du concept d’agilité. Dans un

méme ordre d’idée, Joshi et Sharma (2004) ont produit une recherche qui conclut que la
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connaissance des processus des consommateurs ainsi que de 1’information relative a leurs
besoins et a leurs préférences améliorent la performance du développement de nouveaux
produits. Fang et al. (2004) mettent en évidence que I’implication du consommateur améliore
I’efficacité du développement de cette activité commerciale. Par contre, I’implication
systématique du consommateur a des impacts au point de vue des organisations. Les
consommateurs étant des PP externes non systématiquement impliquées dans les projets, tout
porte a croire qu’il s’avére hasardeux pour une organisation de se doter d’orientations
stratégiques et de projets visant a les exécuter si les résultats livrés sont tributaires de facteurs
sur lesquels elle n’a pas le contrdle. Il s’en révele une lacune théorique compte tenu de

I’absence de références a ce sujet dans la littérature consultée.

Ensuite, il est possible que les méthodes de projets agiles deviennent problématiques
dans le cadre de la gestion de projets par portefeuille puisqu’elles doivent vivre avec
I’existence de projets en parallele. Cette présomption est soutenue par le fait que les méthodes
de projets agiles, telles que définies, impliquent de réaliser des projets selon une planification
flexible et non déterministe. Ceci a le potentiel d’étre dichotomique pour les organisations
qui visent a maximiser leur rendement sur un investissement a la base d’une prévisibilité
financiere rigide. En outre, la gestion des multiples dépendances entre les projets a le
potentiel de générer un degré de complexité supplémentaire. La littérature de référence
consultée est sans réelle réponse sur cet ¢lément et sur la taille optimale souhaitée pour une
organisation désireuse de déployer des méthodes de projets agiles. Leur déploiement est-il
limité uniquement a la petite ou moyenne entreprise (PME) ou est-ce possible de I’appliquer
a grande échelle au niveau national ou supranational? Les travaux de Dingsoyr et Moe (2013)

démontrent que la recherche sur cette problématique est un terrain fertile, mais vacant.
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Amener I’agilité a I’échelle de I’organisation tout en préservant les conditions gagnantes qui

sont a sa base est une avenue théorique intéressante.

1.4.3 LE CONCEPT D’AGILITE COMME PHILOSOPHIE DE
MANAGEMENT
Evoluer d’une vision déterministe et peu flexible & une vision non déterministe en
management de projet a le potentiel d’entrainer une révolution dans la philosophie de
management des organisations qui planifient et organisent leurs ressources matérielles,

financieres et humaines selon des plans stratégiques a long terme.

Par exemple, selon le modele de Badir et al. (2012), I’assignation des managers de
projets dans un contexte de concept d’agilité doit s’effectuer sur la base de I’adéquation entre
I’intensité requise et réelle de la communication déterminée par les caractéristiques du projet
et I’industrie dans laquelle il s’exécute. Pourtant, il a été observé lors du séjour
organisationnel (DMP-9010, 2019) que ’assignation des managers de projets au sein de
I’ODR s’effectue en fonction de la taille du projet en dollars, du niveau stratégique ou de
MA. Selon la littérature de référence consultée, les responsabilités traditionnelles des
managers en matiére de maitrise et de contrdle sont compromises par le transfert de
responsabilité a I’équipe de projet, et comme en témoigne Taylor (2016, p. 670) : « la réalité
est que les managers sont devenus davantage des gate keepers® ». Les auteurs de référence,

tels que McAvoy et Butler (2009), se positionnent sur le besoin du management de s’adapter

5 Traduction libre : gardiens d’une planification
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au sein de responsabilités renouvelées par I’adoption d’une PMA, mais aucun ne s’avance
sur son éventuelle disparition. Comme 1’affirme Padalkar (2016), I’adoption d’une PMA
implique de considérer les préoccupations humaines lorsqu’il met en évidence que :
La littérature en management de projet en lien avec le concept d’agilité est
caractérisée par une riche tradition de paradigmes, de perspectives et
d’enquétes, mais les théories y sont faibles et défaillantes. Le résultat est qu’en
I’absence de fondations théoriques, il est difficile de converger vers des
théories empiriques (on réinvente constamment) et on améne peu de valeur
pour les théoriciens et praticiens, ce qui génere donc des impacts humains
(p. 1316).

Renforgant cette idée, Dyba et Dingsyor (2008) mettent en évidence que la recherche
empirique liée aux impacts humains inhérents a 1’adoption d’'une PMA est peu riche et qu’il
est difficile d’émettre des recommandations spécifiques au bénéfice des praticiens, des
managers, des chercheurs et des organisations. Abrahamsson (2009) propose pour sa part

d’effectuer davantage de recherches compte tenu de I’émergence de plusieurs méthodes de

projets agiles dans la pratique. Selon 1’auteur, le statut actuel des connaissances est limité.

Ainsi est démontré le besoin d’augmenter le nombre de recherches liées a I’adoption
d’une PMA (Padalkar, 2016; Dyba et Dingsyor, 2008; Abrahamsson, 2009). De surcroit, la
proposition des auteurs est d’accroitre la recherche autour des praticiens du management de
projet ainsi qu’au niveau des managers fonctionnels. Selon les constats de ces auteurs, ce
besoin est justifié, car les méthodes de projets agiles sont de plus en plus populaires dans la
pratique et que leur déploiement est encore d’artisane sans réelle mesure des impacts sur les
PP. Pourtant, selon Patrucco et al. (2022, p. 3509), « la mise en ceuvre de méthodes de projets
agiles nécessite le développement d’une culture et de valeurs organisationnelles

appropriées ». Fort de ces constats, il est proposé, au cours des trois sous-sections suivantes,
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d’analyser en détail les lacunes théoriques liées a 1’adoption d’'une PMA sous les dimensions
du développement des compétences, des roles et responsabilités, et de I’adhésion face a

I’adoption d’une PMA afin de confirmer 1’objet et la problématique de cette recherche.

1.4.3.1 DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES

Il a été observé, lors du séjour organisationnel (DMP-9010, 2019), que les managers
fonctionnels semblent présenter des défis dans I’adoption d’une PMA, bien que des efforts
de formation aient été déployés par ’ODR. Cette observation est cohérente avec les
conclusions de Lee et Chen (2019, p.880) pour qui «le manque de préparation
organisationnelle est estimé comme I’obstacle le plus critique a la diffusion de la PMA ».
D’apres les auteurs, il persiste une inadéquation culturelle avec les valeurs du MA et un
manque de capacité de la part de la direction a persuader les membres de 1’équipe de la
validité¢ de la PMA, ce qui empéche une adoption réussie. Il en ressort que ces approches
individuelles d’accompagnement ne sont pas axées sur les besoins des participants, car elles
sont trop triviales pour les praticiens et trop techniques pour les managers qui n’ceuvrent pas
dans ce contexte de projets agiles. Ainsi, les managers ne disposent pas des connaissances
contextuelles minimales, entrainant ainsi des problématiques dans I’adoption d’une PMA. La
question, a savoir s’il faut amener au niveau de maturité requis les managers en contexte
fonctionnel, généralement externes a I’équipe, est pertinente, car, comme discuté, les équipes
peuvent disposer de ’autonomie décisionnelle pour planifier et exécuter leurs travaux.
Néanmoins, dans la perspective ou le concept d’agilité est positionné comme une PMA et est

une transformation organisationnelle, la réponse demeure a évaluer.
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1.4.3.2 ROLES ET RESPONSABILITES

Il a été observé, lors du séjour organisationnel (DMP-9010, 2019), que les rdles et
responsabilités liés au déploiement de méthodes de projets agiles s’appliquent, de maniere
générale, correctement dans les équipes et ne générent pas de problématiques importantes.
Bass (2014), Paasivaara et Heikijd (2012) confirment que lorsque des problématiques de
roles et responsabilités émergent dans les équipes de projets, elles peuvent étre gérées. Le
probléme est peut-étre davantage en lien avec les managers en contexte fonctionnel. Kelana
et al. (2018, p. 2) mentionnent ce qui suit : « les exigences ne peuvent étre gérées par une
seule personne (propriétaire du produit). Par conséquent, il est suggéré de diviser la
responsabilité de leur gestion. Cette division constituait souvent un défi de taille ». Face a la
problématique de synchronisation des rdles décisionnels, Garcia et al. (2017) mentionnent
que la communication est la clé de vofte. Selon ces auteurs de référence, il y a un intérét a
utiliser des méthodes de projets agiles pour soutenir et accroitre la communication des
équipes. Néanmoins, la synchronisation des PP, telles que les promoteurs et PO auxquels on
accorde de I’autorité décisionnelle formelle vers le management fonctionnel, demeure un défi
sans réponse théorique pour les grandes organisations en considération de la littérature de

référence consultée.

1.4.3.3 ADHESION DES MANAGERS FACE AU CONCEPT
D’AGILITE
Il a été observé, lors du séjour organisationnel (DMP-9010, 2019), que des managers
semblent manifester le désir de retourner vers des approches de management de projet

traditionnelles. Cette observation est cohérente avec les conclusions de Kelenda et al. (2018),
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pour qui la résistance individuelle au changement et I’attachement aux processus antérieurs
sont des défis pour les managers. En outre, des professionnels d’expérience affirment qu’il
est difficile de travailler de maniére itérative et incrémentale considérant la nature de leurs
fonctions. Ces constats révelent des préoccupations vis-a-vis le déploiement de méthodes de
projets agiles a considérer comme une problématique d’adhésion dans 1’adoption d’une
PMA. En ce sens, la théorie en management de projet liée a ’adhésion des PP est un champ
peut-&tre vacant, hormis les travaux d’Oliver et Ross (2005) qui mettent de I’avant que les
managers ont tendance a utiliser un raisonnement heuristique pour prendre leurs décisions,
ce qui peut justifier leur non-adhésion au concept d’agilité. Est-ce que la clé pour mitiger
cette problématique liée a I’adoption d’'une PMA n’est pas plutdt, comme le suggerent
Bourgeois et Einsenhard (1988), de planifier soigneusement et analytiquement, tout en
agissant vite et avec assurance? Est-ce que la nécessité de changer est comprise et partagée,
est-elle prise trop a la légere, ou est-ce que le management fonctionnel ne dispose tout

simplement pas de la capacité d’adopter une PMA?

En réponse a ces questions, il est possible de croire que le principal frein a [’adoption
d’une PMA est la peur de perdre quelque chose. Selon Raharjo et Purwandari (2020 p.123),
«les entreprises ¢échouent a introduire des pratiques agiles en raison d’obstacles
organisationnels tels que le scepticisme de la direction et des membres de 1’équipe de projet,
le manque de compréhension des principes ou le manque de capacités dans la mise en ceuvre
des pratiques ». Ces éléments sont a considérer pour cette recherche. Par contre, est-ce que
la peur de perdre quelque chose est 1égitime ou ne s’agit-il que d’une perception a gérer?
Serait-il pertinent de positionner 1I’adoption d’'une PMA non pas comme une perte éventuelle

de travail, mais davantage comme une évolution dans la fagon de 1’organiser?
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1.5 ANALYSE DE LA LITTERATURE DE REFERENCE : EN RESUME

En résumé, devant I’intention de favoriser 1’adoption d’une PMA, il est possible de
voir émerger une constante qui s’articule autour du développement des compétences, des
roles et responsabilités, et a 1’adhésion des managers dans cette intention. Chacune des
catégories peut étre liée par des préoccupations humaines relatives a la peur de perdre
quelque chose et les auteurs de référence cités, bien qu’ils identifient les mémes

problématiques, proposent peu de solutions théoriques a intégrer face a ces dernieres.

Une synthése de 1’analyse de littérature selon les thémes traités, les auteurs de référence
et des lacunes théoriques identifiées est présentée au tableau 4. Ce tableau met en évidence
que pour Abrahamsson (2009), Bourgeois et Einsenhard (1988), Dyba et Dingsyor (2008),
Garcia et al. (2017), Kelenda et al. (2018), Malhotra et al. (2001), Oliver et Ross (2005) et
finalement Padalkar (2016), ¢’est au niveau du développement des compétences, des roles et
responsabilités et dans I’adhésion des managers que I’on retrouve les exemples les plus
¢loquents d’écarts inhérents au rapport qu’entretiennent ces derniers vis-a-vis le role prescrit

par I’adoption d’une PMA.
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Tableau 4
Synthése de I’analyse de la littérature par thémes et lacunes théoriques du concept d’agilité comme
philosophie de management agile

Thémes Auteurs de référence Lacunes théoriques
Le concept d’agilité —  Cohen et al. (2010) De quelle maniere gérer la multiplication des
comme outil méthodes de projets agiles qui amenent chacune leurs

d’exécution des projets

particularités relatives aux outils et techniques?
Quelles méthodes de projets agiles sont les plus
efficaces? Jusqu’ou planifier?

Est-ce que les méthodes de projets agiles sont
pertinentes dans d’autres disciplines?

Le concept d’agilité
comme tactique face a
I’évolution de
I’environnement

Dingsoyr et Moe (2013)
Fang et al. (2008)
Joshi et Sharma (2004)

Treacy et Wiersema
(1993)

Comment concilier un environnement en changement
selon des facteurs (rationnels/irrationnels) versus les
pratiques de gestion des organisations efficaces?
Comment gérer les dépendances? Quelle est la taille
optimale de 1’organisation pour I’adoption d’une
PMA?

Le concept d’agilité
comme philosophie de
management

Abrahamsson (2009)
Bourgeois et
Einsenhard (1988)
Dyba et Dingsyor
(2008)

Garcia et al. (2017)
Kelenda et al. (2018)
Malhotra et al. (2001)
Oliver et Ross (2005)
Padalkar (2016)

Le déploiement des méthodes de projets agiles
entraine des préoccupations humaines a adresser.

Sous-théme
Développement
des compétences

Kelenda et al. (2018)
Lee et Chen (2019)

Le centre d’expertise et la formation continue sont
déja en place depuis plusieurs années. Fait-on
davantage face a une problématique plus significative
d’adhésion?

Sous-théme —  Kelana, Hyna et Rossi Et si, dans I’organisation, on intégrait la nécessité de
Roles et (2018) faire le virage agile comme philosophie de
responsabilité - Garcia et al. (2017) management dans les objectifs des managers?

— Malhotra et al. (2001)
Sous-théme —  Bourgeois et Sommes-nous en présence d’un sentiment
Adhésion des Einsenhard (1988) d’exclusion?
managers face au —  Oliver et Ross (2005) Pour la gestion du changement, peut-on planifier

concept d’agilité

Raharjo et Purwandari
(2020)

soigneusement et analytiquement, mais agir vite et
avec assurance comme prescrit par le concept
d’agilité?

Est-ce que la nécessité de changer est comprise et
partagée, prise trop a la 1égere, ou est-ce que le
service des ressources humaines ne dispose tout
simplement pas de la capacité d’intégrer le concept
d’agilité?

Est-ce que la peur de perdre quelque chose est
légitime ou ne s’agit-il que de perception a gérer par
une gestion du changement plus adaptée?

Serait-il pertinent de positionner I’adoption d’une
PMA non pas comme une perte éventuelle de travail,
mais davantage comme une évolution dans la fagon
de I’organiser?

31



De surcroit, les multiples méthodes de projets agiles ont le potentiel d’accélérer
I’avénement de différents outils et techniques (tableau 1). Des impacts sur les managers qui
peuvent se sentir dépassés par les incessantes nouveautés en lien avec leurs rdles et
responsabilités traditionnels sont a anticiper. Pour les organisations, si le développement et
la rétention des talents sont des priorités stratégiques et un gage de pérennité pour ces
derniéres, ces lacunes théoriques présentent un intérét en recherche. De plus, le management
agile tirant ses origines du développement logiciel ou du développement de nouveaux
produits, élargir le champ de la recherche a d’autres disciplines peut étre pertinent pour les
praticiens et les chercheurs afin de démocratiser la PMA dans une perspective non limitative

a quelques disciplines de référence.

Au niveau de la tactique face a 1’évolution de 1’environnement, plusieurs auteurs
soulignent les avantages positifs du rapprochement avec le consommateur dans 1’exercice de
réalisation des projets (tableau 2). Or, comment jumeler ce rapprochement pour évoluer en
symbiose avec les besoins du marché tout en étant aligné sur des plans stratégiques et
tactiques qui démontrent leur efficacité en sciences de la gestion? Un autre manquement
théorique potentiel est relatif a la gestion des multiples dépendances entre les projets. Si le
contenu de ces derniers est en constante mouvance, cela a pour effet de générer un degré de
complexité supplémentaire. Par ailleurs, la littérature de référence consultée demeure sans
réponse face a la taille optimale de 1’organisation pour 1’adoption d’'une PMA. Ces lacunes

sont des avenues intéressantes pour cette recherche.

Toutefois, c’est le processus d’adoption de la PMA qui se dégage comme le plus sous-

représenté dans la littérature de référence consultée. La PMA semble entrainer une évolution
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des responsabilités considérées jusqu’a récemment comme formalisées dans le cadre de la
réalisation de projets. Certaines de ces responsabilités peuvent évoluer, comme la gestion du
niveau d’autonomisation laissée a I’équipe de projet, et d’autres, possiblement disparaitre,
comme la planification linéaire et sophistiquée. En ce sens, I’analyse de la littérature met en
¢vidence des lacunes théoriques et problématiques pratiques qui se réveélent comme des freins
dans 1’adoption d’une PMA. Par exemple, une PMA nécessite obligatoirement
I’autonomisation des employés. Cette évolution peut étre envisagée comme un défi pour les
managers dans les organisations qui ceuvrent habituellement avec des projets utilisant des
méthodes de projets traditionnelles. Selon le positionnement théorique du concept effectué
(section 1.1), I’autonomisation justifie que les décisions liées a la réalisation du projet soient
prises par 1’équipe de travail sans requérir I’autorisation ou I’adhésion des managers en
contexte fonctionnel, peu importe leur niveau hiérarchique. Cette évolution a donc le
potentiel d’entrainer que certaines responsabilités considérées comme formalisées dans le
cadre de la réalisation de projets avec des méthodes de projets traditionnelles soient appelées
a changer. C’est selon ces constats que la problématique, la question et les objectifs de

recherche au sein de la prochaine section.

1.6 PROBLEMATIQUE, QUESTION ET OBJECTIFS DE RECHERCHE

Considérant les constats de I’analyse de la littérature, 1’objet de cette recherche trouve
son essence dans les lacunes théoriques liées au concept d’agilit¢é comme philosophie de
management. En outre, le séjour organisationnel (DMP-9010, 2019) porte a croire qu’en
pratique, il persiste des problématiques en lien avec I’intention d’adopter une PMA au sein

de ’ODR. Ces derniers semblent déstabilisés au niveau de leurs roles et responsabilités, et
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peuvent avoir beaucoup a perdre, car, dans un contexte d’adoption d’une PMA, ils doivent
céder D’autorité décisionnelle formelle sur 1’allocation des ressources humaines et
financiéres, de méme que sur I’organisation des projets. Plusieurs observations réalisées au
cours du séjour organisationnel (DMP-9010, 2019) ont dévoilé le peu d’aisance des managers
vis-a-vis le management agile et la littérature de référence consultée n’apporte pas de réponse

concreéte face a ce constat.

De ce fait, la problématique de recherche est articulée autour des managers de ’ODR
pour qui le fait de minimiser ou d’ignorer leurs préoccupations d’ordre humain a le potentiel
de mener a un échec dans 1’adoption d’'une PMA. Pour Mello et Schloemeer (2022) :

«s’1l est voulu adopter des comportements spécifiques au sein des
organisations, il leur incombe de surveiller régulierement 1’expérience
socioémotionnelle de leurs employés et la fagon dont ils percoivent les
politiques, pratiques et procédures qui créent un climat dans le contexte d’une
culture organisationnelle » (p. 159).

Il est ainsi souhaité par cette recherche de considérer le poids décisionnel des managers
fonctionnels et de la nécessité de leur adhésion pour mener a bien I’adoption d’une PMA. 1l

est pertinent d’adresser cette problématique d’emblée, car toute initiative sans 1’aval de cette

strate de management ne pourra trouver écho.

Cette recherche vise a répondre a la question suivante : quelle serait la stratégie

organisationnelle de gestion du changement la plus adaptée et quelles sont les approches

individuelles d’accompagnement des managers pouvant favoriser I’adoption d’'une PMA?
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Son objectif principal est de :

— Proposer un modele d’adoption d’une PMA pour les managers d’une organisation

de référence.

Les sous-objectifs sont de :

— Procéder a une analyse des approches individuelles d’accompagnement
actuellement utilisées pour favoriser I’adoption d’une PMA au sein de cette ODR;

— Cartographier les préoccupations de ses managers en lien avec cette intention.

Cette recherche est alignée sur les travaux récents de Kelenda et al. (2018), qui
démontrent que la résistance au changement et 1’attachement aux processus antérieurs sont
des défis fréquents a tous les niveaux organisationnels. Ces derniers dénotent que dans les
grandes organisations, la résistance au changement s’articule davantage au sein de ses strates
de gestion fonctionnelle. En définitive, les objectifs de cette recherche sont basés sur le
postulat que si les managers fonctionnels n’adhérent pas, il peut étre difficile de changer
’organisation et d’adopter une PMA. Ce postulat est raisonnable selon les travaux de Hoda
et Murugesan (2016), pour qui I’'un des défis importants liés a ’adoption d’'une PMA est de
convaincre le management fonctionnel d’adopter le concept et de donner [’autorité
décisionnelle aux équipes de projets. C’est dans cet esprit que s’articule cette recherche, soit

en considérant le concept d’agilit¢ comme une philosophie de management.
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CHAPITRE 2
CADRES CONCEPTUELS DE GESTION DU CHANGEMENT

Comme il est mis en lumiére au chapitre précédent, la stratégie organisationnelle et les
approches individuelles de gestion du changement sont généralement opérationnelles,
linéaires et basées sur le déploiement d’outils ou de tactiques. Suite a 1’analyse de la
littérature présentée, force est de constater qu’aucun auteur de référence n’a considéré en
profondeur les préoccupations humaines liées au développement des compétences, a la

transformation des roles et responsabilités ou a ’adoption d’une PMA.

Pourtant, dés 1969, Richard Beckhard soutenait que le changement organisationnel ne
consiste pas simplement a changer la structure ou les systemes d’une organisation, mais a
changer le comportement, les attitudes et les valeurs de ses membres, ce qui peut soutenir le
choix d’un cadre conceptuel de gestion du changement dans cette recherche. Depuis, des
auteurs soutiennent que les cadres conceptuels liés au domaine de la gestion du changement
peuvent étre des outils efficaces pour implanter une nouvelle culture et faire évoluer les
comportements. En bénéficiant d’une approche structurée et systématique du changement,
cette fagon de faire permet en outre aux organisations de naviguer dans leur processus
complexe de transformation. Hiatt (2007, p. 65) soutient ce propos en affirmant que « la
gestion du changement appliqué aux processus, mais aussi aux humains, favorise le
changement réussi et durable dans les organisations». Pascale et al. (1997, p.126)
soutiennent également le choix d’un cadre conceptuel de gestion du changement, car selon
ces derniers, le changement « implique la transformation des personnes, pas seulement la

mise en ceuvre de nouveaux programmes ou systémes ».



Ainsi, pour éviter de déployer uniquement des activités préformatées de maniere
séquentielle, deux cadres organisationnels et deux cadres individuels de gestion du
changement sont suggérés afin de répondre a I’objectif général et aux sous-objectifs de cette
recherche (section 1.6). L’utilisation de ces cadres conceptuels de gestion du changement est
alors en adéquation avec les propos de Gandomani et al. (2013), pour qui changer 1’approche
de développement des projets d’un mode traditionnel vers un mode agile doit étre géré par
une stratégie organisationnelle de gestion du changement. De surcroit, ce choix est aussi en
adéquation avec Kelenda et al. (2018), pour qui la résistance individuelle au changement et

I’attachement aux processus antérieurs sont des défis fréquents pour les managers.

2.1 TYPES DE CHANGEMENT

D’emblée, avant de décrire les cadres conceptuels organisationnels et individuels de
gestion du changement utilisés dans cette recherche, il est pertinent de qualifier
théoriquement le type de changement que peut représenter 1’adoption d’une PMA pour une
organisation afin de considérer adéquatement I’envergure des impacts a anticiper. En ce sens,
Huy et Mintzberg (2003) proposent une matrice (tableau 5). Ce tableau montre que si
I’adoption d’une PMA est qualifiée comme un processus lent et comme un réajustement des
pratiques (une adaptation), alors les impacts du changement peuvent étre sous-estimés par

les organisations.
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Tableau S
Types de changement

Types de changement

Transformationnel pour
I’organisation

Réajustement pour
I’organisation

Processus lent

Evolution

Adaptation

Révolution

Reconstruction

Processus rapide
Source : Huy et Mintzberg (2003, p. 80)

Cette présomption est soutenue par le fait que, comme la littérature de référence le
dévoile (section 1.4), I’adoption d’'une PMA peut engendrer des changements rapides et est
transformationnelle pour les organisations, car ses impacts sont non seulement liés aux outils
et techniques, mais ils se reflétent aussi sur la philosophie de management. C’est selon cette
qualification qu’est considérée la proposition d’'un modele d’adoption d’une PMA. 1l est a
noter que, lors du séjour organisationnel (DMP-9010, 2019), il a été observé que les PP
mandatées pour opérationnaliser I’adoption d’une PMA utilisent le terme « adaptation » pour
qualifier le changement au sein de leurs stratégie et matériel de formation. Cette observation
laisse croire que les impacts du changement sont peut-étre sous-estimés méme si, pour
Patrucco et al. (2022, p. 3503), I’introduction du concept d’agilité est « perturbante et

entraine de sérieux défis » pour les managers.

Ensuite, Price et Chahal (2006) aménent une nuance intéressante a considérer pour

’analyse et la proposition du cadre conceptuel de cette recherche lorsqu’ils affirment que :

En général, on peut dire que le changement pour une organisation devient
nécessaire lorsqu’elle n’est plus alignée sur son environnement externe et que
sa survie est menacée. Donc [...] la stratégie commerciale doit étre alignée sur
les buts et objectifs individuels des parties prenantes. Ceci peut étre réalisé en
pratiquant la gestion du changement (p. 1163).
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C’est donc dire que le cadre conceptuel peut inclure la considération des buts et des
objectifs individuels des PP, dont ceux des managers impactés par I’adoption d’une PMA,
ou étre bonifié par ces derniers. Il semble ainsi primordial, selon Prince et Chahal (2006), de
considérer les préoccupations humaines dans le processus d’adoption d’une PMA justifiant
les objectifs de cette recherche. Néanmoins, pour Carnall (2007, p.99), « tout changement
implique de I’incertitude, de 1’ambiguité et de 1’anxiété chez les individus impliqués ».
L’auteur a étudié les « grandes étapes de la réponse humaine au changement » [traduction
libre], dont les cinq principaux stades sont : déni, défense, rejet, acceptation et internalisation.
Ainsi, en dépit de la volonté de proposer un cadre conceptuel favorisant I’adoption d’une
PMA, il est souhaitable d’anticiper, de reconnaitre et de gérer ces stades dans la proposition

du mode¢le d’adoption du chapitre 6.

Considérant les types de changement de Huy et Mintzberg (2003) et les résultats des
travaux de Price et Chahal (2006), la stratégie de gestion du changement pour I’adoption
d’une PMA doit étre organisationnelle et les approches d’accompagnement des managers de
I’ODR, individuelles. C’est pourquoi quatre cadres conceptuels de gestion du changement
sont identifiés et sont sommairement décrits. Tous sont pertinents et complémentaires pour

cette recherche.

2.2 CADRES CONCEPTUELS ORGANISATIONNELS ET
INDIVIDUELS

Le premier cadre conceptuel de cette recherche est celui de Lewin (1947), qui propose

une approche du changement composée de trois phases :
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1.  Phase de dégel : considérée comme la plus importante, I’accent est mis sur
I”établissement du besoin de changement, la préparation des PP et I’établissement
d’un plan.

2. Phase changer : concerne la mise en ceuvre du changement prévu. Considérée
comme la phase la plus difficile, car beaucoup d’oppositions doivent étre
surmontées.

3. Phase regeler : consiste a établir la stabilité¢ une fois les changements apportés.
Le changement mis en ceuvre est accepté par 1’organisation, et les nouvelles

pratiques et les procédures sont normalisées.

Selon Lewin (1947), la phase de dégel peut aider a évaluer la possibilité¢ de succés du
changement a venir (par exemple : facteurs a ’appui versus facteurs contre). Toutefois, ce
cadre conceptuel est aujourd’hui critiqué. En effet, selon AlManei et al. (2018, p. 1162), «la
phase regeler est trop lente vis-a-vis la rapidité avec laquelle les changements surviennent,
ce qui ne laisse pas assez de temps pour normaliser avant que la prochaine initiative de

changement débloque une nouvelle phase de dégel ».

Le deuxiéme cadre de gestion du changement de cette recherche est celui de Kotter
(2012), qui propose une stratégie de gestion pour conduire les changements organisationnels
majeurs, applicable dans un large éventail d’organisations et qui a la particularité

«d’accorder de ’attention a la dimension humaine » (p.19) [traduction libre] (figure 1).
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Figure 1

Les huit phases d’une stratégie de gestion d’un changement organisationnel majeur

Etape 1 : Etablir un sens de ’urgence

—  Evaluer le marché et les compétiteurs
— Identifier et discuter des crises, des
crises potentielles et des opportunités

majeures
v

Etape 2 : Créer une coalition

— Constituer un groupe de PP ayant
suffisamment de pouvoir pour étre des
leaders de changement

— Amener ce groupe a travailler comme

Etape 6 : Générer des victoires rapides

— Rendre visibles les améliorations de la
performance ou les victoires

—  Miser sur la multiplicité des victoires
rapides

— Faire de la reconnaissance et
récompenser les employés ayant rendu
ces victoires rapides possibles

v

une équipe

Etape 3 : Développer une vision et une
stratégie

—  Créer une vision pour aligner les efforts
de changement
— Développer des stratégies pour atteindre

la vision
v

Etape 7 : Consolider les gains et en
produire davantage

— Améliorer la crédibilité du changement
par de nouvelles améliorations aux
structures, systémes et pratiques

—  Embaucher, promouvoir et développer
les talents qui sont capables d’inculquer
et de porter le changement de vision

— Revigorer les processus existants avec de
nouveaux projets, thémes et agents de

Etape 4 : Communiquer la vision

— Utiliser tous les véhicules pour
communiquer la vision et les stratégies
le plus souvent possible

— Disposer d’ambassadeurs qui ont des
comportements modeles au sein de
groupes employés

changement

v

Etape 5 : Donner ’exemple et générer de
I’autonomisation

— Surmonter les obstacles, sans déroger a
la vision

—  Changer les structures ou les systemes
qui ne sont pas en lien avec la vision

— Encourager la prise de risque et idées
non traditionnelles

Etape 8 : Confirmer la nouvelle culture
organisationnelle

—  Créer une meilleure performance par une
philosophie de management et des
comportements orientés vers le
consommateur, un meilleur leadership et
un management plus efficace

— Rendre visibles les connections entre les
nouveaux comportements et les succes
organisationnels

— Développer la culture pour s’assurer un
leadership et de la pérennité dans le
déploiement et la reléve

Source : Kotter (2012, p. 23)
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Composée de huit étapes, la stratégie de Kotter (2012) se concentre sur le processus
social du changement, répondant ainsi aux préoccupations humaines. Par exemple, les
¢tapes 3 et 4 décrivent comment créer et communiquer une vision, ce qui a pour effet de
générer une motivation croissante des employés, renvoyant ainsi au principe
d’autonomisation des équipes de projets. Pour Kotter et Heskett (1992, p. 68) : « un manque
d’engagement des PP dans les initiatives de changement est souvent la raison pour laquelle
les projets échouent, comme c’est le cas dans plusieurs situations liées au Lean
management ». Comme il se dégage un lien entre le Lean management et le concept d’agilité,
puisqu’ils s’apparentent un a I’autre par plusieurs de leurs principes et qu’ils sont positionnés
au sein de 1’école de pensée japonaise (Annexe 4), le modéle de Kotter (2012) est proposé

pour cette recherche.

Toutefois, les modéles de Lewin (1947) et de Kotter (2012) sont tous deux axés sur le
changement d’un point de vue organisationnel. Afin de diversifier les théories fondatrices de
cette recherche, deux autres cadres théoriques sont proposés, ceux-ci mettant de 1’avant le

changement au point de vue individuel.

Le troisiéme cadre conceptuel est celui de la stratégie du changement de direction
[traduction libre] d’Olson et Eoyang (2001), qui permet de classifier les types de changement
en deux groupes : les rationnels et les sociaux. Selon les auteurs, la gestion du changement
peut étre abordée comme un changement social comportant un certain nombre d’étapes

centrées sur les individus (figure 2).

42



Figure 2

Stratégie du changement de direction sociale

Auditer la situation

Sélectionner la meilleure
option pour le changement

actuelle

Identifier les changements

L

Identifier I’étendue et le

N

Implanter I’option retenue

L

Monitorer et évaluer la

choix des options possibles progression
Analyser les pour et les > Revoir les résultats —
contres de chaque option

Source : Olson et Eoyang (2001, p. 9)

De plus, pour Olson et Eoyang (2001), les organisations sont des entités dynamiques
et fonctionnent comme un systeme complexe adaptatif (tableau 6). Ce tableau fait ressortir
que les approches individuelles d’accompagnement ne devraient pas reposer sur I’hypothese,
selon AlManei et al., 2018, p. 1163), que «le comportement de 1’organisation et des

employés est ordonné et controlable ».
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Tableau 6
Caractérisation des modéles traditionnels en comparaison du systéme complexe adaptatif

Traditionnel

Systéme complexe adaptatif

Quelques variables déterminent les résultats.

Plusieurs variables déterminent les résultats.

Le tout est égal a la somme des parties.

Le tout est différent de la somme des parties.

La direction est déterminée par le design et le
pouvoir de quelques leaders.

La direction est déterminée par I’émergence des
participants et de plusieurs PP.

Les comportements des individus et des
organisations sont prédictibles et controlables.

Les comportements des individus et des
organisations sont non prédictibles et non
contrélables.

Les liens cause versus effet sont simples et chaque
effet est rattaché a une cause.

Les liens de cause vs effet sont mutuels et chaque
effet peut étre rattaché a une cause ou le contraire.

Les relations sont directionnelles.

Les relations sont bidirectionnelles.

Tous les systémes et organisations sont
essentiellement les mémes.

Chaque systéme et chaque organisation est unique.

L’efficience et la stabilité sont a la base du calcul de
la valeur.

La réponse a I’environnement est a la base du calcul
de la valeur.

Les décisions sont basées sur des faits et des
données.

Les décisions sont basées sur les tensions et sur les
comportements.

Les leaders sont des experts et disposent d’autorité.

Les leaders sont des facilitateurs en soutien.

Source : Olson et Eoyang (2001, p. 99)

Le quatrieme cadre conceptuel de cette recherche est celui de Miat (2012), qui propose
un cadre basé sur I’individu représentant les cinq exigences qu’un individu peut incarner pour
réussir a changer, c’est-a-dire : conscience de la nécessité du changement; désir de soutenir
le changement; savoir comment changer; capacité a démontrer de nouvelles compétences et
de nouveaux comportements; bénéficier de renforcement pour rendre le changement

persistant.

Bien que ce modele, tout comme celui d’Olson et Eoyang (2001), apparaisse
intéressant par le fait qu’il se préoccupe de I’individu, il est important de proposer une
stratégie du changement plus générale. En effet, dans la structure de gestion typique de
nombreuses grandes organisations ou le concept d’agilit¢ est déployé, se focaliser

uniquement sur I’individu en reviendrait a ignorer les structures hiérarchiques et les PP qui
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occupent des postes de direction. Ceux-ci sont de grands détenteurs d’influence sur les
décisions de I’organisation, car pour Mariano et al. (2016, p. 974) : «le management

fonctionnel joue un role clé dans I’orchestration et I’initiation du changement ».

2.3 CADRE CONCEPTUEL PRINCIPAL

L’exploration de ces quatre cadres conceptuels de gestion du changement pour
favoriser I’adoption d’une PMA dévoile de nombreux thémes communs et des limitations
potentielles pour le choix du cadre conceptuel. Avant d’étre justifiée en détail, la cohérence
entre les quatre cadres conceptuels analysés selon les différentes caractéristiques pour
I’adoption d’une PMA est résumée sous la forme de critéres de sélection au sein du tableau 7.
Ce tableau permet de constater que parmi les cadres conceptuels analysés, celui de Kotter

(2012) apparait le plus approprié¢ pour cette recherche.

Tableau 7
Cohérence des cadres conceptuels analysés versus les critéres de sélection

. Olson et .
Criteres de sélection du cadre conceptuel Lewin Kotter Eoyang Miat
(1947) (2012) 2001) (2012)
Aligné a la définition de référence du concept
d"agilité (Cervone, 2011) X X X X
Cohérence avec les valeurs du MA (Beddle et X X X
al., 2001)
Considére une PMA comme une révolution X
organisationnelle (Huy et Mintzberg, 2003)
Prise en compte des objectifs et buts X X X
individuels des PP (Price et Chahal, 2006)
L’organisation est un systéme complexe et X X
adaptatif (Olson et Eoyang, 2001)
Prise en compte de la structure hiérarchique X
(Mariano et al., 2016)
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Chacun des cadres est conforme avec le concept d’agilité comme défini par Cervone
(2011) quant aux notions d’itération et de réponse rapide a I’évolution de 1’environnement,
et chacun trouve écho dans la plupart ou dans I’ensemble des principes du MA. En outre,
chacun des cadres conceptuels explorés promeut des arguments relevant I’importance de
considérer les préoccupations des humains, en 1’occurrence des managers pour 1’adoption

d’une PMA.

Par contre, en positionnant des étapes d’établissement et de communication d’une
vision organisationnelle, Kotter (2012) est favorisé, car il est le seul a qualifier I’adoption
d’une PMA comme une révolution organisationnelle au sens ou Huy et Mintzberg (2003)
I’entendent. Par ailleurs, Kotter (2012), différemment de Lewin (1947) qui propose un cadre
conceptuel comme un processus isolé, aborde le changement comme un processus continu
ayant a la fois un impact sur I’organisation et les individus. Cet angle d’approche de Kotter
(2012) est ainsi cohérent avec la prise en compte des buts et des objectifs individuels des PP

tels que définis par Price et Chahal (2006).

C’est pourquoi le modele proposé par Kotter (2012) se dégage comme le plus
approprié a titre de cadre conceptuel principal. Selon AlManei et al. (2018) :
Le modele de Kotter est qualifi¢ de modéle social et, en tant que tel, s’adapte
mieux au type de changement qui apporte des incertitudes et des inconvénients
qui peuvent susciter une résistance de la part des personnes attachées aux
méthodes et pratiques existantes (p. 1164).

Cet auteur soutient la proposition de ce cadre conceptuel considérant que les objectifs

de cette recherche trouvent leurs fondations dans la non-adhésion de certaines PP au concept

46



d’agilité. L’ hypothése selon laquelle 1’organisation et le comportement des employés sont
ordonnés et controlables n’est plus envisageable (Olson et Eoyang, 2001). Donc,
I’organisation qualifiée comme un systéme complexe et adaptatif devait étre considérée dans
le choix du cadre conceptuel pour I’adoption d’une PMA. Le dernier argument renforgant la
proposition d’utiliser le cadre conceptuel de Kotter (2012) est que, dans une structure
hiérarchique, ne pas considérer le point de vue organisationnel peut mener a ignorer les PP
qui occupent des postes de direction et qui sont de grands détenteurs d’influence sur les
décisions de I’organisation. A titre de rappel, les managers sont identifiés comme I’un des
principaux freins a 1’adoption d’'une PMA, soutenant ainsi les objectifs de cette recherche

(section 1.6).

Néanmoins, le cadre conceptuel de Kotter (2012) présente des limitations par rapport
aux objectifs de cette recherche, ce qui justifie de considérer les apports théoriques de Lewin
(1947), d’Olson et Eoyang (2001) et de Miat (2012). En effet, Kotter (2012) ne fournit pas
de détails sur les outils et les techniques a introduire pour favoriser I’adoption d’une PMA
au sein des organisations et se concentre davantage sur I’établissement d’un argumentaire
pour adresser les objections anticipées. En outre, ce cadre conceptuel ne se préoccupe pas
des compétences individuelles a améliorer lorsqu’il se concentre sur le changement. Or, des
arguments logiques (Lewin, 1947; Miat, 2016) suggerent que les compétences individuelles
peuvent étre prises en compte au sein des approches individuelles d’accompagnement dans
le changement. Par exemple, Lewin (1947) suggére une phase de consultation des PP
impactées pour évaluer les opportunités futures, et Miat (2016) propose une étape d’analyse

de la capacité des PP a démontrer de nouvelles compétences et comportements. Ainsi, ces
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¢léments sont considérés en complément du cadre conceptuel de Kotter (2012). Pour finir,
selon AlManei et al. (2018) :
Méme si le changement du bas vers le haut (ascendant), en raison du fait qu’il
est congu par les praticiens, a de la crédibilité et peut étre plus facilement
accepté, cela peut prendre beaucoup plus de temps pour étre introduit et adopté
dans I’ensemble de 1’organisation sans résultats prévisibles (p. 1161).

C’est pourquoi, lors de cette recherche, une stratégie d’adoption d’'une PMA du haut
vers le bas (descendante) est souhaitable afin de rester cohérent avec la notion de rapidité
induite dans le positionnement du concept d’agilité, avec les éléments présents dans la
définition de référence et avec les valeurs fondamentales du MA. Selon Mariano et al. (2016,
p. 974), « les changements descendants renforcent le soutien aux employés, ce qui a comme
avantage de favoriser I’automatisation des équipes de projets », comme il est prescrit dans
I’adoption d’une PMA. En outre, il est signalé par Gopinarth et Becker (2000, p. 63) que le
changement descendant engendre de la part des PP «une attitude positive plus forte »
[traduction libre], ce qui n’est pas a négliger au sein d’un changement rapide et
transformationnel tel qu’est la révolution (Huy et Mintzberg, 2003) engendrée par I’adoption

d’une PMA.
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CHAPITRE 3
METHODOLOGIE

Ce chapitre présente la méthodologie de cette recherche. A titre de rappel, I’objectif de
celle-ci est de proposer un modéle d’adoption d’une PMA pour les managers d’'une ODR.
Les sous-objectifs sont de: procéder a une analyse des approches individuelles
d’accompagnement utilisées pour favoriser 1’adoption d’une PMA au sein de cette ODR et
cartographier les préoccupations de ses managers en lien avec cette intention. C’est en
cohérence avec ces objectifs que sont présentées les composantes méthodologiques
suivantes : posture épistémologique, approche, méthode, outil, population et échantillon,

déroulement de la collecte et interprétation des données, et pour finir, les critéres de validité.

3.1 POSTURE EPISTEMOLOGIQUE : PARADIGME PRAGMATIQUE

Selon Prévost et Roy (2015), pour un projet de recherche faisant référence a une
problématique managériale réelle, une posture pragmatique est privilégiée. Dans le contexte
spécifique de cette recherche, cette posture épistémologique a été justifiée par la complexité
et la multiplicité des facettes a considérer pour générer des connaissances dans 1’étude du
rapport des managers face a I’adoption d’une PMA. Ce choix méthodologique est d’ailleurs
renforcé par les travaux de Lorino (2020), pour qui le paradigme pragmatique permet de
considérer les organisations comme des systémes complexes d’action collective en perpétuel
mouvement. De plus, « les connaissances a produire sont uniques a la situation du terrain de
recherche étudié ou transférables a d’autres situations uniquement dans la mesure ou les
utilisateurs sont capables de les adapter pour agir» (Prévost et Roy, 2015, p. 26). Les

objectifs de recherche s’articulant autour des managers, d’une organisation précise et unique



dans son mode de fonctionnement, les connaissances produites sont ainsi limitatives a leur

contexte.

Puisque le chercheur est a ’emploi de I’ODR dans laquelle a été effectuée cette
recherche et que ce dernier a été engagé dans I’action avec I’objet d’étude, le pragmatisme a
¢été la voie a privilégier. Prévost et Roy (2015, p. 26) le confirment en affirmant que « dans
le paradigme pragmatique, les valeurs [du chercheur] joueront sans doute un role important
dans la conduite de cette recherche et dans la rédaction des conclusions, mais il n’y a aucune
raison de s’en formaliser outre mesure ». D’autre part, selon Gavard-Perret et al. (2012,
p. 35), le paradigme pragmatique repose sur la base de trois hypothéses fondatrices qui sont
cohérentes avec les objectifs de cette recherche puisque le paradigme pragmatique postule
que premierement, « ce qui est connaissance, c’est I’expérience humaine de relations de
résistance percue aux actions menées ». Cette hypothése fondatrice est conséquente avec les
propos de Lorino (2020, p. 18), pour qui « la recherche déconnectée de 1’expérience humaine
et sociale n’a que peu d’intérét ». Cette fondation énonce que le systéme est influencé par les
humains qui le composent, ce qui est cohérent avec les objectifs articulés autour des managers
et de leur expérience du réel. Ensuite, « il y a interdépendance entre le sujet connaissant et ce
qu’il étudie, ce qui reléve uniquement du réel étudié est inextricablement tissé avec ce qui
releve du sujet connaissant» (Gavard-Perret et al., p. 35). Cette fondation a permis de
considérer que ce que le chercheur ¢labore dépend de celui-ci, ce qui est cohérent avec les
objectifs de cette recherche qui sont limités aux managers et qui ne considérent pas toutes les
facettes de la situation. Troisiémement, le « projet de connaitre un certain réel influence la
maniére dont on en fait I’expérience, et donc la connaissance que I’on en développe »

(Gavard-Perret et al., p. 35). Cette fondation a permis de considérer que les implications
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issues de cette recherche sont une des représentations de la situation et non pas ’unique

représentation de cette derniere.

C’est en fonction de cette position épistémologique qu’une logique inductive a été
privilégi¢e. Pour Gavard-Perret et al. (2012, p. 37), la logique inductive rend possible le fait
que « les connaissances génériques développées reposent sur un travail de catégorisation par
comparaison des diverses manifestations du phénomene étudié et par une identification de
leurs similarités et de leurs disparités ». Ces connaissances ont ainsi pu prendre la forme de

liaisons entre les différentes catégories, ce qui est propre au raisonnement inductif proposé.

3.2 APPROCHE PRIVILEGIEE : APPROCHE QUALITATIVE

DESCRIPTIVE

L’approche qualitative a ¢été privilégiée afin de répondre aux objectifs de cette
recherche. En référence a ces derniers, qui visent a proposer, analyser et cartographier, toute
forme d’approche quantitative est exclue. Indubitablement, en poursuivant 1’objectif de
procéder a une analyse des approches individuelles d’accompagnement utilisées pour
favoriser I’adoption d’une PMA, ’approche qualitative a été retenue afin de dresser un
inventaire et d’établir des concordances et des comparaisons entre les approches. Il en va de
méme pour I’objectif de cartographier les préoccupations des managers dans 1’adoption
d’une PMA. L’approche qualitative a été préconisée afin de repérer les nuances et
particularités de nature humaine, tout en évitant de se restreindre a une liste non exhaustive
préalablement établie. Ce choix est théoriquement justifié par Paillé et Mucchielli (2003,
p. 20), pour qui cette approche permet de «considérer la richesse des données et la

complexité des données ». L’objectif primaire de cette recherche étant de proposer un modele
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d’adoption d’une PMA pour les managers, le caractere descriptif de I’approche qualitative a
¢été approprié. En effet, la standardisation des données a été favorisée dans 1’approche
qualitative retenue afin de déconstruire les données issues de 1’analyse des approches
individuelles d’accompagnement (le qui et le comment) pour ensuite construire un modéele
par étape au sein d’un processus. L’approche privilégiée permet de tirer profit d’une
dynamique itérative dans son adoption, au contraire d’une dynamique linéaire. Miles et
Huberman (2005) parlent de « mode¢le interactif », ce qui est cohérent avec la thématique de
cette recherche. Un dernier argument justifiant le choix de cette approche a été que les
préoccupations des managers de projets vis-a-vis le concept d’agilité restent un phénoméne
connu qui gagne a étre décrit en profondeur. Pour Gavard-Perret et al. (2012, p. 277), cette
approche a notamment permis : « d’obtenir une vision plus globale et holistique 8 méme de
prendre en compte les interactions multiples et leur articulation avec un environnement
particulier ». Ainsi, 1’approche descriptive a été cohérente avec cette recherche,
comparativement aux approches exploratoires qui sont plus adaptées pour comprendre les
phénomenes nouveaux ou encore, les approches explicatives qui sont plus pertinentes pour

comprendre pourquoi les choses sont comme elles le sont.

En définitive, les critéres de validité d’une recherche holistico-indiductive que sont la

rigueur, la cohérence, la transférabilité et la fidélité ont pu étre assurés avec le choix de

I’approche qualitative descriptive (Prévost et Roy, 2015).
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3.3 METHODE : ENQUETE

En fonction du paradigme épistémologique pragmatique de type holistico-inductif et
de I’approche qualitative descriptive utilisée pour répondre aux objectifs de cette recherche,
I’enquéte a été privilégi¢e. Ce choix méthodologique a été retenu afin de recueillir des
données dans une grande variété de concepts, ce qui est cohérent avec les huit étapes du cadre
conceptuel de Kotter (2012). L’enquéte qualitative descriptive a été effectuée sous la forme
d’entretiens individuels directifs. Ces entretiens ont été réalisés afin de collecter des données
de signe® en cohérence avec les objectifs de recherche. Le choix de réaliser des entretiens
individuels (et non collectifs) a été justifié notamment par le fait qu’ils «[..] sont adaptés a
des sujets confidentiels, touchant a I’intimité de 1’individu ou encore tabou, ou pour mettre
en évidence des différences individuelles » (Gavard-Perret et al., 2012, p. 109). De plus,
aucune valeur n’a été anticipée a générer des interactions entre les participants. Comme les
objectifs de cette recherche trouvent leurs fondations dans les préoccupations individuelles
des managers et visent a cartographier les préoccupations de ces derniers, les entretiens
individuels ont été appropriés. De plus, «ce type d’entretien permet aussi I’accés non
seulement a ce que vit la personne, mais surtout a la perception de la personne sur ce qu’elle
vit» (Mayer et Ouellet, 1991, p. 311). La perception de la personne dont font mention les
auteurs a ¢été alignée sur les objectifs de recherche puisque ces derniers concernent les

préoccupations percues des managers de I’ODR.

¢ Pour Gavard-Perret et al. (2012), le signe « est purement indicatif et renvoie a une réalité sinon présente, du moins toujours présentable »
alors que le symbole « renvoie a une réalité non représentable, invisible, méthaphysique » (p.157).
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Enfin, Pentretien directif a permis a posteriori d’établir une analyse précise entre les
différentes catégories souhaitées et d’effectuer des analyses générales plus aisément que dans
des entretiens non directifs ou libres. Ce choix a permis I’analyse des données de maniére
descriptive, en cohérence avec 1’approche de cette recherche (section 3.2). Enfin, le caractére
directif a été privilégié, considérant qu’il était souhaité d’obtenir des données comparables

d’un entretien a I’autre.

3.4 OUTIL : GRILLE D’ENTRETIEN DIRECTIF INDIVIDUEL

A titre d’outil, une grille d’entretien directif individuel a été utilisée. Les entretiens
directifs ont ét¢ menés a I’aide de cette grille précise et ’ordre des questions posées a
respecté, la plupart du temps, [’ordre du canevas (Annexe 1). L’ordre des questions, leur
formulation et la durée des entretiens ont été standardisés. Cet outil a été le fil conducteur qui
a permis de relancer et d’approfondir certains thémes de 1’entretien, tout en favorisant une
uniformité des thémes traités au fil des questions pour rendre I’analyse du contenu cohérente.
Les questions ont ét¢ formulées de manicre ouverte, car aucune modalité de réponses n’a été
proposée aux participants. Cette approche est utile, selon Aaker et al. (2003, p. 235) pour :
«saillir du phénomene étudié et limiter le nombre de modalités de réponses ». En outre, les
questions ouvertes permettent, selon Converse et Presser (1986, p. 369), de considérer la
sensibilité du phénomene, ce qui est approprié considérant les objectifs de cette recherche.
La construction de la grille d’entrevue est présentée dans sa forme et dans son fond plus en

détail au sein des paragraphes suivants.
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Dans sa forme :

La section A de la grille d’entretien a permis d’établir le lien de confiance avec les
participants, d’expliquer le déroulement de I’entrevue, de partager les régles de
confidentialité et de demander 1’accord pour ’enregistrement. Le théme général de cette
recherche a été présenté a cette section. Une seule question de dégel a été posée aux
participants dans cette section afin de les inviter a parler des liens entrevus avec le concept

d’agilité.

La section B de la grille d’entretien a permis de centrer le sujet et d’amener le
participant au cceur de I’entrevue. Deux questions ont été posées aux participants dans cette
section afin de connaitre leur opinion sur le niveau de maturité de I’ODR dans 1’adoption

d’une PMA et les principaux avantages/inconvénients y étant liés.

La section C de la grille d’entretien a permis d’aller au cceur du sujet afin que les
participants s’expriment librement et en profondeur sur ce dernier. Au total, 13 questions ont

¢été posées aux participants dans cette section de 1’entretien.

La section D de la grille d’entretien a permis de conclure I’entretien, d’effectuer une
synthese des principales idées discutées et d’assurer la bonne compréhension mutuelle de ces
derniéres. Cette section a aussi permis aux participants de revenir sur certaines questions de

I’entretien et d’ajouter des bonifications a leurs réponses.
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Pour finir, les questions incontournables pour répondre aux objectifs de recherche ont
¢été identifiées par un astérisque au début de celles-ci, comparativement aux questions
d’approfondissement (Annexe 1). Selon I’éventualité ou un enjeu quant a la durée de
I’entretien avait été vécu, les questions incontournables auraient été privilégiées. Or, aucun
enjeu en ce sens n’a été expérimenté et toutes les questions ont été posées a chacun des

participants.

Dans son fond

La grille d’entrevue a été construite a partir des objectifs de recherche et du cadre
conceptuel de gestion du changement de Kotter (2012). Les 13 questions de la section C
(approfondissement) ont été articulées autour des éléments suivants : approches individuelles
d’accompagnement utilisées pour favoriser 1’adoption d’une PMA au sein de I’ODR (trois
questions); cartographie des préoccupations des participants face a cette intention (deux
questions); stratégie de gestion du changement de I’ODR selon huit étapes du cadre
conceptuel de cette recherche (Kotter, 2012) (huit questions). Comme présenté au chapitre 2,
I’utilisation du cadre conceptuel pour I’introduction d’un changement organisationnel majeur
de Kotter (2012) a été justifiée par les travaux de AlManei et al. (2018) qui qualifient ce cadre
conceptuel de modeéle social permettant de s’adapter aux types de changement qui apportent
incertitudes et inconvénients. Ce choix a ainsi permis de questionner les participants sur des

considérations autant organisationnelles qu’individuelles.

Ensuite, la formulation des questions qui composent la grille d’entretien a été cohérente

avec les postulats du paradigme pragmatique. L’utilisation d’une formulation telle que
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«d’aprés vous », « quelle est », « qu’est-ce que vous pensez », pour les questions de la grille
d’entrevue suit la logique inductive. Comportant plusieurs questions (17), la grille d’entretien
s’est inscrite dans la logique inhérente de 1I’approche descriptive afin de dresser un inventaire,
d’établir des concordances, des nuances et des comparaisons entre les réponses des
participants. Selon Paillé et Mucchielli (2003), la richesse et la complexité des données sont
ainsi favorisées. En outre, la formulation des questions a permis de tirer profit d’une
dynamique itérative, au sens de Miles et Huberman (2005), plutot que linéaire. Aucune
question n’a été préalable a la suivante. Il a été aussi possible, selon les réponses des
participants, d’explorer des questions qui devaient étre posées plus tard dans le déroulement
de D’entretien avant de revenir a la question initiale. Pour finir, le choix de I’enquéte
transparait dans la grille d’entrevue qui a permis de recueillir des données dans une grande
variété de themes et de sous-thémes, et qui a permis de donner accés a ce que vit la personne

et la perception qu’elle en a, tel que Mayer et Ouellet (1991) le proposent.

3.5 ORGANISATION DE REFERENCE ET POPULATION

L’ODR’ est un groupe financier canadien ayant un actif de plusieurs milliards de
dollars. Elle figure parmi les meilleurs employeurs au Canada. Celle-ci a recours a un mode
d’organisation par projet, basé¢ sur la définition qu’en fait 1’Organisation mondiale de

normalisation (norme ISO 10006, 2017, par 2.), ¢’est-a-dire :

7 Dans le cadre de cette recherche, ’ODR n’est pas identifiée afin de protéger son identité et celle des participants a cette recherche,
respectant ainsi la certification éthique no. 2020-445 de ’'UQAC, obtenue pour effectuer cette recherche.
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Un processus unique qui consiste en un ensemble d’activités coordonnées et
maitrisées, comportant des dates de début et de fin, entrepris dans le but
d’atteindre un objectif conforme a des exigences spécifiques, incluant des
contraintes de délais, de coiits et de ressources.
L’ODR procede a I’¢élaboration de ses portefeuilles de projets selon un exercice annuel
de priorisation de projets a partir de critéres cohérents avec, en premier lieu, sa planification
stratégique dans le respect de I’enveloppe budgétaire autorisée et, en second lieu, la

priorisation tactique des secteurs d’affaires (figure 3). Cette figure met en évidence que le

processus au sein de I’ODR est séquentiel et linéaire.

Figure 3
Processus de planification annuelle du portefeuille de projets au sein de I’organisation de référence

Planification stratégique de Lo . Portefeuille de projets
R Priorisation tactique des
I’ODR et enveloppes y e annuels des secteurs
e - secteurs d’affaires e
budgétaires autorisées d’affaires

Les portefeuilles de projets annuels des secteurs d’affaires sont composés de projets
résiduels de I’année précédente et de nouveaux projets. Ils sont bonifiés d’enveloppes
budgétaires supplémentaires pour effectuer des initiatives ou positionnements d’affaires
considérés comme hors portefeuille (par exemple : pour faire évoluer et ainsi assurer la
maintenance de leurs systémes informatiques). Comme les projets du portefeuille de ’ODR
sont priorisés et financés par les secteurs d’affaires, la structure hiérarchique au sein de
laquelle évoluent les équipes de projets est une structure matricielle faible. En clair, les
managers en contexte fonctionnel disposent du pouvoir formel et sont les pourvoyeurs de

priorités d’affaires et de financement des projets.
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Les mécanismes de reddition de compte, bien qu’ils présentent des nuances selon les
secteurs d’affaires et des managers de projets, sont normalisés sous la forme de gabarits au
sein de I’ODR. Ces mécanismes de reddition de compte sont sous la responsabilité des
différents bureaux de projets de ’ODR, qui assurent 1’alignement, la maitrise et le controle
de I’avancement des projets par un suivi des activités de la derni¢re période, des priorités de
la prochaine période, du budget autorisé versus le budget projeté et finalement, des risques

et enjeux.

La population de référence est constituée de 1’ensemble des managers de ’ODR,
indépendamment du niveau hiérarchique. La taille de la population de référence est estimée
a environ 400 managers de ’ODR, qui est composée de vice-présidents, de directeurs

principaux et de directeurs.

3.6 RECRUTEMENT ET ECHANTILLON

Le type d’échantillonnage retenu a été non probabiliste par jugement, car ce dernier
permet : « d’identifier les répondants qui représentent le mieux la population d’étude »
(Gavard-Perret et al., 2012, p. 146) au sein de I’ODR, d’autant plus que 1’objectif de cette

recherche n’est pas de favoriser la généralisation des idées.

Les criteres d’inclusion suivants ont été appliqués pour la constitution de I’échantillon :
étre un manager de ’ODR, avoir des responsabilités professionnelles au sein de ’ODR liées
a la discipline du management de projet, disposer des connaissances de base théoriques ou

pratiques du concept d’agilité. L’échantillon a été diversifié en regard du profil (sexe,
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formation académique, expérience professionnelle et niveau hiérarchique). Les critéres
d’exclusion suivants ont été appliqués pour la constitution de I’échantillon : les managers de
I’ODR ayant un lien hiérarchique immédiat avec le chercheur et les managers de ’ODR ayant

un lien personnel avec le chercheur.

L’échantillon non aléatoire a été constitué en regard des criteres d’inclusion et
d’exclusion, et un courriel d’invitation pour participer a cette recherche a ét¢ acheminé aux
participants potentiels par le chercheur. Une période de sept jours a été octroyée a ceux-ci
pour répondre favorablement ou non. Un rappel, aussi effectué¢ par courriel, a été transmis
cing jours apres la date d’envoi du premier courriel. Pour finir, un suivi avec les participants
ayant manifesté/confirmé leur intérét a participer a cette recherche a été effectué pour offrir
davantage de détails sur celle-ci, en plus d’acheminer le formulaire de consentement. Il était
prévu, advenant une absence de réponse apres un délai de sept jours ou en cas de réponse
défavorable, de solliciter de nouveaux participants potentiels jusqu’a 1’obtention du seuil
minimal prescrit. Or, les réponses de toutes les personnes approchées initialement ont été
favorables. Ce type d’échantillonnage visant précisément des participants (non aléatoire),
comparativement a un appel a tous, a permis d’assurer une plus grande qualité¢ de
I’échantillon. En effet, il était souhaité d’éviter que des participants présentant d’emblée des
biais personnels et professionnels ne viennent fausser les résultats de cette recherche ou ne
soient surreprésentés. C’est 1’opinion professionnelle des participants qui était désirée de
recueillir et non les opinions personnelles relatives au concept d’agilité. En ce sens, des
participants précis ont été ciblés selon leur poste et leur expérience, en cohérence avec le

critere de rigueur de cette recherche pour en assurer la validité (Gavard-Perret et al., 2012).
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Un nombre de 12 participants était recherché en regard des objectifs de 1’approche de type
qualitative descriptive et de la méthode d’enquéte par des entretiens individuels. Ce nombre
de participants souhaité a été établi sur la base des travaux de Crewell (1997), qui
recommande d’interroger environ 10 personnes pour les entretiens, jumelés a ceux de Miles
et Huberman (1994) et d’Onwuegbuxie et Leach (2007) quant a la saturation sémantique.
Dans les faits, la saturation escomptée a 12 participants a été confirmée, car les entretiens

avec les participants no. 11 et no. 12 n’ont pas apporté d’informations nouvelles.

Le tableau 8 dresse le profil des participants a cette recherche selon les critéres. Ceux-

ci sont le sexe (femme/homme), la formation Tableau 8
Profil des participants

générale (collégiale ou universitaire), I’expérience

s Nombre de
Critéres . .
. . ., . participants
professionnelle et le niveau hiérarchique [goye
Femme 5
(directeur/directeur principal/vice-président). Pour Homme 7
Formation générale
I’expérience professionnelle, minimalement cinq Collégiale 1
Universitaire (1¢ cycle) 2
R , . L, .., R . Universitaire (2° cycle) 9
ans d’expérience a été souhaité afin d’avoir assez Expérience professionnelle
) ) 5-10 ans 8
de recul a propos du sujet de ’entretien. Pour le 10-25 ans 3
Plus de 25 ans 1
niveau hiérarchique, minimalement directeur, qui | Niveau hiérarchique
Directeur 5
. Direct incipal 3
est le plus bas niveau de management, et ecet Pl
Vice-président 4

maximalement vice-président afin d’avoir suffisamment de perspective sur la réalité
opérationnelle pratique qu’entraine 1’adoption d’'une PMA. Ce tableau permet d’apprécier la

représentativité de I’échantillon mobilisé pour cette recherche.
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3.7 DEROULEMENT DE LA COLLECTE DE DONNEES

Les 12 entretiens ont été effectués entre le 2020-07-23 et le 2020-09-24. La durée

moyenne des entretiens a été de 75 minutes.

Le tableau 9 présente le détail des entretiens. Il met en évidence la somme des données
disponibles pour cette recherche, c’est-a-dire le nombre d’entretiens, la durée de ceux-ci, le

nombre de mots retranscrits et le nombre de thémes abordés dans chaque entretien.

Tableau 9
Détail des entretiens
Participants Durée (minutes) Mots retranscrits Nombre c}e t hemes
repérés
Participant 01 65:21 11223 20
Participant 02 64:19 8 848 22
Participant 03 78:15 13195 17
Participant 04 99:26 11566 20
Participant 05 59:51 7356 21
Participant 06 79:51 5195 21
Participant 07 90:49 4321 22
Participant 08 81:22 5337 26
Participant 09 81:02 4229 15
Participant 10 64:56 3661 16
Participant 11 63:36 2868 19
Participant 12 69:57 3073 16

Considérant le niveau hiérarchique élevé de sept participants (quatre vice-présidents
et trois directeurs principaux), le temps qu’ils ont accordé aux entretiens est appréciable. Cela
a confirmé que 1’approche qualitative descriptive et I’enquéte ont été bien adaptées afin de
collecter des résultats de processus individuels, complexes, confidentiels et pour mettre en

évidence des différences.
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Les entretiens ont été réalisés en conférence audio® seulement et ont été enregistrés
avant d’étre retranscrits sous la forme de verbatims anonymisés et conservés sur une clé USB.
Cette cl¢ a été protégée par un mot de passe et a été entreposée dans un classeur barré. Tous
les enregistrements audio des entretiens avec les participants ont été détruits apres avoir été

retranscrits.

Pour finir, il est a noter que cette recherche a obtenu 1’approbation du Comité éthique
de 'UQAC? et que toutes les exigences quant au recrutement des participants, a la collecte
des données, a la confidentialité, a la conservation, a la protection des données ainsi qu’aux
consentements des participants ont été respectées. Tous les consentements des participants

ont été signés et conserves.

3.8 INTERPRETATION DES DONNEES

Afin d’assurer une cohérence avec les objectifs de recherche, 1’approche qualitative
descriptive et I’enquéte comme méthode pour la collecte des données, 1’analyse thématique
(Paill¢é et Mucchielli, 2008) a été retenue afin d’interpréter les données. Dans le cadre de cette
recherche, ce choix a été privilégié considérant qu’il a permis, a partir des verbatims,
d’identifier, avant de regrouper par thémes et sous-thémes, les concepts abordés par les
participants au sein d’un seul découpage et d’une seule ventilation. Par ailleurs, selon Bardin
(2003), I’analyse thématique peut donner lieu a une certaine forme de quantification.

Puisqu’il a été souhaité de comparer les résultats entre les profils des participants (sexe,

8 Les entretiens ont été effectués avec Microsoft Team, en virtuel considérant le contexte pandémique (Covid-19) en 2020. Par contre,
I’enregistrement de la vidéo avec Microsoft Team n’a pas été activé afin de respecter la certification éthique no. 2020-445.
® No. 2020-445 (voir Certification éthique)
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formation générale, expérience professionnelle et niveau hiérarchique), ce choix
méthodologique est justifié. Le dernier argument soutenant 1’analyse thématique est que,
selon Gavard-Perret et al. (2012, p. 290) : « ce choix méthodologique, a la différence de
I’analyse du contenu, n’oblige pas le chercheur a traiter de maniere systématique la totalité
des données du corpus ». Bien que la grille d’entretien individuel soit directive, il n’a pas été
rare d’observer, lors d’entretiens avec les participants, que des réponses a certaines questions
se sont ¢loignées des objectifs de cette recherche. De ce fait, I’analyse thématique a été
pertinente afin de prendre en considération les seules informations en regard des thémes
retenus. L’approche verticale a été utilisée au sein de 1’analyse thématique. Cette approche
consiste a travailler verbatim par verbatim afin de repérer les idées clés, les thémes. Pour
Blanchet et Gotham (2011, p. 96), «elle est utile dans les cas d’entretiens individuels afin
que le chercheur puisse se saisir et s’imprégner des logiques individuelles et du caractére

unique de chacun des répondants ».

L’analyse thématique a été effectuée selon les six étapes proposées par Bardin (2013).
Avant de les détailler, il est a noter que ces étapes n’ont pas été suivies de manicre linéaire
ou séquentielle et ont été affinées en fonction des besoins. Selon Paillé et Mucchelli (2008)
ainsi que Blanchet et Gotham (2011), une bonne analyse thématique doit étre systématique,
transparente et rigoureuse, en plus de tenir compte du contexte, du point de vue et des biais
du chercheur. Elle doit étre flexible, permettant des changements et des modifications a
I’analyse a mesure que de nouvelles idées et compréhensions émergent. C’est pourquoi

I’interprétation des données a été effectuée de cette maniere.
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Etape 1 : Préparation et familiarisation avec les données. Cette étape a permis de se
familiariser avec les données en lisant plusieurs fois les verbatims, de souligner les passages
importants et de prendre des notes, obtenant ainsi une compréhension globale des données,
des tendances et des themes émergents. D’abord, cette structuration a été effectuée par un
étiquetage numérique des verbatims avec une iconographie, des mots-clés et des citations
permettant de retrouver facilement I’information et ainsi faciliter la recherche parmi les
thématiques, les concepts et les idées abordés par les participants. Un extrait de 1'un des

verbatims est présenté afin de démontrer ce mode de fonctionnement (Annexe 3).

Etape 2 : Codage des thémes pouvant étre analysés. Pour effectuer I’analyse
thématique, chaque théme repéré dans les entretiens avec les participants a été classifié dans
un document Microsoft Word selon le méme découpage que présenté au tableau 10. Cette
étape a permis de préparer 1’analyse en regroupant 1’information de nature similaire dans un

unique document.

Etape 3 : Découpage des thémes en sous-thémes de niveau 1 et de niveau 2'°. A cette
étape, les themes codés a 1’étape 2 ont été découpés en sous-thémes afin de répondre a la
question et aux objectifs de cette recherche. L’intention était de favoriser une comparaison

plus fine des sous-themes semblables.

Le tableau 10 présente le résultat des étapes 2 et 3 discutées dans les paragraphes

précédents, sous la forme d’une classification horizontale des thémes et sous-themes repérés

101 es sous-thémes de niveau 1 et niveau 2 (N1 et N2 du tableau 10) sont un niveau de découpage détaillé du
théme principal, N2 étant lui-méme un redécoupage N1.
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dans les 12 entretiens. Ce tableau révéle le nombre de thémes et de sous-thémes (niveau 1 et
niveau 2) abordés par les participants ainsi que le nombre de fois que chacun des thémes et
sous-thémes a été abordé par ces derniers, soutenant 1’énoncé selon lequel cette recherche

repose sur une somme importante de données.

Tableau 10

Classification des thémes et sous-thémes repérés lors des entretiens avec les participants

PARTICIPANTS NO.
THEMES SOUS-THEMES (N1) SOUS-THEMES (N2) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Total
1-Etat desituationde [1A-Définition du
I'ODR concept d'agilité X X X X X X X X X X X X 12
1B - Niveau de maturité
(normalité) X X X X X X X X X X X X 12
1C-Niveau de maturité
(crise) X X X X X X X 7
2 -Résultatsvs cadre 2A-Etablir un sens de
con. de Kotter (2012) |l'urgence X X X X X X X X X X X X 12
2B -Créer une coalition
X X X X X X X X 1 9
2C-Développer une
vision et une stratégie X X X X X X X X X 9
2D -Communiquer la
vision X X X X X X X X X X 10
2D1-Positionvs
TOP/DOWN X X X X X X X X X X X 11
2E-Donner
I'exemple/autonomiser X X X X X X X X X X 10
2F - Générer des
victoires rapides X X 2
2H - Consolider les gains
et en produire + X X X 3
21 -Confirmer la
nouvelle culture org. X X X X X X X 7
3 -Résultatssur les 3A-Ressources
approches d'accom. ind.|humaines X X X X X X X X X X X 11
3B-Coachingagile
X X X X X X X X X X X X 12
3C-Centres d'expertise
agile X X X X X X X 7
3D - Bureaux de projets
X X X X 4
4 - Cartographie des 4A-Approche 4A1 - Interdépendances
préocc. des managers intersectorielles X X X X X X X 7
4A2 - Progression de
I'agilité a 'échelle x| X X | X X X | ox 7
4A3 -Processus de
macro-allocation X X X X X X X X 8
4B -Marché 4B1 -Présence de cadres
et de régulateurs X X X X X 5
4B2 - Opérations et
aversion aux risques X X X X X X X X X 9
4B3 - Impératifde
profitabilité court X X X X X X 3
4C-Organisationnelles |4C1 - Culture
consensuelle X X X X X X X X 8
4C2 - Défis exécution
liésau concept d'agilité | X X X X X X X 7
4C3 -Forme
démocratique de'ODR X X X X X X X X X X 10
4D -Humaines 4D1 - Contexte matriciel
(auton./imp.) X X X X X X X X X X X X 12
4D2 -Peur du
changement/sanctions X X X X X X X X X X X 11
4D3 - Intéréts
individuels X X X X X X X 7
[ Total 20 [ 22 [ 17 [ 20 [ 210 [ 21 [ 22 [ 26 [ 15 [ 16 | 19 | 16 |
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Etape 4 : Analyse et interprétation des résultats. C’est & cette étape qu’ont été analysés
et interprétés les résultats relatifs a chacun des sous-thémes pour établir des constats
préliminaires. Des citations pertinentes soutenant ces constats, issues des entretiens avec les
participants, ont été retenues. C’est ainsi qu’ont émerg¢ les résultats présentés au chapitre 4

avant de les discuter et d’en tirer des implications soutenues théoriquement au chapitre 5.

Les étapes 1 a 4 jusqu’ici discutées ont poursuivi I’intention de la décontextualisation
et de la recontextualisation des données, au sens de Tesh (1990), ce qui a permis de dépasser

le strict cadre textuel.

Etape 5 : Représentation des résultats. C’est a cette étape que les résultats de 1’analyse
thématique ont pris forme de maniere claire et significative au moyen de tableaux et de
figures, par exemple la cartographie des préoccupations des managers de I’ODR (figure 5) et

la proposition du modele d’adoption d’une PMA pour les managers de ’ODR (figure 6).

Etape 6 : Vérification. Cette étape, qui consiste & vérifier les résultats de ’analyse
thématique sur la base des critéres de validité, est présentée en détail plus loin dans ce

chapitre.

Pour finir, considérant que 1’approche qualitative descriptive sous forme d’enquéte a
permis de collecter une quantit¢ importante de données, il a été décidé de classer
manuellement les résultats au fil des lectures. Egalement, le processus de codage manuel a
permis un meilleur contrdle sur le processus de codage tout en amenant la flexibilité¢ de

pouvoir apporter des modifications au découpage des thémes en sous-thémes de niveaux N1
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et N2 au fur et @ mesure de I’avancement de I’interprétation des données. Cette approche a,
de plus, permis un « déchiffrement structurel » selon les mots de Bardin (2003, p. 96) afin de
produire une structuration spécifique de la pensée des participants. C’est pourquoi aucun
logiciel d’analyse de données (ex.: NVivo ou Atlas.ti) n’a été utilisé. Ce choix
méthodologique est cohérent avec les propos de Strauss (1987), pour qui la découverte de
concepts et de thémes se révele pendant un examen attentif des données. Selon ’auteur, il
s’agit d’un processus qui est itératif et flexible, et doit étre adapté a la question de recherche
spécifique et aux données analysées. De surcroit, 1’utilisation d’un logiciel d’analyse de
données aurait entrainé une complexité sans réelle valeur ajoutée pour cette recherche
effectuée avec I’approche rigoureuse d’analyse thématique, selon les six étapes de Bardin
(2013). Cette prémisse est soutenue par Patton (2002), pour qui, bien qu’un logiciel puisse
étre utile pour organiser et catégoriser les données, il peut ne pas étre bien adapté a des formes

plus interprétatives d’analyse qualitative.

3.9 CRITERES DE VALIDITE

Selon Prévost et Roy (2015, p. 74), la validité d’une recherche basée sur le paradigme
de type pragmatique holistico-inductif est définie comme : «la capacité d’une procédure a
produire une réponse adéquate a une problématique définie ». Dans le cadre de celle-ci, le
chercheur a été partie prenante de 1’étude en menant les entretiens, en interprétant les données
et en dégageant le sens sous-jacent. C’est pourquoi une attention particuliére a été portée a la

rigueur, a la cohérence, a la fidélité et a la transférabilité des résultats.
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En termes de rigueur, voici ce qui a été fait pour s’assurer du respect de ce critere.
Puisque, selon Prévost et Roy (2015, p. 75), « le chercheur doit étre jugé crédible et intégre
par les parties prenantes a la démarche et étre conscient des présupposés liés a son expérience
et a sa formation », les processus de proposition de cette recherche (décembre 2019) et de
certification éthique ont été respectés rigoureusement. De plus, selon Prévost et Roy (2015),
pour étre jugé crédible, le sujet doit étre cerné, décrit et analysé avant que les processus en
cours ne soient expliqués, en tenant compte des conditions générales qui I’affectent. Les
chapitres 1 et 2 de cette recherche sont articulés en ce sens. Pour finir, ’ensemble des
participants ont signé le consentement comme prescrit et aucun n’a désiré se retirer en cours

d’entretien, démontrant la crédibilité du chercheur auprés de ces derniers.

Pour la cohérence, voici ce qui a été fait pour s’assurer du respect de ce critere a partir
des travaux de Prévost et Roy (2015) qui identifient deux dimensions, la premicre étant la
cohérence de I’argumentation. Cette dimension a été assurée en utilisant une classification
identique entre la présentation des résultats du chapitre 4 et les discussions/implications du
chapitre 5. La deuxiéme dimension est liée a la cohérence de la démarche. Cette derniere est
démontrée par les liens établis entre la posture épistémologique, I’approche, la méthode, le

choix des outils, le choix de 1’échantillon et I’analyse thématique (chapitre 3).

Au point de vue de la fidélité, selon Prévost et Roy (2015, p. 77) : « la fidélité porte sur
la rigueur des techniques et des instruments de collecte de données». En ce sens, la
section 3.4 décrit en détail la grille d’entretien individuel, et le déroulement de la collecte des
données présente en détail ce qui a été effectué afin de s assurer du respect de ce critére. A

cet égard, il est a mentionner que la méthodologie retenue pour cette recherche et détaillée
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au sein de ce chapitre a permis d’adresser entre 15 et 22 concepts de la grille d’entrevue sur
une possibilit¢é de 28 au total. En moyenne, 20 concepts ont été discutés de manicre
approfondie lors des entretiens avec les participants, ce qui permet de se rassurer quant a la

validité de cette recherche.

Comme discuté, au niveau de la transférabilité, compte tenu de I’approche qualitative
descriptive de cette recherche et du fait que celle-ci est limitée a une seule ODR, la
généralisation des résultats ne peut étre fondée sur leur réplication statistique ou sur une
généralisation théorique. C’est pourquoi toute forme de validité externe est exclue.
Néanmoins, au point de vue de la validité interne, comme 1’auteur est a ’emploi de I’ODR,
les implications ayant fait 1’objet de propositions au chapitre 5 ont été surveillées sur le
terrain au cours de la période d’interprétation des résultats et pendant la rédaction de cette
recherche. Cela a eu, en premier lieu, I’avantage d’introduire et de faire émerger de nouvelles
idées pour porter un regard ancré dans la réalité de I’ODR lors de I’analyse des données.
Ensuite, cela a permis d’éviter les biais de reconstruction a posteriori (Gavard-Perret et al.,
2012), de contextualiser les données lors de 1’analyse (Dekker, 2003) et de décrire ce qui
était jusqu’ici mal compris dans son contexte naturel (Garfinkel, 2007). Les propositions du

chapitre 5 et le modele d’adoption du chapitre 6 s’en sont vus améliorés.

Pour finir, quant a la validité de cette recherche, un accord interjuge a été effectué a
toutes ses étapes. Des auteurs comme Silverman (2013), Leavy (2015) et Deery (2018)
soutiennent d’ailleurs 1’utilisation de ce type d’accord dans le domaine de la recherche
qualitative et le considérent comme important pour en assurer la validité. Par exemple, le

choix méthodologique quant a la posture épistémologique, I’approche, la méthode et les
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outils sur lesquels repose cette recherche a été évalué, discuté et approuvé par un jury
compétent en la matiére (2019) avant de faire I’objet d une autorisation éthique par un comité
institutionnel (2020). Ensuite, la retranscription des verbatims et I’interprétation des données
par I’analyse thématique ont été controlées et réalignées, lorsque requis, par la direction de
recherche. Cet accord interjuge a permis de maintenir une rigueur, une cohérence et une
fidélité du processus de codage (classification des thémes et sous-thémes du tableau 10) en
regard des objectifs de cette recherche. Pour Silverman (2013), I’accord interjuge lors de ces
différentes étapes permet d’assurer la validité du processus dans la recherche qualitative qui
ne repose pas sur une gamme de mesures statistiques. Pour Leavy (2015, p. 290), I’accord
interjuge « permet une exploration plus approfondie et plus nuancée des questions de
recherche et peut conduire a des découvertes riches et évocatrices ». En ce sens, Deery (2018)
explique que des modifications apportées suite aux discussions et réflexions issues de zones

de désaccord interjuge représentent des améliorations au schéme de codage.
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CHAPITRE 4
RESULTATS

Ce chapitre présente les résultats des entretiens avec les participants. Ces résultats
permettent de cerner tout d’abord la définition qu’ont les participants du concept d’agilité,
ainsi que leur perception quant au niveau de maturité de ’ODR dans I’adoption d’'une PMA
(section 4.1 et section 4.2). Puis, les résultats sont présentés selon les huit étapes de la gestion
d’un changement organisationnel majeur de Kotter (2012) (section 4.3), selon les approches
individuelles d’accompagnement identifiées lors des entretiens avec les participants
(section 4.4) et finalement, selon les préoccupations des managers dans 1’adoption d’une
PMA (section 4.5). Les résutats des entretiens avec les participants présentés au sein de ce

chapitre sont résumés au sein du tableau 11.

Le choix des verbatims présentés dans ce chapitre repose sur la richesse de ’extrait, la
clarté des propos du participant et la valeur ajoutée que ceux-ci apportent dans la présentation
des résultats. Ceux-ci sont utilisés pour soutenir et illustrer le propos des participants ou bien
pour montrer des convergences et des divergences d’opinions. Les verbatims sont aussi
utilisés pour introduire de nouvelles idées a partir de ce qu’ont dit les participants ou encore,
pour renforcer certaines préoccupations par rapport au concept d’agilité. Selon Creswell
(2014, p. 215) : « I'utilisation de verbatims peut aider a illustrer le sens et I’importance des
expériences ou des points de vue des participants, ajoutant de la profondeur et de la richesse
a la recherche». L’auteur soutient qu’il s’agit d’un moyen a privilégier en recherche

qualitative pour fournir des preuves des résultats présentés.



Tableau 11

Résumé des résultats des entretiens avec les participants

Regroupement de
résultats

Selon les participants

Résultats quant a la
deéfinition du concept
d’agilité et au niveau de
maturité dans son adoption

Le concept d’agilité se définit comme une tactique face a I’évolution de
I’environnement.
Le niveau de maturité de I’ODR dans I’adoption d’une PMA de faible.

Résultats sur la stratégie
organisationnelle de
gestion du changement
selon les huit phases d’un
changement majeur de
Kotter (2012)

Le sens de 1’'urgence est quasi inexistant.

Les coalitions agiles n’ont pas de consensus exécutif partagé.

L’une des principales difficultés de ’ODR est de I’ancrer dans la culture
pour en dériver une vision et une stratégie.

Les modes de communication utilisés par ’ODR sont qualifiés de
déficients.

L’ODR présente des difficultés a donner I’exemple et & autonomiser.

Résultats sur les approches
individuelles
d’accompagnement des
managers dans 1’adoption
d’une PMA

Quatre approches individuelles d’accompagnement sont identifiées au
sein de I’ODR : I’accompagnement RH, le coaching agile pour les
managers, le recours a des centres d’expertise et le soutien des bureaux de
projets.

Toutes présentent des enjeux pouvant expliquer le faible niveau de
maturité percu dans 1’adoption d’une PMA.

Résultats relativement aux
préoccupations des
managers de ’ODR dans
I’adoption d’une PMA

Plusieurs préoccupations des managers relativement a 1’adoption d’une
PMA sont identifiées par les participants.

Ces préoccupations sont regroupées en quatre catégories, soit : liées a
I’approche, organisationnelles, de marché et humaines.

C’est au niveau humain que s’articulent les principales préoccupations des
managers de ’ODR dans 1’adoption d’une PMA.

Les managers de I’ODR semblent déstabilisés au niveau de leurs rdles et
responsabilités, et ils ont beaucoup a perdre d’apres les participants.

4.1 DEFINITION DU CONCEPT D’AGILITE

La question Al de la grille d’entrevue a permis de collecter des résultats en ce qui

concerne la définition du concept d’agilit¢é au sein de I’ODR, selon les participants

(Annexe 1). Le tableau 12 expose ces résultats a partir de la catégorisation du concept

d’agilit¢ dans la littérature (tableau 3). Ce tableau dévoile que pour la majorité des

participants, le concept d’agilit¢ se définit comme une tactique face a I’évolution de

I’environnement.
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Tableau 12
Définition du concept d’agilité, selon les participants

Liens entretenus avec le concept d’agilité Nombre de participants
Outil dans I’exécution des projets 1
Tactique face a I’évolution de I’environnement 7
Philosophie de management 4

La définition du participant no. 07 tend en ce sens en affirmant que : « on réfléchit sur
I’évolution de notre modéle pour avoir une organisation davantage centrée client en regardant
les tendances sur le marché. On voit de plus en plus de compagnies qui adoptent I’agilité
pour répondre & leurs impératifs d’affaires ». Par ailleurs, le concept est défini par le
participant no. 08 comme un outil pour I’exécution des projets et par les participants no. 05,

no. 06, no. 07 et no. 09 comme une philosophie de management.

Les résultats dévoilent que le sexe, le nombre d’années d’expérience et la formation
académique n’ont pas d’impact sur la définition accolée au concept d’agilité. En revanche,
une majorit¢ des vice-présidents interrogés définit le concept d’agilité comme une
philosophie de management, en comparaison a la définition mise de 1’avant par les directeurs
principaux et les directeurs de I’échantillon. Cette disparité dans la définition du concept
n’est pas constatée entre les directeurs principaux et directeurs. Ainsi, plus le niveau
hiérarchique est élevé, plus la définition du concept d’agilité s’accorde a une philosophie de
management. Il faut par contre nuancer ce résultat, car selon I’opinion des directeurs
principaux et directeurs de I’ODR, les vice-présidents ne disposent peut-étre pas des

connaissances pour définir le concept. Comme le dit le participant no. 08 : « les exécutifs!!

' Dans de cette recherche, 1’emploi du terme exécutif référe au niveau hiérarchique premier vice-président ou supérieur.
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ne savent pas ce qu’est ’agilité. L’agilité, pour eux, c’est que 1’organisation se tourne vite
face a la Covid, donc nous avons fait preuve d’agilité ». Cette présomption est soutenue par
le participant no. 03 lorsqu’il dit : « Est-ce qu’ils sont excités et est-ce qu’ils comprennent?

Je ne suis pas certain ni de ’'un ni de I’autre ».

Ces disparités dans la définition du concept d’agilit¢ sont confirmées d’apres
I’affirmation du participant no. 02 : « On n’a pas encore une compréhension commune de ce
qu’est 1’agilité ». De surcroit, cette disparité dans la définition du concept d’agilité génere,
selon les participants, des entraves dans son adoption. Comme le dit le participant no. 05 :
« C’est un probléme que I’on a et que ’on s’est créé. A vouloir tellement mettre un cadre
méthodologique clair et a vouloir documenter les roles et les responsabilités de tout un

chacun, on perd une énorme énergie et on passe a coté de la plaque ».

4.2 NIVEAU DE MATURITE DANS L’ADOPTION D’UNE PHILOSOPHIE

DE MANAGEMENT AGILE

La question A2 de la grille d’entrevue a permis de recueillir des résultats en lien avec
le niveau de maturité de I’ODR dans 1’adoption d’'une PMA (Annexe 1). Comme I’ODR a
vécu deux crises majeures au cours des derniéres années, une interne/confidentielle et une
seconde externe/publique (pandémie de Covid), les résultats relatifs au niveau de maturité

sont contextualisés en fonction des situations dites de normalité et de crise.

En situation de normalité, la majorité des participants qualifie le niveau de maturité de
I’ODR dans I’adoption d’une PMA de faible. Seul un des quatre vice-présidents, le

participant no. 01, le qualifie d’élevé.
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En situation de crise, les participants persistent a qualifier le niveau de maturité¢ de
I’ODR de faible, bien que les participants no. 01, no. 03, no. 04, no. 07, no. 09 et no. 12
I’estiment plus élevé. Selon ceux-ci, les deux crises vécues par ’ODR ont affecté autant ses
activités d’affaires et ses modes d’opération que ses employés. Ces crises I’ont obligée a faire
des choix rapides et, par conséquent, a €tre plus agile. Néanmoins, des participants
considerent que les valeurs et les principes de 1’agilité ne sont pas appliqués. Par exemple,
selon les participants, bien que certaines décisions aient été prises rapidement, elles ne sont
que la résultante d’une escalade auprés des exécutifs et d’une stratégie d’imposition
organisationnelle. Comme le dit le participant no. 04 : « On a remonté la décision en haut.
Facile, quand tu centralises la décision, de décider vite. IIs sont trois, ils prennent toutes les
décisions ». Le participant no. 12 renforce ces propos en disant : « Pour moi, c’est plus
profond que prioriser, tout tasser et travailler fort pendant un bout de temps ». En définitive,
comme le stipule le participant no. 12 : « On a peut-étre pris de bonnes habitudes, mais pour

moi, I’agilité ce n’est pas de forcer tout le monde en heures supplémentaires ».

4.3 RESULTATS SELON LES HUIT ETAPES DU CADRE CONCEPTUEL

DE KOTTER (2012)

Afin de structurer les résultats relatifs a ’adoption d’une PMA au sein de I’ODR, ces
derniers sont classés selon les huit phases du cadre conceptuel de cette recherche (Kotter,
2012) résumées a la figure 4. Dans cette section, chaque étape est enrichie des résultats

particuliers.
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Figure 4
Résumé des huit phases d’une stratégie de gestion d’un changement organisationnel majeur

Etape 1 : Etablir un sens de I'urgence Etape 6 : Générer des victoires rapides
_’
v v
Etape 2 : Créer une coalition Etape 7 : Consolider les gains et en produire
davantage
Etape 3 : Développer une vision et une Etape 8 : Confirmer la nouvelle culture
stratégie organisationnelle
Etape 4 : Communiquer la vision
Etape 5 : Donner 1’exemple et générer de
I’autonomisation —

Source : Kotter (2012, p. 23)

4.3.1 ETAPE 1 : ETABLIR UN SENS DE L’URGENCE

La question C6 de la grille d’entrevue a permis de recueillir des résultats en ce qui
concerne le sens de I’urgence, percu de la part des participants, d’adopter une PMA au sein

de ’ODR (Annexe 1).

Les résultats des entretiens avec les participants dévoilent que le sens de 1’urgence est
quasi inexistant. Comme le dit le participant no. 05 : « [l n’y a pas de falaise en avant de nous
actuellement ». Un seul vice-président, le participant no. 01, qualifie d’important le niveau
d’urgence au sein de ’ODR. Comme ce dernier le dit : « Je suis hyper confiant parce qu’on

a le sentiment d’urgence qui est basé sur le résultat qu’on doit atteindre, on a un bon
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momentum ». Par ailleurs, les 11 autres participants considérent que I’ODR n’a pas le sens
de I'urgence pour vouloir se transformer. Selon les participants, le contexte financier de
I’ODR, qui génére des profits importants, est une entrave a 1’établissement du sentiment
d’urgence puisqu’il est difficile, selon eux, de créer un impératif de changement lorsque le
contexte financier est si favorable. Pour ces derniers, ’ODR est une compagnie en excellente
santé financiere et a peu d’incitatifs a changer. Comme le souligne le participant no. 06 :
« Est-ce que I’on a un sentiment d’urgence pour changer? Ca va bien nos affaires. Nos parts
de marché augmentent, nos clients nous aiment encore. Et en tout cas, moi, je ne le sens pas
le sentiment d’urgence ». Le participant no. 09 abonde en ce sens en affirmant que :
« Chaque année, on fait des profits records. Comment mettre de la pression? Le
bonus de travail n’est pas sur le style de management; le bonus est sur des
résultats financiers. Le nombre de clients est en hausse. Peu importe les
dirigeants, on a constamment des profits records ».

Selon les participants, I’ODR et ses concurrents sont dans une posture d’oligopole dans
leur marché de référence et le cadre 1égislatif canadien limite la compétition. C’est pourquoi
I’enracinement d’un sentiment d’urgence est difficile a instituer. Il est important de noter
qu’une différence est constatée dans la qualification du sentiment d’urgence en fonction du
sexe, car les participants estiment qu’il y a un sentiment d’urgence plus élevé. De plus, en
cohérence avec les résultats liés au niveau de maturité (section 4.2), le sentiment d’urgence
est plus élevé en situation de crise. Ce résultat est confirmé par le participant no. 01 lorsqu’il
dit : « On a encore de la difficulté a avoir un sain sentiment d urgence qui n’est pas un mode
de crise. Je pense qu’on a tendance a étre bipolaire ». Cette affirmation est appuyée par le

participant no. 03 lorsqu’il expose que : « C’est drdle, en temps de menace, comment I’on

78



devient tous hyper agile. On applique des principes d’agilité et on ne le sait méme pas, car

on joue I’horloge ».

Pour finir, parmi les cinq coalitions agiles (impliquant plus de 100 employés)
identifiées au sein de I’ODR, deux ont comme fondement 1’établissement d’un sens de
I’urgence reposant sur des enjeux d’ordre financier. Ce résultat permet de présumer que le
terreau peut étre propice a I’adoption d’une PMA si des conditions particuliéres sont réunies.
Le participant no. 03 le dit de la maniere suivante : « C’est drole, pour (nom de projet
confidentiel), ca commence par un exécutif qui a dit : vous me colitez trop cher, ca commence

par une menace, ¢a n’a aucun bon sens vos budgets ».

4.3.2 ETAPE 2 : CREER UNE COALITION

La question C11 de la grille d’entrevue a permis de collecter des résultats liés a la

création de coalitions au sein de I’ODR dans I’adoption d’une PMA (Annexe 1).

Les résultats des entretiens avec les participants témoignent que les coalitions agiles
n’ont pas de consensus exécutif partagé. D’apres les propos du participant no. 07 : « Le désir
de prendre un virage agile a I’échelle de 1’organisation, je ne suis pas certain qu’il y a tant de
gens qui le souhaitent ». Il en résulte une potentielle absence de leadership exécutif qui
dispose de suffisamment de pouvoir d’influence afin d’accélérer ce changement. Les résultats
dévoilent différents points de vue en fonction du profil des participants. Ces différences dans
les résultats sont, en premier lieu, attribuables a leur formation académique. En effet, plus le

niveau académique est élevé, plus les participants estiment que I’ODR n’est pas en mesure
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de créer une coalition autour de I’adoption d’une PMA. Des différences sont aussi constatées
selon le niveau hiérarchique. Plus le niveau hiérarchique est élevé, plus les participants jugent
durement ’ODR sur son habileté a créer une coalition. Un vice-président, le participant
no. 04, le signale en disant que : « Je me qualifie quand méme comme quelqu’un assez facile
d’approche, mais je ne trouve pas que I’on crée cette espéce de cohésion entre managers ».
Les résultats sont les mémes en ce qui a trait a I’expérience professionnelle. De ce fait, il en
résulte possiblement qu’une plus grande expérience professionnelle au sein de 1’ODR
conduit a une plus faible habileté a créer des coalitions agiles. Selon les participants,
I’absence de responsables ayant un mandat et une imputabilité claire dans 1’adoption d’une
PMA au niveau exécutif au sein de I’ODR est la principale entrave a la création de coalitions
agiles. D’apres le participant no. 03, la détermination de I’ODR a adopter une PMA est
variable en révélant que : « La pression s’en va, on revient un peu dans nos modes ». A cet
effet, les participants révélent qu’il est souhaitable d’avoir une orchestration centralisée dans
I’adoption d’une PMA au sein de I’ODR. Comme le dit le participant no. 04 : « Le concept
d’agilité est en train de s’implanter dans un univers parallele et 4 un moment donné, ¢a ne
fonctionnera pas de mon point de vue ». Le participant no. 11 partage le méme avis quant a
une orchestration centralisée qui permettrait d’éviter que les employés de I’ODR se
retrouvent en situation de tout décider, alors que la vision et 1’alignement doivent étre donnés
a plus haut niveau. Cette nécessité d’orchestration renvoie au concept d’agilité a 1’échelle.
Ce résultat est a considérer dans un contexte ou il est déclaré par les participants que I’ODR
démontre une propension culturelle a travailler en silos, ce qui crée, selon ceux-ci, des
entraves pour la création de coalitions agiles. Le participant no. 06 1’évoque en révélant que :
« On est beaucoup axés sur des silos, des départements, beaucoup de couches de décision ».

Le participant no. 07 se positionne dans le méme sens en quantifiant son appréciation de cette
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maniere : « J’associe 1’agilité a briser des silos et des processus, et on est beaucoup axé sur
des silos, des départements, beaucoup de couches de décision. Je nous dirais environ 2 ou 3

sur 10 ».

Pour finir, parmi les cinq coalitions agiles identifiées au sein ’ODR, les résultats des
entretiens révelent qu’elles sont ancrées dans les outils et les techniques ou sur des tactiques

évolutives face a 1’évolution de I’environnement.

4.3.3 ETAPE 3 : DEVELOPPER UNE VISION ET UNE STRATEGIE

La question C7 de la grille d’entrevue a permis de récolter des résultats en ce qui
concerne le développement d’une vision et d’une stratégie au sein de I’ODR dans 1’adoption

d’une PMA (Annexe 1).

Les résultats des entretiens avec les participants exposent que I’une des principales
difficultés de I’ODR est de 1’ancrer dans la culture pour en dériver une vision et une stratégie.
Comme le dit le participant no. 09 : « Ce ne sont pas des étages de colocalisés qui changent
la culture ». Les résultats dévoilent qu’en fonction de leur profil, les participants estiment
important que les exécutifs viennent positionner 1’adoption d’une PMA comme un impératif
pour répondre efficacement aux besoins des clients. Les résultats de cette sous-section
nécessitent toutefois des nuances. Pour les participants de niveau hiérarchique vice-président,
leurs réponses aux questions de cette sous-section de la grille d’entretien en reviennent a
contester leur habileté individuelle a générer la vision attendue. Comme le dit le participant

no. 04 : « Facile si j’ai juste @ me convaincre moi-méme ». Il est en revanche souhaitable de
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mitiger cette affirmation, car les participants de ce niveau hiérarchique considerent de
manicre générale que la vision du concept d’agilité est peu intelligible au sein de ’ODR.
Comme le signale le participant no. 02 : « En fait, je pense qu’on n’a pas une cible d’agilité
d’entreprise. On n’a pas encore une compréhension commune de ce que c’est que ’agilité ».
Selon les participants, tous conviennent qu’il est difficile pour les exécutifs de tout aligner
avec intelligibilit¢ dans les moindres détails. Comme le dit le participant no. 06 : « Je ne
pense pas que les hauts dirigeants doivent incarner 1’agilité ou en faire la promotion. Je ne
pense pas que c’est transposable », méme si, selon le participant no. 03, les exécutifs peuvent
étre gagnants @ mieux comprendre le concept d’agilité. Comme le dit celui-ci : «Il y a un
certain moment, il faut que tu creuses. Qu’ils osent aller plus bas pour comprendre ce qui est

en train de s’opérer plus bas ».

Pour finir, il est dit par les participants que méme si la stratégie organisationnelle de
gestion du changement des exécutifs de I’ODR est sans équivoque, certains managers de
I’ODR présentent des problématiques d’adhésion dans 1’adoption d’une PMA. Cette
problématique est confirmée par le participant no. 08 lorsqu’il postule que : « Force est de
constater que quand c’est dit en haut, on applaudit dans des conférences, mais au quotidien,
il n’y a pas de changement. Plus ¢a descend, on dirait que plus ¢a disparait ». Le participant
no. 11 renchérit en ce sens lorsqu’il dit : « C’est peut-étre un manque de courage manageérial.
Tu te tournes vers les vice-présidents et il n’y a rien qui bouge Ils sont encore ancrés dans
leur vertical et ils veulent tout contrdler les contenus ». Cette vague de fond, telle que
nommeée par les participants, peut étre reliée, selon le participant no. 11, aux objectifs

individuels attendus au sein de I’ODR. Celui-ci souligne que : « Le probléme est que 1’on
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donne des responsabilités transversales, mais les mémes personnes ont des objectifs

individuels qui ne sont pas alignés et qui entrainent des biais ».

4.3.4 ETAPE 4 : COMMUNIQUER LA VISION

La question C8 de la grille d’entrevue a permis de recueillir des résultats en ce qui
concerne la communication de la vision au sein de I’ODR dans 1’adoption d’une PMA

(Annexe 1).

Les résultats des entretiens avec les participants mettent en évidence que les modes de
communication utilisés par I’ODR sont qualifiés de déficients par les participants,
indépendamment du sexe, de la formation académique et de I’expérience professionnelle. En
revanche, les directeurs jugent plus séveérement les mécanismes de communication
descendante, c’est-a-dire de I’exécutif vers les managers de tous les niveaux de I’ODR, ce
qui dévoile que moins le niveau hiérarchique est élevé, plus les résultats sont défavorables.
Selon les participants, des communications descendantes performantes sont I’un des vecteurs
favorisant I’adoption d’'une PMA. Comme le mentionne le participant no. 02 : « Pour moi, ¢ca
part du fop management ». Le participant no. 05 abonde dans le méme sens en affirmant que :
«Ca va prendre du temps, ¢a prend de la volonté. Tu n’y arriveras pas sans top/down ».
Cependant, les mémes participants ont signalé des problématiques au niveau des
communications descendantes qui sont concentrées autour de la clarté sur les imputabilités.
Comme le dit le participant no. 04 : « En ce moment, la clarté des imputabilités n’est pas la
et la clarté dans les attentes envers les comités en place n’est pas l1a non plus, et il y a une

duplication des comités ». Cet élément semble surtout observé au cours des processus de
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création de valeur qui touchent plusieurs secteurs d’affaires. Selon les propos du candidat
no. 11 : «C’est la qu’on entre en conflit. Tout le monde tire sur la couverte et on oublie de

créer I’objectif de créer de la valeur ».

Pour finir, les résultats dévoilent qu’il est intéressant de générer davantage de sens dans
le changement et de le communiquer plus souvent. Ces deux éléments sont résumés par les
propos du participant no. 01 lorsque ce dernier mentionne que : « Il faut prendre le temps de
créer du sens. Ce n’est pas parce que tu as fait une présentation d’une heure que tu vas t’en
assurer », ou encore, lorsqu’il dit : « On s’est lancé trop vite 1a-dedans. Dans une semaine, on

voulait tout partir ¢ca. Donc, je pense qu’on a créé beaucoup d’incertitude ».

4.3.5 ETAPE 5 : DONNER L’EXEMPLE ET GENERER DE
L’AUTONOMISATION
La question C9 de la grille d’entrevue a permis de recueillir des résultats en ce qui
concerne le fait de donner I’exemple et d’autonomiser les managers de I’ODR dans

I’adoption d’une PMA (Annexe 1).

Les résultats des entretiens avec les participants révelent des difficultés de I’ODR en
ce sens. Le participant no. 01 le confirme lorsqu’il dit que : « Si tu n’embrasses pas la culture
matricielle, tu ne peux pas étre agile dans ce que 1’on entend par ’agilité ». Compte tenu de
leur importance dans le cadre conceptuel et dans la littérature de référence relative au concept
d’agilité, I’autonomisation et 1’habilité a ceuvrer en contexte matriciel sont I’objet d’un plus
grand temps d’entretien et d’une plus grande profondeur dans les questions avec les

participants. Les résultats réveélent que 11 participants estiment que I’ODR est incapable de
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donner I’exemple et d’autonomiser, peu importe leur définition du concept d’agilité, leur
expérience au sein de I’ODR ou encore leur sexe. Il est a noter que les directeurs jugent plus
séverement 1’organisation. Selon les participants, les exécutifs peuvent étre gagnants a
s’améliorer en ce sens dans leur habileté a donner I’exemple. Le participant no. 02 mentionne
ce qui suit : « Comme vice-présidents, qu’est-ce qu’on est prét a laisser aller? D’avoir cette

172, valorisé par sa prise de décision et pas

réflexion sur le manager command and contro
forcément dans une responsabilisation d’équipe ». Cette posture, nommée par le méme
participant comme command and control, de certains managers de I’ODR, est, selon les
participants, une entrave a l’adoption d’une PMA. Pour le participant no. 10, il faut:
«accepter que les décisions soient prises au plus bas niveau possible ». Le résultat est que,
pour les participants, ’ODR ne favorise pas le terreau fertile pour la génération de confiance.
En revanche, il est a souligner que les participants reconnaissent en majorité qu’il est difficile
pour ces derniers d’agir constamment en ce sens. L’incarner & leur niveau versus a leur
échelle, ce n’est pas la méme chose, selon ceux-ci. La nature des dossiers et I’impact des
décisions sur lesquels ces derniers travaillent ne sont pas les mémes, comme le stipule le
participant no. 01 : « Il est facile de dire qu’ils ne nous donnent pas I’exemple. Il faut se

mettre dans les souliers de ces gens-la aussi. La portée des décisions a prendre, la portée de

leurs responsabilités ».

Ensuite, les résultats suggerent que les structures fonctionnelles générent des
ingérences dans le management en contexte matriciel. En ce sens, les propos du participant

no. 04 confirment que : « Parfois, on dit, dans les structures fonctionnelles, que si ce n’est

12 Traduction libre : managers de I’ODR qui dirigent et contrélent
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pas toi mon patron, ce n’est pas a toi que je parle. Il y en a qui sont encore dans cette approche
de structure fonctionnelle, autant les managers que les employés ». Pour sa part, le participant
no. 11 dit: « On est beaucoup a cheval sur les roles et responsabilités. On continue de se
rapporter a nos structures fonctionnelles. Ca prend un mindset’? et on ne I’a pas, surtout au
niveau des managers. On veut controler tout ce que nos équipes font dans le contenu dans la
majorité des cas ». Selon les participants, bien qu’ils reconnaissent une forme de volonté
d’autonomisation manifestée par les dirigeants de I’ODR dans les dernieres années, il semble
que ces mémes dirigeants reviennent a leurs réflexes de controle, surtout lorsque des

problématiques sont rencontrées.

Dans un méme ordre d’idées, la gouvernance exigée au sein de I’ODR est peut-&tre une
entrave a I’autonomisation des managers, d’apres les participants. Pour le participant no. 02,
vice-président au sein de I’ODR, des décisions qui peuvent étre prises de mani€re autonome
par les équipes de travail ne peuvent étre décidées. Celles-ci doivent obligatoirement étre
escaladées a son niveau sous le justificatif de saine gouvernance. Les participants no. 03 et
no. 04, tous les deux vice-présidents, le confirment en révélant que : (participant no. 03) « et
encore une fois, ¢’est notre organisation qui nous dit non, ¢a doit étre un vice-président qui
doit aller présenter ¢a »; et (participant no. 04) : « moi, je participe a des comités de direction
compte tenu du réle que j’ai. Mais souvent, je me dis & quoi ¢a sert ce comité-la». Ces
révélations exposent une posture organisationnelle contraire a 1’autonomisation des
managers. Selon le participant no. 07, ’ODR ne peut suivre le rythme engendré par

I’autonomisation de ses managers, ce qui justifierait le fait de maintenir les contraintes liées
9

13 Traduction libre : état d’esprit
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a la gouvernance. Selon celui-ci : « Comment en prendre avantage si aujourd’hui, on est dans
une logique de prise de décisions tous les mois alors qu’on va faire des changements toutes
les trois semaines ». Bien que les participants reconnaissent un besoin d’orchestration de la
vision et de la stratégie de I’ODR, ces derniers affirment que le nombre d’instances, de

comités et de préparations préalables diminue I’autonomisation souhaitée.

Pour finir, il est exposé que 1’incapacité a donner 1’exemple et a autonomiser peut se
justifier par le fait que ’ODR a valorisé davantage 1’expertise des contenus de métier propre
au domaine d’affaires par rapport aux habiletés de gestion de ses managers. Ce constat
s’appuie sur le fait que, selon les participants, ’ODR nomme usuellement des employés qui
ont performé sur des dossiers dans des postes de managers. En outre, selon ceux-ci, la
promotion de ces managers dans des niveaux hiérarchiques supérieurs sur la base de leur
capacité a livrer des dossiers nécessitant une expertise de contenu et non pas sur la base de
leurs habilités en management. L.’ impact qui en résulte, aux dires de ces derniers, est que tant
et aussi longtemps que I’ODR va engager le meilleur expert contenu de 1’équipe pour en étre
manager, ’ODR sera dans une spirale sans fin qui va étre un frein a I’adoption d’une PMA.
Le participant no. 12 le confirme en révélant que : « C’est le meilleur actuaire qui va étre le
manager. Si on est dans cette perspective-1a, on perpétue la problématique des managers qui

vont avoir les deux mains dedans. Ce n’est pas tant le middle management'?

que la fagon
dont sont promus les gens ». Ce constat peut nécessiter une prise de conscience de 1’exécutif

d’apres le participant no. 03 : « C’est drole, car ¢a part de haut en disant on veut des managers

' Traduction libre : management intermédiaire (niveau hiérarchique directeur principal et directeur de ’ODR)
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humains et inspirants et pertinents, et compétents, probablement, mais comment on les

reconnait par la suite ».

4.3.6 ETAPES 6,7 ET 8 : INSUFFISANCE DES RESULTATS DE
RECHERCHE
Les questions C10 et C11 de la grille d’entrevue ont permis de recueillir des résultats

concernant ces étapes du cadre conceptuel de Kotter (2012) (Annexe 1).

Il en résulte que selon le faible niveau de maturité¢ de I’ODR (sous-section 4.4.1) et a
la relative nouveauté du concept d’agilité comme positionné théoriquement (section 1.1), les
résultats propres a ’étape 6 (générer des victoires rapides) du cadre théorique de Kotter
(2012) sont moins détaillés. De surcroit, il est difficile d’extraire des résultats concrets. Il en
va de méme pour 1’étape 7 (consolider les gains et en produire davantage) et 1’étape 8
(confirmer la nouvelle structure organisationnelle). D’ailleurs, lors des entretiens, il a été

constaté que les réponses aux questions relatives a ces étapes ont été plus breves.

Néanmoins, cinq exemples d’agilité a 1’échelle (mobilisant plus de 100 employés de
I’ODR) ont été identifiés lors des entretiens avec les participants no. 01, no. 03, no. 05,
no. 07, et no. 12. Ces exemples sont utilisés comme base de référence pour approfondir les
discussions au chapitre 5 afin de proposer le modéle d’adoption d’une PMA pour les

managers de I’ODR au chapitre 6.
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4.4 APPROCHES INDIVIDUELLES D’ ACCOMPAGNEMENT DANS

L’ADOPTION D’UNE PHILOSOPHIE DE MANAGEMENT AGILE

Les questions C1, C2 et C3 de la grille d’entrevue ont permis de collecter des résultats
en ce qui concerne les approches individuelles d’accompagnement utilisées pour favoriser
I’adoption d’une PMA au sein de I’ODR (Annexe 1). Les entretiens avec les 12 participants
ont permis d’identifier quatre approches et d’obtenir leur avis sur ces derniéres'®. Ces

approches sont :

1.  L’accompagnement fait par les ressources humaines, ci-aprés nommées RH;
2. Le coaching agile pour les managers;
3. Lerecours a des centres d’expertise agile;

4.  Le soutien des bureaux de projets de I’ODR.

4.4.1 APPROCHE 1 : LE SERVICE DES RESSOURCES HUMAINES

D’apres les participants, non seulement les RH ne jouent pas le role de leadership
souhaité pour accompagner les managers de ’ODR dans ’adoption d’une PMA, mais cette
fonction serait une entrave au déploiement des managers en contexte matriciel. Selon les
propos du participant no. 01 : «Il faut qu’elles soient (les RH) des accompagnateurs
stratégiques, beaucoup dans le développement des compétences ». Les participants no. 09 et
no. 11 le confirment lorsqu’ils disent respectivement: «Ils peuvent &tre des

accompagnateurs dans le coaching de nos ressources » et « Il ne faut pas minimiser 1’apport

15 La numérotation (1 a 4) des approches individuelles d’accompagnement est effectuée uniquement dans un souci de clarté et
d’alignement des sous-sections de la section 4.4. Cette numérotation ne doit nullement étre considérée comme un ordre de priorité ou
d’importance pour les participants.
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des RH la-dedans ». Or, le manque de leadership des RH est manifeste lorsque ces trois
mémes participants affirment : « Encore faut-il qu’ils I’incarnent »; « Actuellement, ce sont
des aides a naviguer dans le systéme administratif »; et « Il faudrait qu’ils commencent par
comprendre ce qu’est D’agilité ». Le participant no.4 traduit bien cette absence
d’accompagnement en dévoilant qu’un manager dans un contexte d’agilité est laissé a lui-

méme.

Ensuite, les participants no. 01, no. 03, no. 07 et no. 10 révelent que les RH sont
cristallisées dans des paradigmes administratifs du management classique (traditionnel) et se
montrent incapables d’évoluer vers le role d’accompagnement comme discuté au paragraphe
précédent. Selon le participant no. 10, les RH « sont encore dans les formulaires du type
combien d’employés je dirige, combien de budgets ». Dans le méme sens, le participant
no. 01 dit constamment se heurter aux cadres traditionnels RH. Ce dernier réveéle méme s’étre
fait confier que la responsabilité de diriger des employé€s en contexte matriciel ne justifiait
pas un poste de gestion. Selon celui-ci, ces propos démontrent 1’absence d’évolution de ce
service interne de ’ODR. Pour les participants, les RH doivent comprendre qu’elles sont au
service des managers et qu’elles doivent sortir de leurs barémes, grilles d’intégration de
gestion. A titre d’exemple, les entretiens avec les participants mettent en évidence que les
managers de ’ODR en contexte matriciel ne bénéficient pas de la méme reconnaissance
(évolution de carriére, traitement salarial) que les managers en contexte fonctionnel. La cause
est, d’apres ces participants, que les RH sont aux prises avec des paradigmes en fonction du
type de déploiement, en contexte matriciel ou fonctionnel, de ses managers. Par exemple, le
participant no. 07, leader d’une coalition agile, révele ignorer son salaire, car les RH ne

savent pas comment calibrer les managers en contexte matriciel par rapport aux managers en
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contexte fonctionnel. Le participant no. 09 allant méme jusqu’a dire que : « Dire qu’en
contexte matriciel, tu vas avoir les mémes reconnaissances qu’en contexte fonctionnel, c’est
faux’?, ils ne veulent pas ¢a du tout ». Donc, les participants semblent voir un risque au niveau
de Pattraction et de la rétention des managers qui peuvent jouer un role de champion dans

I’adoption d’une PMA.

4.4.2 APPROCHE 2 : LE COACHING AGILE POUR LES MANAGERS

D’aprés les participants, de toutes les approches individuelles d’accompagnement
identifiées au sein de I’ODR, le coaching agile pour les managers est possiblement la plus
adaptée pour favoriser I’adoption d’une PMA. Selon ceux-ci, les coachs agiles peuvent
favoriser I’évolution d’un contexte fonctionnel vers un contexte matriciel. Les participants
no. 01, no. 08 et no. 10 révélent que le coaching agile, exécuté en proximité avec les
managers de I’ODR, favorise I’autonomisation. Selon ce que dit le participant no. 01 : « Pour
moi, les coachs agiles, c’est essentiel parce que c’est eux qui voient les équipes, c’est plus
puissant que les formations ». Pour sa part, le participant no 08 révele que : « J’ai été frappé
de voir que les équipes qui ont eu les meilleurs virages agiles sont celles qui ont embauché

des coachs. Il y a de meilleurs gains ».

Cependant, tous les participants soulignent qu’il arrive que les coachs agiles soient
déconnectés des réalités d’affaires des secteurs de I’ODR et manquent de proximité avec les

managers. Cette situation devient, selon ces derniers, une limite quant a la valeur du coaching

16 Traduction libre : un mensonge
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et a sa crédibilité. Comme il est mentionné par le participant no. 12 : « Pour moi, la réalité
d’affaires, c’est la réalité du terrain, mais aussi le contexte d’affaires. La complexité¢ dans
laquelle on est. Je m’attends des coachs qu’ils comprennent cet environnement-1a ». Ainsi,
les résultats attestent que cette approche individuelle dans I’adoption d’une PMA, qui
identifie la maitrise des réalités d’affaires comme primordiale, permet de dégager des
résultats secondaires. Selon les participants, dont le no. 02 et le no. 05, ne pas maitriser la
réalité d’affaires entrainera du coaching passif. Ce dernier est défini comme la propension a
prodiguer uniquement des conseils, mais sans étre imputable des résultats, ce qui entrainerait

une atteinte a la crédibilité des coachs.

Une autre limite de cette approche individuelle d’accompagnement dans 1’adoption
d’une PMA est, d’apres les participants, que le coaching est centré uniquement sous I’angle
des outils et des techniques. Ces derniers estiment que, bien que la maitrise des outils et des
techniques soit souhaitée pour accompagner les équipes, cette approche génére peu de valeur.
D’apres le participant no. 09 : « Jusqu’a maintenant, les coachs agiles, ils sont beaucoup plus
dans le coaching dans les outils et dans la méthodologie agile. C’est comme de super chefs
de projets qui sont allés suivre une kyrielle de formations sur 1’agilité ». Pour le participant
no. 11, il y a trop de théoriciens alors que pour étre un bon coach, il faut étre en mesure de
bien comprendre ou se situent les managers et leurs enjeux de maniére pratique afin de bien
les guider dans I’exercice de leur rdle. Pour le participant no. 07, en tentant d’industrialiser
le concept d’agilité, des coachs agiles en sont venus a oublier le commun sense’’” du concept,

ce qui entraine, selon le participant no. 01, « une forme d’inefficacité ». Les participants

7 Traduction libre : le bon sens
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soulignent d’ailleurs que méme les coachs agiles sont mécontents lorsqu’il leur est demandé
d’articuler leur coaching sous 1’angle des outils et techniques par les centres d’expertise agile.
Pour le participant no. 08, cet angle de coaching a amené des départs de coachs agiles de
I’ODR. Ce dernier affirme : « Pourquoi les coachs quittent? Parce que 1’on demande aux
coachs agiles de produire un canevas d’agilité, un cadre strict. Comme organisation, on
cherche encore a faire un one size fit all'® sur I’agilité ». Selon ce dernier, cette problématique

provient des centres d’expertise agile.

4.4.3 APPROCHE 3 : LE RECOURS A DES CENTRES D’EXPERTISE
AGILE
D’aprés les participants, de toutes les approches individuelles d’accompagnement

identifiées a I’intérieur de I’ODR, le recours a des centres d’expertise agile est la moins
avantageuse pour favoriser ’adoption d’'une PMA. Selon ceux-ci, la stratégie reposant sur
des centres d’expertise agile est non seulement non convaincante, mais nuisible. Il est affirmé
que les centres d’expertise sont comme des chasses gardées et semblent inciter, par leur
posture, les coachs agiles a présenter une certaine forme d’arrogance dans I’accompagnement
pour ’adoption d’une PMA. Le participant no. 03 I’explique en ses mots en affirmant que :

Les centres d’expertise voient I’opportunité de dire : moi je maitrise un

domaine, un processus et 13, j’entre dans un dogme. Ensuite, ils ne sont plus

intéressés a entendre ce qui se passe, mais sont intéressés a ce qu’ils font. Ils

veulent étre entendus et compris, mais ne veulent pas comprendre. Nous, on
sait comment ¢a marche ’agilité. Vous allez vous adapter a nos processus.

'3 Traduction libre : normaliser pour tous
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Autre constat en ce sens, le participant no. 06 expose méme avoir été témoin de conflits
entre des coachs agiles relativement a 1’utilisation de gabarits et sur le fait que leurs roles ne
sont exercés qu’en fonction des attentes du centre d’expertise agile. Il est évoqué par les
participants un sentiment de dogmatisme provenant des centres d’expertise en faisant
référence a une religion. Par exemple, le participant no. 01 mentionne : « et 1a, ils préchent
la Bible, et 14, si tu contreviens a des versets de la Bible, tu allais en enfer. C’est un dogme ».
Le participant no. 04 révele que : « Je disais souvent a la blague, quand le centre d’expertise
agile décrivait le PO, ¢a va étre compliqué, car il marche sur I’eau». Le participant

no. 06, pour sa part, dit : « Des fois, j’ai I’impression que c’est une religion ».

Ensuite, il est a noter qu’au sein de I’ODR, ce sont les centres d’expertise agile qui sont
responsables de la formation. Or, celles-ci sont identifiées par les participants comme une
perte de temps (participants no. 01, no. 02 et no. 05), anti-productives pour I’appropriation
de la philosophie (participant no. 05 et no. 12) et reposent sur une approche andragogique
mal adaptée (participant no. 06). Le participant no. 01 résume le sentiment général pergu des
répondants en disant : « Les formations, c’est comprendre les concepts. Je pense que juste
ca, c’est une perte de temps ». Bien que les participants conviennent que la formation est un
outil de gestion du changement désirable, ces derniers s’accordent sur un constat. Comme
effectuée par les centres d’expertise agile, la formation est mal adaptée, trop théorique et met
I’accent uniquement sur les outils et techniques sans avoir recours a une forme logistique
favorisant 1’apprentissage. Le participant no. 04 constate que les formations donnent

beaucoup de roles, des Scrums Master’®, des PO, etc., sans que les responsables de ces roles

!9 Traduction libre : responsable de mélée
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n’aient pu ’expérimenter ou sans faire d’observation participante. Comme le dénote, dans
cet ordre d’idées, le participant no. 08 : « On parle de transformer des équipes avec des

présentations PowerPoint ».

Toutefois, les entretiens avec les participants mettent en lumiere qu’il est difficile de
centraliser I’expertise dans I’adoption d’'une PMA dans une organisation de grande envergure
telle que I’ODR. Les réalités d’affaires, la nature des activités et le niveau de maturité
souhaité dans son adoption sont trop hétérogénes. Selon les dires du participant no. 05, il est
utopique de croire que, parce qu’un département est nommé Centre d’expertise agile, ’ODR
est capable de déployer et encore moins de normaliser le concept d’agilité. D’autre part, des
participants, dont le no. 08, reconnaissent que ’ODR ne semble pas avoir donné aux centres
d’expertise agile les moyens afin d’atteindre leurs objectifs : « On se donne des objectifs
d’évolution vers ’agilité, mais 1’organisation ne donne pas les moyens pour y arriver. On a
eu des rencontres de priorisation des coachs agiles en fonction d’atteindre des métriques de
déploiement et non pas pour atteindre une maturité agile ». De surcroit, les participants
s’accordent sur la nécessité de mettre en place un accompagnement et certaines régles pour
encadrer I’adoption d’une PMA. Par exemple, le participant no. 06 dit comprendre que dans
les grandes organisations, quand « tu ne places pas certaines balises, de 1’agilité, ¢ca devient
facilement le bordel ». Est-ce la responsabilité¢ d’un centre d’expertise? Selon le participant
no. 08, les activités des centres d’expertise peuvent plutoét se vouloir regroupées sous la

responsabilité des bureaux de projets de I’ODR.
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4.4.4 APPROCHE 4 : LE SOUTIEN DES BUREAUX DE PROJETS

La derniere approche individuelle d’accompagnement identifiée lors des entretiens
avec les participants pour favoriser I’adoption d’une PMA est liée a I’évolution des pratiques
en projets. Celles-ci sont gouvernées par les bureaux de projets de I’ODR. D’apres les
participants, cette tactique se montre opérationnelle. Selon ces derniers, majoritairement pres
des coalitions agiles de ’ODR (participants no. 01, no. 03, no. 05, no. 07, et no. 12), des
enjeux de collaboration sont a adresser avec les bureaux de projets. Comme le dit le
participant no. 03 : « Quand je constate les back and forth’’ avec les bureaux de projets, ¢a

me fait peur dans une perspective ou 1’on perd 1’essence méme de pourquoi 1’on fait ¢a ».

Les processus de macro-allocations budgétaires semblent constituer une entrave propre
a la nature des opérations de I’ODR. Pour les participants, ’ODR est une organisation de
reddition de compte basée sur les plans de travail et sur les pourcentages d’avancement des
engagements fixes. Cette posture, selon les participants, est dichotomique avec le concept
d’agilité. De ce que dit le participant no. 05 : « Quand tu es cyclique avec des macro-
allocations annuelles, avec des ¢élections de présidence aux quatre ans, avec des
réorganisations tous les huit mois, c’est toutes ces affaires-la qui viennent mettre du bruit et

ca affecte ta vélocité ».

Une autre difficulté constatée par les participants est la volonté des responsables des

bureaux de projets de faire du concept d’agilité une approche d’exécution qui repose sur des

20 Traduction libre : aller-retour
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indicateurs traditionnels de gestion de projet. Comme le dit le participant no. 04 : « I n’y a
pas une journée ou je n’ai pas besoin de débattre que 1’on ne fait pas nos chiffres ». Cette
notion de reddition de compte, selon les participants, cause des frictions inutiles et contre-
productives au niveau des mécanismes de gouvernance. Les participants ceuvrant au sein des
coalitions agiles de I’ODR, dont le no. 05, se disent étre dans une posture de convaincre les
bureaux de projets. D’aprés ce que mentionne ce dernier : « La reddition de compte exigée
par les différents bureaux de projets est un frein. On a encore un état d’avancement. Si tu es
correct au niveau du budget, si le projet livre, le promoteur est content et tout le monde est
content ». Selon celui-ci, le probléme avec cette approche de gestion basée sur le budget,
c’est qu’elle ne met pas le client au centre des décisions, ce qui se révele comme
problématique. D’apres les participants, I’ODR est tellement a la recherche d’une reddition
de compte que c’est completement dichotomique de demander aux bureaux de projets de

venir soutenir I’adoption d’une PMA.

4.4.5 EN RESUME

La description de ces quatre approches individuelles d’accompagnement au sein de
I’ODR fait ressortir des enjeux pouvant expliquer le faible niveau de maturité per¢u dans
I’adoption d’une PMA (section 4.2). Que ce soit ’accompagnement fait par les RH, le
coaching agile pour les managers, le recours a des centres d’expertise agile ou encore le
soutien des burecaux de projets de 1I’ODR, toutes ces approches individuelles
d’accompagnement dans [’adoption d’une PMA nécessiteront des discussions plus

approfondies avant de faire 1’objet d’implications au chapitre 5.
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4.5 CARTOGRAPHIE DES PREOCCUPATIONS DES MANAGERS DE

L’ORGANISATION DE REFERENCE

Les questions B2 et C4 de la grille d’entrevue ont permis de recueillir des résultats qui
concernent les préoccupations des managers de ’ODR face a I’adoption d’une PMA
(Annexe 1). En regard des sous-objectifs de cette recherche, il est attendu de procéder a une

cartographie des préoccupations qui est illustrée a la figure 5.

Les entretiens avec les 12 participants mettent en évidence que les préoccupations des

managers de I’ODR se regroupent en quatre catégories, soit :

1. Les préoccupations liées a I’approche;
2. Les préoccupations organisationnelles;
3. Les préoccupations de marché;

4.  Les préoccupations humaines.

C’est en fonction de ces catégories que sont cartographiées les préoccupations des

managers de ’ODR avant de les expliquer plus en détail au cours des sous-sections suivantes.

La figure 5 permet d’illustrer, sous forme de cartographie, les préoccupations des

managers de ’ODR selon la récurrence et le niveau d’importance sous la forme de quatre

cadrans pour les quatre catégories de préoccupations.
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Figure 5
Cartographie, par récurrence et par niveau d’importance relevé, des préoccupations des managers
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4.5.1 PREOCCUPATIONS LIEES A L’APPROCHE

Les entretiens avec les participants ont révélé des préoccupations liées a I’approche qui
s’articulent autour de la progression vers 1’agilit¢ a I’échelle organisationnelle, de la
multiplication des interdépendances intersectorielles et de I’incompatibilité avec les

mécanismes de macro-allocations budgétaires. Celles-ci s’expliquent de la manicre suivante.

Premiérement, les managers participants émettent des préoccupations quant a la
progression du concept d’agilité¢ a I’échelle organisationnelle. Par exemple, le participant
no. 01 dit avoir fait minimalement 30 présentations de sa coalition agile a différents groupes
d’exécutifs de I’ODR avant de s’étre vu dédouané pour opérer une coalition agile. Le
participant no. 03 le résume ainsi: «L’agilit¢, quand des équipes de projets de
développement s’amusent avec des 200 ou 300 jours-personnes, I’exécutif, ¢ca ne les dérange

pas trop. Mais I’agilité a plus grande échelle devient problématique ».

Deuxi¢mement, selon les participants, les multiples interdépendances sectorielles
entrainent la cohabitation de différentes méthodes de projets. Cette cohabitation entre les
méthodes traditionnelles et les méthodes agiles se révele comme une entrave dans 1’adoption
d’une PMA, selon ceux-ci. De ce fait, il s’agit d’une seconde source de préoccupation des
managers de I’ODR. Le participant no. 05 souleve :

C’est vraiment 1a que, comme grand groupe, on perd beaucoup de temps. C’est
a cause de notre nature d’interdépendance. Ma plus grosse préoccupation, c’est
que tu es super bon en agile dans ton bout a toi, tu vas toujours étre en train
d’attendre apres plein d’autre monde autour qui eux, ne le sont pas. Rien ne

pourra empécher I’adoption d’une PMA. C’est pourquoi les principes
deviendront importants.
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Troisitmement, 1’incompatibilit¢ avec les mécanismes de macro-allocations
budgétaires annuels se révele comme une source de préoccupation des managers de I’ODR.
Mis de I’avant par I’ensemble de ceux qui ceuvrent au sein des coalitions agiles de ’ODR,
cette préoccupation semble contre-productive pour 1’adoption d’une PMA. Come I’évoque
le participant no. 08 : « On est une organisation qui fonctionne en année. On a beau mettre a
peu pres le méme montant par année en projets, ¢’est une vue comptable pour les projets, on
sécurise un montant pour I’année ». L’ODR est donc confrontée a une vue financiere qui fait
abstraction des objectifs qu’elle cherche a atteindre. En ce sens, des participants ont dits étre
préoccupés par la présence de plusieurs processus de macro-allocations budgétaires
indépendants les uns des autres, qualifiés de « silos » par le participant no. 01, ce qui entraine

des difficultés pour I’adoption d’une PMA.

4.5.2 PREOCCUPATIONS ORGANISATIONNELLES

Les entretiens avec les participants ont révélé des préoccupations organisationnelles
qui s’articulent autour des défis d’exécution, de ’omniprésence d’une culture consensuelle
et de la structure démocratique comme entraves a 1’induction de changement. Celles-ci

s’expliquent de la maniére suivante.

Premiérement, selon les participants, ’ODR présente une difficulté a mettre en ceuvre
ce qu’elle entreprend. Ainsi, I'une des préoccupations pour les managers est le défi
d’exécution. Le défi est nommé ainsi par le participant no. 09 : « Pour moi, le plus grand défi
est dans 1’exécution et la mise en ceuvre de ¢a ». Ce défi s’explique, selon les participants,

par les restructurations fréquentes au niveau des secteurs d’affaires qui ont pour effet de créer
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un «effet de gel» en plus d’engendrer un sentiment de constant recommencement. Le
participant no. 05 I’affirme en disant que : « C’est certain que lorsqu’il y a une réorganisation
tous les six mois et que le monde n’a pas la téte a ¢a, ¢’est certain que ¢’est difficile. A toutes
les fois qu’on fait des réorganisations, on prend toujours un petit pas de recul ». En outre, la
vélocité de I’ODR a prendre des décisions semble aussi en cause pour expliquer ce défi.
Comme I’exposent respectivement les participants no. 02 et no. 11 : « Quand tu prends une
décision a 100 M$, il faut que tu remontes, il faut que tu te présentes au conseil
d’administration » et « Pour te rendre au premier vice-président, si ¢a te prend cinq paliers

de gestion, ce n’est pas agile ¢a ».

Deuxi¢mement, I’omniprésence de la culture consensuelle au sein de ’ODR est une
source de préoccupation pour les managers. Selon ces derniers, cette recherche du consensus
est une entrave a la mise en place d’imputabilités et donc, a I’autonomisation comme prescrit
a I’étape 5 du cadre conceptuel de Kotter (2012). Les participants no. 04 et no. 06 exposent
tour a tour cette préoccupation de cette manicre : « Il y a des journées ou je n’y crois pas que
I’on va y arriver. Je n’y crois pas que 1’on va réussir a injecter plus de fluidité dans nos modes
de fonctionnement » et « Nous, on a besoin de se parler ». Ce besoin de consensus peut étre
attribuable a la surspécialisation des roles au sein de I’ODR et fera 1’objet de discussions
précises au chapitre 5. De ce que révele le participant no. 07 : « On a probablement un
probléme de surspécialisation. Ils ont tous leurs boss?! dans des départements, des vice-
présidents, des premiers vice-présidents différents qui ont tous leur fagon de penser et leurs

priorités différentes ».

2! Traduction libre : patrons
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Troisiémement, la structure démocratique de I’ODR se révele, pour finir, une source
de préoccupations organisationnelles. Selon ce que des participants ont dit, les changements
au niveau de la direction sont fréquents au sein de I’ODR et sont justifiés par la structure
démocratique de cette dernicre. Il se révele ainsi, de leur opinion, plus ardu d’inoculer des
changements majeurs et profonds. Le participant no. 05 le résume ainsi: « Quand tu es
cyclique avec des changements de dirigeants fréquents, avec des réorganisations aux huit

mois, c’est toutes ces affaires-la qui viennent mettre du bruit et ¢a affecte ta vélocité ».

4.5.3 PREOCCUPATIONS DE MARCHE

Les entretiens avec les participants ont révélé des préoccupations de marché qui
s’articulent autour des impératifs de profitabilité a court terme, de la nature des opérations
qui commandent une aversion au risque, et de 1’ubiquité du cadre réglementaire et des
régulateurs dans le domaine d’affaires de ’ODR. Celles-ci s’expliquent de la maniere

suivante.

Premiérement, selon les participants, la profitabilité a court terme de I’ODR est
privilégiée au détriment d’'une PMA qui peut prendre plusieurs années avant d’amener des
résultats. Cette absence de vision a long terme est source de préoccupations pour les
participants, dont le no. 11 qui dit: « qu’il ne faut pas oublier le plus grand, et qu’il faut
penser a moyen long/terme pour la pérennité ». Cette situation améne I’ODR, selon les
participants, dans une logique de reddition de compte annuelle rejoignant ainsi la
préoccupation liée a la macro-allocation (sous-section 4.5.1). Le participant no. 09 ’atteste

lorsqu’il dit : « Cette quéte dans le management des dernieres années, cette quéte de profits
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et d’efficacité opérationnelle, ca déshumanise I’essence de ce que ’on fait. Et c’est une

hérésie, car ce que 1’on fait, c’est destiné a des humains ».

Deuxiémement, le contexte de marché dans lequel évolue I’ODR commande une
aversion au risque, de 1’opinion des participants. Or, ’aversion au risque peut, a certains
¢égards, €tre contre-intuitive vis-a-vis le concept d’agilité, d’apres ceux-ci. Par exemple, dans
’un des secteurs d’affaires de I’ODR, il semble obligatoire d’avoir un niveau de prédictibilité
pour faire des affaires et opérer. Ce fait est décrit par le participant no. 01 :

Pour une institution financiére, ¢’est quand méme plus difficile parce que veut,
ne veut pas, le cceur du métier s’inscrit beaucoup dans la saine gestion de
risque. Ce n’est pas facile de concilier de la saine gestion de risque et de
’agilité parce que I’agilité implique un appétit de risque par elle-méme.

Pour les participants, cette aversion au risque est de plus en plus palpable a la mesure
que le niveau hiérarchique augmente. Pour le participant no. 05, lorsqu’il parle de la
prédictibilité souhaitée par les actuaires et les comptables qui sont, de son opinion,
surreprésentés au sein de I’exécutif de I’ODR : « Tu deal?? avec des actuaires qui mettent un

modele en place et qui ne se questionnent pas s’il est bon ou non ».

Troisiemement, 1’ubiquité des cadres réglementaires et la présence de multiples
régulateurs externes a ’ODR font I’objet de préoccupations au sein des managers de I’ODR.
Comme le dit le participant no. 11 : « Est-ce que I’on peut vraiment changer le comment dans
le réglementaire? Je ne sais pas. Est-ce que c’est trop controlé pour amener de I’agilité? ». La

profitabilité et I’aversion au risque discutées au sein de cette sous-section se veulent d’ailleurs

22 Traduction libre : traite

104



souvent imposées a I’ODR par ses régulateurs. De ce fait, pour les participants, il est difficile
d’adopter une PMA dans ce contexte. Le participant no. 05 résume sa préoccupation a cet
effet lorsqu’il dit : « Tu peux aller chercher un certain niveau d’agilité dans la méthodologie,
mais si tu es face a I’ Autorité des marchés financiers ou devant les autorités réglementaires,

as-tu besoin d’étre agile? ».

4.5.4 PREOCCUPATIONS HUMAINES

Les entretiens avec les participants ont révélé des préoccupations humaines qui
s’articulent autour de la peur inhérente au changement, de I’individualisme et des intéréts
autocentrés des managers, et du faible niveau de maturité en contexte matriciel. Celles-ci

s’expliquent de la maniére suivante.

Premiérement, la peur inhérente au changement est, pour les managers de I’ODR, une
source de préoccupation qui est alimentée par trois différents motifs. Ceux-ci sont la crainte
de ne pas satisfaire les exigences relatives a 1’appréciation de la performance, la volonté de
ne pas étre pris a défaut pour éviter les sanctions et pour finir, ’appréhension de s’investir
dans une avenue qui risque de devenir caduque. D’abord, I’approche d’appréciation de la
performance des managers, telle qu’effectuée au sein de I’ODR, semble donner naissance a
des craintes a 1’atteinte des objectifs individuels, nourrissant ainsi des préoccupations de
nature humaine. Il est relevé par les participants que I’ODR évalue la performance sur des
objectifs de terminaison du travail en temps, dans le budget et dans le respect des requis, et

non sur les critéres de succes. Comme le dit le participant no. 11 : « Tant et aussi longtemps
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que tu vas demander a des vice-présidents de suivre leur bottom line?, ils ne changeront
pas ». Une volonté d’évaluer ses managers en fonction de leurs comportements est néanmoins
démontrée au sein de I’ODR, d’apres les participants. Mais, selon le participant no. 09 : « Le
probléme, c’est ce que 1’on retrouve dans les comportements; c’est générique, les gestes
observables, il faut tellement les creuser », avant d’ajouter : « C’est utilisé pour réprimander
au lieu de nous amener vers le haut ». En complément, le participant no. 10 souligne que pour
les managers en contexte matriciel, les managers de la structure fonctionnelle qui sont
appelés a apprécier leur performance manquent de contenu factuel pour les évaluer, ce qui
décuple la crainte de ne pas satisfaire les nouvelles attentes. Ensuite, selon les participants,
I’ODR a peu d’appétit au risque. Ceci met en évidence une entrave pour I’adoption d’une
PMA. C’est pourquoi, selon ceux-ci, les managers de I’ODR se préservent d’étre pris a défaut
pour éviter d’étre sanctionnés. Pour le participant no. 07, les sanctions peuvent étre d’ordre
hiérarchique lorsqu’il dit : « On a des managers qui ne veulent pas étre surpris, on veut bien
faire paraitre nos équipes. Tout passe par I’ego ». Selon le participant no. 09, elles sont plutot
d’ordre financier lorsqu’il dit : « Tout le systéme de rémunération et de boni n’aide vraiment
pas par rapport a ¢a». Pour finir, les participants ont, en outre, souligné le fait que des
philosophies de management aient été provisoirement déployées dans les derniéres décennies
au sein de I’ODR. Or, d’aprés ceux-ci, toutes ces intentions de changement ont souffert d’un
effet de mode passagére et d’une forme d’érosion d’intérét aux suites de leur déploiement,
ce qui entraine une appréhension. Le participant no. 09 partage son appréhension de s’investir
dans une avenue qui risque de devenir caduque. Ce participant se dit d’ailleurs préoccupé a

ce que : « I’agilité soit cantonnée a un effet de mode. Il y a eu le train de la qualité, il y a eu

2 Traduction libre : profitabilité
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la promesse, la transformation numérique, le virage membre client, I’agilité, avant ¢’était le
Lean Six Sigma’?. Au final, comment appelles-tu ¢a? C’est de le mettre en ceuvre ». Les
participants no. 07 et no. 10 identifient, pour leur part, des préoccupations similaires devant
le fait que 1’agilité est galvaudée dans I’ODR. En effet, le participant no. 10 I’exprime en
mentionnant que : « Oui, je pense qu’on a aussi brilé un peu le mot. On I’a tellement utilisé

et surutilisé qu’il faut étre plus clair sur ce mot-clé dans un contexte sur ce qu’il veut dire ».

Deuxieémement, les participants révelent que I’individualisme et les intéréts autocentrés
de certains managers de I’ODR sont a I’origine d’une résistance pour 1’adoption d’une PMA.
D’apres ceux-ci, cette résistance est alimentée par trois différents motifs, soit I’anxiété face
a un déclin du statut professionnel et a la perte d’influence, la présomption dévaluation des
compétences pouvant nuire a ’avancement hiérarchique et la perception de ne plus apporter
de valeur. D’abord, pour les participants, les managers de ’ODR présentent des signes
d’anxiété vis-a-vis le déclin de leur statut professionnel et une perte d’influence consécutive
aux valeurs et principes intrinséques a I’adoption d’une PMA. Cette crainte, comme le dit le
participant no. 09, ne semble pas s’articuler autour du risque d’une perte d’emploi, mais
plutot d’une perte de prestige. Ce déclin de statut professionnel est décrit par le participant
no. 01 comme :

Avant, je gérais 60 personnes. Mon prestige. Donc, pour moi, dans la notion
traditionnelle du manager que 1’on a, c’est quoi, moi je gere de gros dossiers et

beaucoup de monde. Je suis impliqué dans tout et je connais tout. La, tu viens
pulvériser tout ca.

2% Frenando et Otavio (2019) : Le Lean Six Sigma est une méthode d'amélioration des affaires qui fonctionne bien pour les problémes
basés sur les processus ou les causes des problémes ne sont pas connues, fournissant une boite a outils efficace pour améliorer la qualité
des produits et des services en réduisant le gaspillage et la variabilité des processus (p. 1123) [traduction libre].
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Selon les participants, 1’autonomisation commandée par le concept d’agilité a un
impact sur I’influence des managers de I’ODR. 1l est, de leur opinion, nécessaire d’accepter
que des collégues de niveau hiérarchique moindre aient plus de pouvoir décisionnel que des
exécutifs. D’apres ce que dit le participant no. 07 : « Ca fait bien du bruit et ¢ca achale bien
du monde ». Ensuite, les entretiens avec les participants ont permis de dévoiler une
supposition selon laquelle les managers déployés en contexte matriciel disposent de moins
de visibilité professionnelle que les mangers en contexte fonctionnel. Ce entraine une
préoccupation quant a la possibilité de progresser vers des niveaux hiérarchiques supérieurs.
Comme le dit le participant no. 06 : « Quand tu n’es pas sous ta ligne hiérarchique, ¢a se peut
trés bien que tu aies la perception que tu pourrais passer sous la table la journée ou il y a une
promotion, car tu es moins exposé a ton supérieur hiérarchique qui peut faire ta promotion ».
Pour finir, une préoccupation des managers de I’ODR est identifiée par rapport a la valeur
qu’ils apportent. Pour le participant no. 02, le middle management est le plus grand frein a
I’adoption d’une PMA. Selon les mots utilisés par ce dernier, le frozen middle > voit dans
’agilit¢ une menace par rapport a son rdle, a sa valeur ajoutée. Pour le participant no. 03,
cette préoccupation n’est pas liée a la peur de perdre quelque chose, mais au fait de ne pas
répondre & un besoin. Selon ce que dit ce dernier : « Ce besoin-1a, ¢’est mon impression a
moi, c’est le besoin de démontrer que je suis utile dans 1’organisation ». Le participant no. 08
abonde dans le méme sens en exposant les propos de certains managers de I’ODR. Selon
celui-ci, des managers lui disent que suite a I’adoption d’une PMA, ils ne sont plus d’aucune

utilité. Pour le participant no. 12, cette réaction est normale considérant que :

% Traduction libre : managers intermédiaires souhaitant le statut quo
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On est aussi dans un mindset en ressources humaines que si tu es rendu
manager d’une équipe, c’est que tu es un expert du contenu et que tu es
meilleur que les membres de ton équipe. Donc, je crois que tant que tu vas
engager des managers avec ce paradigme-1a, on ne peut pas s’attendre a ce que
la personne jump in’S.

Troisiemement, les résultats de la section 4.1 mettent en évidence le faible niveau de
maturité de ’ODR dans 1’adoption d’une PMA. Ce fait engendre, selon les participants, des
préoccupations humaines pour les managers déployées en contexte matriciel quant
a leur insuffisance de légitimité décisionnelle, a la valorisation déficiente du manager en
contexte matriciel et au sentiment d’isolement. D’abord, selon le participant no. 02, au sein
de ’ODR, on valorise encore le manager expert qui prend les décisions a la place de son
équipe. De son opinion, la 1égitimité décisionnelle des managers déployés en contexte
matriciel, en comparaison des managers en contexte fonctionnel, est insuffisante. Pour le
participant no. 11 : « On est beaucoup collé sur notre structure fonctionnelle ». Selon le
participant no. 06, ce fait entraine des réserves de la part de certains managers a déléguer des
responsabilités décisionnelles a leurs employés. Ensuite, le participant no. 03 fait état d’un
manque de reconnaissance des compétences de management au détriment des compétences
de contenu au sein de ’ODR. D’apres celui-ci : « Des managers reconnus pour leur capacité
a étre inspirants par leurs pairs et employés, il y en a, mais, de manicre générale, les managers
sont reconnus pour leur expertise du contenu ». A titre d’exemple, un participant révéle avoir
été témoin qu’un expert en approvisionnement, apres €tre arrivé dans un autre domaine
d’expertise au sein de ’ODR, ne pas s’étre fait reconnaitre son salaire ni ses avantages.

D’autres exemples démontrent, selon les participants, I’absence de valorisation des managers

en contexte matriciel. Le participant no. 01 expose s’étre fait dire par les RH de ’ODR que

26 Traduction libre : fasse le saut
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la responsabilité de gérer en contexte matriciel ne justifiait pas un poste de gestion. Le
participant no. 07, déployé comme manager en contexte matriciel au sein d’une des coalitions
agiles de ’ODR, dit ne pas connaitre encore son nouveau salaire, méme plusieurs mois plus
tard. Ces exemples font foi, d’aprés eux, d’un manque de maturité organisationnelle de
I’ODR dans le déploiement de ses managers en contexte agile, qui engendre des
préoccupations humaines relatives a 1’adoption d’une PMA. Pour finir, un sentiment
d’isolement est nommeé par des participants ayant ceuvré au sein d’une des coalitions agiles
de ’ODR. Selon plusieurs, le terreau n’est pas fertile a provoquer des conversations et pour
oser afficher sa vulnérabilité. Il n’y a pas beaucoup d’espace pour ¢a. Le participant no. 04
souligne une absence de communauté de pratiques autour du métier du manager dans un
contexte d’agilité. Selon ce dernier : « Moi, je dis souvent, je me sens seul, je me sens seul

face a la situation ou j’ai a gérer ».

4.5.5 EN RESUME

Plusieurs préoccupations des managers relativement a 1’adoption d’une PMA sont
identifiées par les participants. Celles-ci sont regroupées en quatre catégories, soit : liées a

I’approche, organisationnelles, de marché et humaines.

La cartographie illustrée a la figure 5 permet de soutenir ce qui est dévoilé lors de
I’analyse de la littérature de référence (section 1.4) et ce qui a été observé lors du séjour
organisationnel (DMP-9010, 2019) voulant que ce soit au niveau humain que s’articulent les
principales préoccupations des managers de ’ODR dans I’adoption d’une PMA. Ces

derniers, selon les résultats de cette section, semblent déstabilisés au niveau de leurs roles et
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responsabilités, et ils ont beaucoup a perdre d’apres les participants. C’est pourquoi les
préoccupations humaines des managers sont détaillées avec plus de profondeur vis-a-vis

celles liées a ’approche, organisationnelles ou de marché.

C’est au chapitre 5 que les discussions quant aux résultats des sections 4.1 a 4.5 feront

I’objet d’implications pour la proposition d’un modele d’adoption d’'une PMA (chapitre 6).
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CHAPITRE 5
DISCUSSIONS ET IMPLICATIONS

Ce chapitre propose des réajustements (adaptations/reconstructions) ou encore des
transformations (évolutions/révolutions) suivant les types de changement de Huy et
Mintzberg (2003) pour 1’adoption d’'une PMA au sein de ’ODR. Appuyées par la littérature
de référence en management de projet du chapitre 1, le cadre conceptuel de Kotter (2012) et
les résultats du chapitre 4, ces propositions sont discutées et traduites sous forme
d’implications dans ce chapitre. En définitive, celles-ci vont sustenter, au chapitre 6, le
modele d’adoption d’une PMA pour les managers de I’ODR. En guise de rappel, les résultats

du chapitre 4 sont présentés selon cette catégorisation dans 1’adoption d’'une PMA :

— Résultats quant a 1’état de situation de I’ODR;
—  Résultats quant au cadre conceptuel de cette recherche;
— Résultats quant aux approches individuelles d’accompagnement;

—  Résultats quant aux préoccupations des managers.

Par ailleurs, les résultats du chapitre 4 rendent souhaitable un découpage pour articuler
les discussions et implications de ce chapitre, soit les implications de nature organisationnelle
pour ’ODR et celles de nature individuelle pour les managers y ceuvrant. C’est pourquoi,
dans la premicére partie de ce chapitre, les résultats de la section 4.3 sont discutés et traduits
en implications organisationnelles selon les huit étapes du cadre conceptuel de Kotter (2012).
Ensuite, pour la deuxiéme partie de ce chapitre, les résultats de la section 4.4 sont discutés et

traduits en implications individuelles pour les managers. En ce qui a trait aux résultats de la



section 4.5, ils sont un intrant important pour proposer des réajustements/transformations,
autant organisationnels qu’individuels. De plus, la forme de cette cartographie permet de
conditionner la stratégie organisationnelle de gestion de changement et de proportionner les
approches individuelles d’accompagnement sur la base de la récurrence et de I’importance
qualifiée de ces préoccupations. Pour finir, a la derniére sous-section du chapitre 5, des
considérations résiduelles et complémentaires a la transformation de la stratégie
organisationnelle de gestion du changement et aux approches individuelles
d’accompagnement dans 1’adoption d’'une PMA sont mises en lumiére. Les discussions et

implications du présent chapitre sont résumées au sein du tableau 13.

Tableau 13
Résumé des discussions et implications

Discussions Implications
Transformer la stratégie —  Recourir a un bureau de la transformation agile pour assurer un role
organisationnelle de stratégique
gestion du changement —  Confirmer et exposer le sentiment d’urgence

—  Mettre en place et promouvoir une coalition agile

— Positionner le concept comme levier pour I’atteinte des résultats

—  Mieux communiquer : gérer les attentes, communiquer régulierement,
instaurer des mécanismes de communication descendants

—  Précher par I’exemple et autonomiser : établir des imputabilités
organisationnelles et les faire connaitre, démontrer un appétit au risque
et faire preuve d’indulgence, bénéficier du support exécutif pour
incarner la posture de gestion matricielle

— Faire rayonner les victoires et les apprentissages

— Consolider les gains et en produire davantage

—  Confirmer la nouvelle culture organisationnelle

Transformer les approches |~  Recourir a des ambassadeurs pour assurer un role opérationnel
individuelles — Révolutionner la posture attendue des managers en contexte : matriciel,
d’accompagnement command and control, frozen middle manager

— Faire évoluer le leadership du service des RH : établir des objectifs
modernisés, revoir 1I’appréciation de la performance, s’assurer d’attirer
les talents

— Utiliser des coachs pragmatiques et en connaissance du contenu

—  Enrichir et faire évoluer I’expertise des bureaux de projets

Gérer les implications —  Gouverner I’adoption d’une PMA
consécutives aux —  Considérer et adresser les préoccupations résiduelles
transformations proposées |~ Eliminer les centres d’expertise agile

— Prendre les mesures nécessaires lorsque requis
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5.1 RECOURIR A UN BUREAU DE LA TRANSFORMATION AGILE —

ROLE STRATEGIQUE

Selon les participants, I’ODR fait face a un sens de ['urgence quasi inexistant (sous-
section 4.3.1), les coalitions agiles sont opérationnelles (sous-section 4.3.2) et la vision du
concept d’agilité semble égocentrée et morcelée (sous- 4.3.3). A contrario, I’analyse des
approches individuelles d’accompagnement utilisées pour favoriser 1’adoption d’une PMA
au sein de I’ODR (4.4) démontre, selon les participants, que les praticiens de 1’agilité ont trop

ceuvré dans 1’opérationnel, au point de devenir dogmatiques sur les outils et techniques.

C’est dans cet esprit que la proposition d’un bureau de la transformation agile peut
venir redresser les lacunes stratégiques, qui sont primordiales au sens du cadre conceptuel de
Kotter (2012), tout en décentralisant les activités opérationnelles identifiées comme des
entraves dans I’adoption d’une PMA. De surcroit, le bureau de la transformation agile peut
rendre visible le sentiment d’urgence, mettre en place et promouvoir la coalition agile,
positionner le concept d’agilité comme levier pour I’atteinte de la vision ainsi que mieux
communiquer. Ces points correspondent aux quatre premieres étapes du cadre conceptuel de
gestion du changement de Kotter (2012). Cette proposition est aussi soutenue théoriquement
par Kelenda et al. (2018). Pour ces auteurs, la maitrise dans la pratique du concept d’agilité
et de ses principes sous-jacents aux méthodes de projets agiles n’est pas une évidence. De ce
fait, cela confirme la nécessit¢ d’implanter et de conserver une expertise centralisée.
Zavyalova et al. (2020, p. 1108) suggerent aussi la centralisation en proposant « un degré
¢levé de centralisation des processus de RH dans le déploiement de méthodes de projets
agiles ». Cette nouvelle structure fonctionnelle, pourvoyeuse d’expertise comme le sont les

bureaux de livraison de projets représentés a la figure 3, peut bénéficier de porteurs de
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I’intention organisationnelle agile et ainsi répondre a ce besoin identifié par les participants
no. 03, no. 04, no. 07 et no. 11. Comme postulé par Mitzbert (1990) et par Morgan (2006)
dans I’école de pensée de la gouvernance, le bureau de la transformation agile peut assurer
I’intégration des composantes stratégiques et tactiques de I’organisation, ce qui est cohérent
avec le positionnement du concept comme tactique face a I’évolution de I’environnement au

sein de I’ODR.

Pour soutenir cette intention, ’ODR peut choisir diligemment les managers et
employés y ceuvrant sur la base de leurs aptitudes a incarner la posture révolutionnée du
manager (sous-section 5.5.1). En revanche, trois considérations tirées des résultats de cette

recherche doivent étre prises en compte.

Premiérement, le bureau de la transformation agile peut ceuvrer au niveau de la stratégie
organisationnelle de gestion du changement et poursuivre 1’objectif de décentraliser les
activités individuelles d’accompagnement dans I’adoption d’une PMA. En ce sens, une
question légitime demeure a répondre : le bureau de la transformation agile n’est-il pas une
copie des centres d’expertise agile identifiés dans les résultats comme une approche
individuelle d’accompagnement inefficace pour I’adoption d’une PMA? Pour éviter de
répéter les erreurs mises en évidence dans les résultats du chapitre 4, le bureau de la
transformation peut avoir I’imputabilité d’orchestrer I’adoption d’une PMA et de considérer
les contextes organisationnels et de marché (externalités) de I’ODR. Cette proposition de
centraliser les activités stratégiques et de décentraliser les activités opérationnelles dans
I’adoption d’une PMA est cohérente avec le positionnement du concept au sein de 1’école

comportementale qui place le projet comme un systéme social. En effet, selon Pinto (1996),
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cette école se positionne comme un systéme social indépendant et ouvert. Les régles du jeu
ne sont pas données par 1’organisation, mais définies par 1’équipe. Ce principe favorise la
communication libre et ouverte. Cette proposition permet, de plus, de considérer Hrafnhibur
et al. (2014) ou encore de Judy et Krummins-Been (2008), pour qui 1’autorité décisionnelle
accordée aux promoteurs et aux PO devient hasardeuse lorsque les visions de ces détenteurs
d’influence importants sont dichotomiques entre eux. Ainsi, ’engagement de I’équipe est
favorisée par des stratégies de négociation gagnantes et non pas par des stratégies
d’imposition issues de 1’organisation. Cette proposition répond aux préoccupations des

participants no. 03, no. 04 et no. 06 et au besoin d’orchestration identifié¢ par ces derniers.

Deuxi¢mement, selon les participants no. 05, no. 06 et no. 10, il faut éviter de tout
formaliser, car il n’y a plus aucune adaptabilité. Intervenir opérationnellement avec des
cadres rigides est I’inverse de ce que ’ODR essaie d’accomplir et est dichotomique avec
I’étape 5 du cadre conceptuel de Kotter (2012). Cette proposition est soutenue par Junker et
al. (2022), pour qui les pratiques de décentralisation générent de la proactivité dans les
équipes, ce qui influence positivement la performance. De plus, cette étape commande de
générer de I’autonomisation, tout comme la définition du concept d’agilité d’ Augustine et al.
(2005) relativement a 1’autonomisation et a 1’engagement des équipes. Les principes et la
posture pour le bureau de transformation agile se veulent plus structurants que les
particularités d’organisation de I’équipe comme Scrum, Test driven development (TDD),
Discipline Agile Delivry (DAD) ou toute autre méthode de projets agiles recensée dans le

tableau 1.
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Troisiémement, le bureau de la transformation agile doit considérer qu’il n’est pas
souhaitable de déployer une PMA dans I’ensemble de I’ODR. Cette considération est
discutée théoriquement dans cette recherche aux sous-sections 1.2.2. et 1.2.3. lorsque sont
abordées les méthodes hybrides, I’ambidextrie organisationnelle. Plusieurs auteurs comme
Agnanostopulos et Kabeega (2019), Beerbaum (2022), Zasa et al. (2021) le soulignent. Eviter
les dogmes et considérer uniquement 1’adoption ou il y a de la valeur tout en identifiant les
zones les plus porteuses pour I’adoption d’une PMA sont des implications a tenir en compte.
Ainsi, 1’ambidextrie organisationnelle, qui peut permettre a IODR de poursuivre
simultanément 1’innovation exploratoire et exploitante, est une stratégie cruciale et peut
méme permettre, selon les propos de Gibson et Birkinshaw (2004, p. 223), « d’assurer la
survie et le succes a long terme des organisations ». Cette proposition répond aux propos du
participant no. 01, pour qui le concept d’agilité ne peut s’appliquer partout mur a mur. Cette
nuance est aussi supportée théoriquement par Chow et al. (2018) et Ciric et al. (2022), pour
qui ’adoption d’une PMA n’est pas systématiquement associée a des niveaux plus élevés de
satisfaction des clients. Les verbatims utilisés dans ce paragraphe permettent de voir la

diversité des opinions parmi les participants a la recherche.

5.2 TRANSFORMER LA STRATEGIE ORGANISATIONNELLE DE
GESTION DU CHANGEMENT

La classification selon les huit étapes du cadre conceptuel de Kotter (2012) est
privilégiée pour discuter et traduire en implications organisationnelles les résultats du

chapitre 4.
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5.2.1 ETAPE 1 : CONFIRMER ET EXPOSER LE SENTIMENT
D’URGENCE
Les résultats présentés mettent en lumiére, d’apres les participants, un sens de [’urgence
quasi inexistant au sein de I’ODR et une intensification de ce sens en situation de crise (sous-
section 4.3.1). Or, cette étape du cadre conceptuel de Kotter (2012) est a la base de
I’introduction de tout changement organisationnel majeur, car elle permet d’évaluer le
marché, les compétiteurs, en plus d’identifier et de discuter des crises, des crises potentielles
et des opportunités majeures. Par ce constat, deux questions méritent des discussions pour en
dégager des implications. Premi¢rement, compte tenu de 1’écart constaté concernant la
définition du concept d’agilité dans les résultats, est-ce que ’ODR est, en situation de crise,
réellement plus agile conformément a la définition de référence? Dans un deuxiéme temps,
est-il possible, pour cette dernicre et ses employés, d’ceuvrer avec un sentiment d’urgence

constant générant des effets durables?

En réponse a la premicre question, a titre de rappel, la définition de Cervone (2011) qui

définit le concept d’agilité comme :

L’agilité est enracinée dans les principes du MA et est en méme temps adaptée
pour étre pertinente dans I’environnement dans la réalisation des projets. Ainsi,
les méthodes de projets agiles mettent I’accent sur deux concepts importants :
premicrement, le risque est minimis¢ par le fait qu’il existe de courtes
itérations et des livraisons définies, et deuxiémement, une communication
directe avec les parties prenantes pour réaliser le projet. Il est donc utile que
I’équipe de projet s’adapte rapidement aux incertitudes et aux changements
rapides des exigences communes aux projets (p. 19).

Ainsi, en fonction de ce qu’ont dit les participants no. 01, no. 03, no. 04, no. 07, no. 09

etno. 12, I’ODR est plus agile en situation de crise, car elle a adopté certaines caractéristiques
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du concept, entre autres, les communications directes avec les PP ainsi que des adaptations
rapides aux incertitudes et changements. Comme 1’objectif de cette recherche est de déployer
une PMA, il est, en revanche, souhaitable d’introduire dans la réflexion les définitions de
référence de Koontz (1958), de Chin (2004) et d’Augustine et al. (2005), qui postulent que
I’adoption d’une PMA doit inclure I’action d’énergiser, d’autonomiser et d’engager les
équipes. En situation de crise, lorsque les participants (no. 04 et no. 12) révelent que I’ODR
a remonté vers le haut toutes les décisions a un groupe restreint de décideurs exécutifs qui
décident unilatéralement, sans égard a I’opinion des équipes de travail, il est permis de croire
qu’elle n’a pas été réellement agile. Les verbatims de ces deux entretiens apportent un
¢éclairage différent sur cette implication, du moins, selon les auteurs dont la définition de
référence permet de positionner le concept comme une philosophie de management
(tableau 3). C’est pourquoi le modéle d’adoption d’'une PMA doit porter une attention a ce
que la vision et la stratégie entourant I’adoption d’une PMA soient articulées autour des
définitions, des principes et des écoles de pensée qui le positionnent comme une philosophie

de management (Pinto, 2016).

Les résultats mettent en lumiére un écart de maturité en agilité entre les opérations
régulicres et les situations de crise. Alors, pourquoi ne pas adopter la posture comme une
situation de crise au sein de I’ODR? Serait-il possible et méme réaliste de générer un
sentiment de crise constant ou durable? En dépit de deux situations de crise, dont une interne,
I’adoption d’une PMA semble timide au sein de I’ODR. Pourtant, les crises internes sérieuses
peuvent amener des changements profonds. Face a I’intensification réelle, mais éphémere,
du sentiment d’urgence, il est proposé d’identifier ce qui menace I’ODR et de démontrer en

quoi, si tel est le cas, I’adoption d’'une PMA peut venir mitiger ses risques. Il est privilégié
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d’évaluer le marché et les compétiteurs, d’identifier et de discuter des crises potentielles ou
encore des opportunités pouvant avoir ét¢ manquées par I’ODR. Ces propositions sont
prescrites par Kotter (2012) au sein du cadre conceptuel afin de faire perdurer le sentiment
d’urgence. Ce travail peut étre, par exemple, effectué avec les cinq coalitions agiles existantes
de ’ODR qui ont été identifiées au moment de la collecte des données. La confirmation du
sentiment d’urgence peut étre, par la suite, a partager aupres de 1’exécutif méme jusqu’au

niveau du conseil d’administration, comme le suggérent les participants no. 02 et no. 09.

En définitive, bien que I’ODR ait présenté des résultats encourageants dans 1’adoption
d’une PMA en situation de crise, le concept n’est peut-étre pas déployé comme PMA. Par
ailleurs, les participants no. 01 et no. 06 émettent des doutes sur les effets durables de
I’intensification des comportements de management agile en situation de crise. Les verbatims
de ces deux entretiens permettent de voir des nuances dans les opinions des participants a la
recherche. Considérant que 1’importance n’est pas mise sur 1’agilité, mais sur la rentabilité
financiére, telle que présentée dans les résultats, ces doutes sont peut-&tre justifiés. Il est ainsi
requis de convaincre les parties prenantes de I’ODR que 1’adoption d’une PMA constitue une
stratégie privilégiée pour atteindre sa vision. En ce sens, I’école de pensée du succes en
management de projet de Morgan (2006), qui positionne le concept d’agilité comme objectif
d’affaires, soutient I’implication voulant que les PP doivent étre convaincues par la

destination.
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5.2.2 ETAPE 2 : METTRE EN PLACE ET PROMOUVOIR UNE
COALITION AGILE
En I’absence de sens de I’'urgence partagé au sein de ’ODR, il est difficile d’orchestrer
une coalition visant & adresser la situation. Cependant, il est révélé par les résultats que des
sous-groupes, sur la base qu’ils travaillent sur des dossiers avec un périmeétre qui s’apparente,
sont en mesure d’y arriver avec un relatif succés au sein de I’ODR. Les succes et

apprentissages de ces coalitions sont a exploiter.

En effet, au sein des centres de relations clients de I’ODR, représentant pres de 20 vice-
présidences disposant de portefeuilles d’investissement de plusieurs millions annuels, les
participants no. 01, no. 03 et no. 10 révelent avoir déploy¢ le concept d’agilité au sens de la
définition de référence de Cervone (2011). D’ailleurs, c’est au cours de ce projet, tenu
confidentiel pour cette recherche, que la démonstration du sens de 1’urgence, comme
discutée, semble étre la plus significative. Cette « alliance » est alignée avec 1’école de la
gouvernance qui, selon Turner et al. (2013), est orientée sur les besoins des consommateurs
et la gestion des PP, ainsi que sur la troisiéme valeur du MA qui place « la collaboration avec
le consommateur en priorité sur la négociation d’un contrat» (Beedle et al., 2001, p. 2).
Cependant, «1’alliance» n’est pas allée aussi loin dans le modéle, car beaucoup de
considérations de nature technologique ont été rencontrées. Ces considérations
opérationnelles laissent croire que si ’ensemble des équipes se mobilise sur un objectif
commun, 1’agilité a 1’échelle organisationnelle, comme suggérée par Hoda et Murugesan
(2016), peut étre envisagée. Le participant no. 07 a, pour sa part, identifi¢ une seconde
coalition agile avec une portée organisationnelle ciblée (impact sur moins des secteurs

d’affaires de I’ODR), mais dans une portée fonctionnelle large (impact sur plus de PP des
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secteurs d’affaires de I’ODR). D’autres exemples sont identifiés par les participants no. 05
et no. 09. Ceux-ci s’articulent autour de la transformation numérique de I’ODR dans le cadre
de projets a portée organisationnelle large et a portée fonctionnelle ciblée. Les propos de ces
participants, qui sont issus des verbatims, illustrent une intention de favoriser 1’adoption
d’une PMA au sein de I’ODR. Donc, il est proposé que I’ODR tienne des consultations aupres
de ces coalitions pour identifier leurs apprentissages, mais aussi tirer profit de leur réseau de
communication et de leurs entrées exécutives. Les constats de ces consultations peuvent avoir
comme implication, dans le modele proposé, d’établir les conditions gagnantes pour la mise
en place et la promotion de coalitions agiles. Il est & noter que les coalitions agiles identifiées
ont toutes comme leaders des managers de ’ODR ayant des parcours académiques au
minimum de deuxiéme cycle universitaire. Est-ce que ce résultat s’expliquerait par des
aptitudes plus élevées dans le travail d’équipe pour les participants ayant bénéficié de

parcours académique plus long?

Les résultats des consultations discutés au paragraphe précédent peuvent €tre bonifiés
par de la littérature de référence. Comme il est constaté lors du séjour organisationnel (DMP-
9010, 2019), I’ODR présente une tendance a constamment réinventer des approches, des
pratiques, des outils de marché pour lesquels des ouvrages de référence théoriques existent.
Comme le postule Padalkar (2016, p. 1316), «on réinvente constamment». Bien que
relativement nouvelle, ’analyse de la littérature en lien avec le concept d’agilité (section 1.4)
et la bibliographie de cette recherche ont mis en valeur plusieurs ouvrages de référence sur

lesquels I’ODR peut exploiter.
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5.2.3 ETAPE 3 : POSITIONNER LE CONCEPT D’AGILITE COMME
LEVIER POUR L’ATTEINTE DE LA VISION
Comme il est révélé que la capacité organisationnelle a établir une vision du concept
d’agilité et a élaborer une stratégie d’alignement est anémique (sous-section 4.3.3). Or, créer
une vision pour aligner les efforts de changement est une étape du cadre conceptuel de Kotter
(2012), mais elle est aussi présente a I’intérieur des autres cadres conceptuels de gestion du
changement étudiés lors de I’élaboration de cette recherche. Lewin (1947), Olson et Wayang
(2001) et Miat (2012) présentent tous une étape de création de vision et de développement
de stratégies pour atteindre cette vision dans leur mod¢le de référence. De surcroit, le cadre
conceptuel de Kotter (2012), qui permet de considérer les structures hiérarchiques et le point
de vue des grands détenteurs d’influence, pourra soutenir cette nécessité afin de développer
une vision et une stratégie, comme prescrit a la troisieéme étape. Selon Losonci (2017, p. 222),
gérer une culture unique est difficile, surtout dans les grandes organisations, car « I’entreprise
se rassemble autour de leurs interprétations de la culture d’entreprise dominante ». Or, des
participants le révelent, I’absence d’une définition organisationnelle généralement admise du
concept d’agilité rend ardue I’atteinte de cette étape du cadre conceptuel (section 4.1). Une
définition de référence est ainsi a proposer. Mais est-ce que cette absence de clarté sur la

définition est la conséquence d’une vision exécutive morcelée et égocentrée?

Les résultats ont convergé en ce sens. Tel qu’exprimé par les participants no. 02 et
no. 04, il est proposé de venir clarifier la définition du concept d’agilit¢ pour ’ODR. En
outre, comme le disent des participants, dont le no. 11, en I’absence d’une définition
commune du concept d’agilité, des managers détournent les régles organisationnelles sous le

couvert de I’agilité, ce qui représente un risque dans son adoption. Les verbatims des
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entretiens qui sont utilisés soutiennent cette idée. Pour ce faire, ’analyse de la littérature en
management agile effectuée est une fondation intéressante a 1’établissement de cette
définition (section 1.4). En revanche, il demeure important de considérer que Padalkar
(2016), Dyba et Dingsyor (2008) et Abrahamsson (2009) mettent en évidence que la
recherche empirique liée aux impacts humains inhérents a I’adoption d’une PMA est peu
riche et qu’il devient difficile d’émettre des recommandations spécifiques au bénéfice des
praticiens, des managers, des chercheurs et des organisations. De plus, comme le révéle le
participant no. 01, le bon modele pour I’adoption d’une PMA est celui adapté a la culture de
I’organisation. Suivant ces deux constats, il est suggéré de mettre a contribution les
différentes coalitions agiles actives de I’organisation et d’établir cette définition. Comme les
participants no. 02, no. 03, no. 04 ont fortement insisté sur le fait que I’ODR est désireuse de
procéder & une évolution culturelle centrée sur les besoins de ses clients, la définition du
concept d’agilité peut €tre positionnée comme levier pour I'atteinte de cette vision. Le
participant no. 12 allait dans le méme sens en définissant le concept d’agilité comme un « état
d’esprit » qui part des besoins des clients. Les verbatims qui relatent les propos de ces
participants ’illustrent. L’ancrage sur la culture organisationnelle se voudrait ainsi en
cohérence avec 1’école du succes selon Morgan (2006), qui positionne le projet comme un
objectif d’affaires. En outre, le sens de I’urgence quant au concept d’agilité étant faible (sous-
section 4.3.1), cette définition permettra de déterminer son niveau de désirabilité
organisationnelle. De plus, celle-ci permettra de déterminer les terreaux fertiles et peut-étre

moins fertiles au positionnement du concept.

Bien que non trivial, I’établissement d’une définition de référence généralement

reconnue est primordial. Cette présomption est soutenue théoriquement par les travaux de

124



Cohen, Linvall et Costa (2004), pour qui les multiples méthodes de projets agiles accentuent
une problématique de pluralité de définitions quant au concept d’agilité. A titre de rappel, la
plupart des participants positionnent le concept d’agilité comme tactique face a 1’évolution
de I’environnement (tableau 12). De plus, plusieurs définitions tirées de 1’analyse de la
littérature de référence, dont celles de Treacy et Wiersema (1993), Joshi et Sharma (2004)
ou Fang, Ying et Wu (2004), peuvent étre étudiées. Cette proposition pourra, de plus,
considérer les préoccupations exprimées par les participants voulant qu’une stratégie
d’entreprise ne puisse é&tre un amalgame de différentes approches individuelles
d’accompagnement dans 1’adoption d’une PMA, telles qu’exposées dans la cartographie des
préoccupations de la section 4.5. Pour les exécutifs, il est peut-étre souhaitable de différencier
ce qu’est I’adoption d’une PMA, comparativement a se donner des modeles d’exécution
agile. Les participants ont révélé que lorsque des alignements descendants par rapport au
concept d’agilité sont communiqués, les exécutifs semblent parler en fonction de leurs
propres modeles mentaux (le participant no. 12 allant méme jusqu’a révéler que le concept
est galvaudé et utilisé a toutes les sauces). Comme il est discuté, ne pas aller en ce sens se
révelerait, de plus, comme une entrave a la création de coalition agile et comme nécessité de
mieux communiquer. Bien qu’en apparence conceptuelle pour des exécutifs, ces derniers
peuvent maitriser cette définition et cesser de générer des diversions comme le disent les
participants no. 04, no. 08 et no. 11. Les verbatims relatant les propos de ces participants
fournissent une démonstration concréte des difficultés rencontrées par les managers de

I’ODR 3 cet effet.

Le bureau de la transformation agile, positionné comme rdle stratégique (section 5.1),

peut faire office de stratégie primaire pour I’atteinte de la vision et pour aligner les efforts de
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changement. Identifier ou sont les zones les plus porteuses pour 1’adoption d’'une PMA
apparait comme une priorité. Selon ce que disent les participants, peu voient un intérét a ce
que ’ODR fasse un virage agile global (du moins dans les outils pour I’exécution des projets
et comme tactique face a I’évolution de I’environnement). Appliquer le concept d’agilité mur
a mur est contraire au principe du concept d’agilité, qui commande de se concentrer ou il y a
davantage de valeur, ce qui est cohérent avec la définition de référence de Dyba et Dingstr
(2008). Comme le participant no. 01 le dit, le concept d’agilité ne peut s’appliquer partout
mur a mur. Ce virage est, selon ce dernier, non pertinent pour plusieurs fonctions au sein de
I’entreprise (sous-section 4.5.3). Il est suggéré que le bureau de la transformation agile mette
a profit des exemples a succes de I’ODR identifiés dans les résultats pour mener une réflexion
holistique sur le concept d’agilité. Cette réflexion peut permettre d’identifier ou le niveau de
désirabilité organisationnelle est élevé pour déployer une PMA et pour le positionner comme
levier a I’atteinte de la vision et du virage culturel souhaité. L’adoption des principes de la
PMA pouvant étre applicable de manicre globale, le plan d’adoption a titre de philosophie
peut ainsi étre présenté comme un processus itératif et incrémental tel que positionné parmi

les principes du MA de Beedle et al. (2001).

En résumé, pour développer la vision et la stratégie de gestion organisationnelle d’un
changement majeur, une attention devra étre portée sur la clarté de la définition et des
messages clés tels que décrits dans la définition de référence de Cervone (2011). L’objectif
n’est peut étre pas de définir ’ensemble de la vision, mais les principes devant guider
I’atteinte de cette vision afin de ne pas devenir une entrave a l’action d’énergiser,
d’automatiser et d’engager les équipes sur la voie de la livraison de valeur, comme requis

selon Augustine et al. (2005). Définir exclut de tout expliciter dans les moindres détails et
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dans tous les processus. C’est pourquoi, afin de favoriser I’intégration, ces principes peuvent
étre décentralisés au niveau des managers qui ont pourtant été identifiés, dans 1’analyse de la
littérature de référence en management agile et a la lumicére des résultats, comme la principale

entrave a I’adoption d’une PMA.

5.2.4 ETAPE 4 : MIEUX COMMUNIQUER

Etablir une stratégie organisationnelle de gestion du changement est la quatriéme étape
du cadre conceptuel de Kotter (2012). A priori, au sein de cette recherche, il est proposé que
I’ODR capitalise sur une seule stratégie organisationnelle de gestion du changement jumelée
a des approches individuelles d’accompagnement de ses managers. La stratégie étant
singuliere ainsi qu’articulée autour de 1’organisation, et les approches d’accompagnement
¢tant multiples et articulées autour des managers, cette proposition d’ordre linguistique peut
peut-étre favoriser plus de clarté dans les communications, ce qui se révele aligné sur
I’intention de mieux communiquer au sein de I’ODR. En ce sens, les résultats révelent que
I’ODR ne communique pas suffisamment sa vision et sa stratégie organisationnelle de
gestion du changement comme le prescrit le cadre. Ce constat est, par ailleurs, une
conséquence directe des défaillances constatées par rapport aux trois premicres étapes du
cadre conceptuel discutées aux sous-sections 4.3.1 a 4.4.3. Ensuite, les entretiens avec les
participants révelent que les étapes visant a établir le sens de 1’urgence (étape 1), créer une
coalition (étape 2) et développer une vision et une stratégie (étape 3) sont caduques si la

communication qui y est liée n’est pas améliorée au sein de I’ODR (sous-section 4.4.3).
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Comme discuté dans les paragraphes suivants, le bureau de la transformation agile a
un rdle primordial a jouer pour gérer les attentes et les communiquer régulierement. Mais, le
succes de 1’adoption d’une PMA ne pourra se réaliser sans instaurer des mécanismes de

communication descendants revus afin de favoriser I’alignement organisationnel.

5.2.4.1 GERER LES ATTENTES

Il est apparu dans les résultats qu’il est essentiel de gérer les attentes, car I’adoption
d’une PMA va introduire des turbulences et des changements organisationnels. La quasi-
totalit¢ des définitions de référence issues de la littérature expose avec plus ou moins
d’insistance I’idée de changement en continu, dont Brown et Kargozolu (2003), Feng et al.
(2012), Highsmith (2004) ainsi que Duba et Dingstr (2008). En outre, établir un plan
d’adoption d’une PMA et s’en tenir a ce plan de manic¢re aveugle face a 1’évolution de
I’environnement est contre-indiqué selon les définitions de Koontz (1958), Chin (2004) et
Serrado et Pinto (2015). Cette approche est contre-intuitive, conformément aux valeurs du
MA de Beedle et al. (2001), qui postulent, a I’intérieur de leur quatrieme principe, que la
réponse au changement doit se faire en priorité sur le suivi d’une planification. Selon les
participants, il faut éviter de venir positionner 1’adoption d’une PMA comme une panacée et
une fin en soi. De leur opinion, toute I’organisation doit étre au diapason a cet effet. Les
participants no. 01 et no. 07, ayant tous deux particip¢ a la mise en place de coalitions agiles
au sein de I’ODR, identifient un écueil si ce fait est ignoré et si les managers ne peuvent
comprendre que des ajustements en continu se veulent un impératif de succes. Les verbatims
des entretiens qui sont utilisés soutiennent cette idée. Cette présomption est soutenue par les

propos du participant no. 12. Pour celui-ci, il est requis de gérer les perceptions voulant que
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les zones de turbulence occasionnées par 1’adoption d’une PMA et les changements fréquents
ne signifient pas d’avancer a tatons, mais bien d’étre habilité a se remettre en question en

plus de créer une occasion d’apprentissage.

5.2.4.2 COMMUNIQUER REGULIEREMENT

Il se dégage des résultats que I’ODR peut utiliser tous les véhicules pour communiquer
la vision ainsi que sa stratégie plus fréquemment. La communication de la définition de
référence est une pierre d’assise, mais peut étre bonifiée d’explications a propos de ce que
I’organisation cherche a atteindre dans 1’adoption d’'une PMA (sous-section 5.2.3). Ce
principe de génération de sens est identifi¢ comme une lacune théorique du concept d’agilité
en tant que PMA au tableau 4 dans la synthése de I’analyse de la littérature. Pourtant, la
génération semble incontournable en regard de I’école de pensée des relations humaines en
sciences de la gestion (Karsten, 2011) et au sein du cadre conceptuel (Kotter, 2012). De
surcroit, ce besoin est renforcé par les résultats mettant en lumicre les préoccupations
humaines dans 1’adoption d’'une PMA (sous-section 4.5.4). Ainsi, la génération de sens peut
étre articulée autour de : la confirmation et 1’exposition du sentiment d’urgence; 1’ancrage
sur I’évolution culturelle souhaitée et le positionnement du concept d’agilité comme levier
pour Patteinte de cette vision; la communication des impacts pour les managers de ’ODR;
et des exemples pragmatiques de succes en matiere de résultats dans 1’adoption d’une PMA.
De plus, les étapes subséquentes du cadre conceptuel de Kotter (2012) visant a générer des
victoires rapides (étape 6) et consolider les gains pour en produire davantage (étape 7) sont
d’un certain soutien pour mieux communiquer et sont intégrées en ce sens au sein du modéele

d’adoption présenté au chapitre 6.
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5.2.4.3 INSTAURER DES MECANISMES DE COMMUNICATION
DESCENDANTS
Compte tenu de I’importance de la communication dans 1’adoption d’une PMA,
instaurer des mécanismes de communication descendants afin de favoriser I’alignement
organisationnel comme discuté dans les paragraphes suivants. Le séjour organisationnel
(DMP-9010, 2019), jumelé aux résultats présentés au chapitre 4, permet d’observer et de
confirmer le postulat de base que les managers de ’ODR sont les principales entraves a
I’adoption d’une PMA. Des auteurs le soutiennent aussi, dont Padalkar (2016) et Kelenda et
al. (2018). Bien que constaté a tous les niveaux hiérarchiques, les résultats démontrent que
c’est au niveau des directeurs principaux que se trouve la majorité des préoccupations
pouvant se révéler problématiques. Ces derniers sont davantage déstabilisés par rapport a
leurs roles et leurs responsabilités, ce qui est cohérent avec les constats mis de 1’avant dans
les travaux d’Oliver et Ross (2005). Ainsi, considérant leur poids décisionnel et la nécessité
de leur adhésion pour mener a bien 1’adoption d’'une PMA, il est souhaité de renforcer les
approches de communication descendantes afin de renforcer I’adhésion de ces derniers au
concept, quitte a la contraindre par une stratégie organisationnelle de gestion du changement

plus coercitive.

Les participants no. 01, no. 04, no. 05 et no. 07, ceuvrant dans quatre différentes
coalitions agiles de ’ODR, ont fait état que si la haute direction n’adhére et n’incarne pas
une PMA, son adoption est compliquée, voire inenvisageable. Selon ces derniers, lorsque la
haute direction croit en quelque chose, toute la verticalité embrasse cette fagon de procéder.
Les verbatims relatant les propos de ces participants fournissent une démonstration concréte

des difficultés rencontrées par les managers de I’ODR a cet effet. C’est d’ailleurs pourquoi
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la création d’une coalition agile et I’établissement d’une vision sont deux des trois premicres
¢tapes du cadre théorique de gestion d’un changement organisationnel majeur de Kotter
(2012). Les participants précédemment identifiés ne pensent toutefois pas que la haute
direction de I’ODR ait a incarner 1’agilité¢ ou a en faire la promotion au quotidien, car le
concept n’est pas transposable. En plus d’étre cohérente avec les résultats, cette implication
est alignée avec le positionnement du concept au sein de 1’école comportementale de Pinto
(1996), pour qui I’engagement est favorisé par des stratégies de négociation gagnantes et non
pas en suivant des stratégies d’imposition. La haute direction peut se concentrer sur la
stabilité du message et demeurer cohérente avec la définition du concept d’agilité, telle que
définie (sous-section 5.2.3). Selon les participants, ce sont, dans un premier temps, les vice-
présidents qui doivent améliorer leurs communications descendantes en étant plus incisifs et
clairs. Pour la majorité des participants, un renforcement peut s’effectuer en ce sens. Le
souhait doit peut-étre faire place au désir, tel qu’exprimé par le participant no. 06. Selon
Newton (2011), les changements transformationnels comme 1’adoption d’une philosophie de
management dureront des années. Est-ce dire qu’il y a présence d’une dichotomie si I’on
considére que les managers n’auront pas plusieurs années pour s’adapter? Cet argument

plaide vers le renforcement des communications descendantes plus coercives.

En fonction des résultats (sous-section 4.4.1) et considérant la taille de ’ODR, il est
propos¢ d’avoir de grands gestes, de grandes déclarations ou des principes qui doivent étre
adoptés sans laisser place a aucune I’interprétation. Comme le mentionne le participant
no. 02 : « Pour moi, ¢a part du fop management». Cette proposition et les propos du
participant no. 02 sont en accord avec les travaux de Hoda et Murugesan (2016), qui

affirment qu’un des défis importants liés a ’adoption d’'une PMA est d’obtenir le soutien
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exécutif requis. Selon les participants, des ambassadeurs sont peut-&tre un moyen privilégié
pour renforcer les communications descendantes. Selon ces derniers, il est pressant d’amener
des nuances dans les communications descendantes relativement au développement agile, a
’agilité organisationnelle ainsi qu’a la PMA. Des nuances fondamentales caractériserent le

méme mot utilisé a différents contextes, tels que :

—  Développement agile : en référence a des outils dans I’exécution des projets;

—  Agilité organisationnelle : en référence a des tactiques face a 1’évolution de
I’environnement;

—  Philosophie de management agile : en référence a des valeurs et des principes

tels que I’autonomisation ou la prise de décision de maniére décentralisée.

Les résultats mettent en évidence que cela crée « beaucoup de confusion », selon le
participant no. 03, que le méme mot soit utilis¢ pour dire différentes choses. Les propos de
ce participant fournissent une démonstration concrete des difficultés rencontrées par les
managers de ’ODR. Par ailleurs, il est observé, lors du séjour organisationnel (DMP-9010,
2019) et lors des entretiens avec les participants, que le mot agilité semble surutilisé et mal
compris. Des auteurs le soutiennent aussi, dont Serrato et Pinto (2015) et Monirazzaman et
al. (2017). Ainsi, il peut étre opportun que les communications descendantes évitent toute
forme de jargonnerie et que les ambassadeurs clarifient dans ’action le concept d’agilité
lorsque requis. Il est primordial, pour rendre les mécanismes de communication descendante
opérants, de définir ce qui est attendu et pour éviter que les managers se per¢oivent menaces,

comme cartographi¢ dans les préoccupations de nature humaine exposées (sous-
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section 4.5.4). Au cours des entretiens avec les participants, ces derniers ont fait référence a
I’expression « marge de manceuvre » pour définir cette implication. Pour reprendre
I’expression, les exécutifs de ’ODR doivent ainsi déterminer la marge de manceuvre
attribuée aux managers des niveaux hiérarchiques moindres dans I’autonomie et la prise de
décisions sans avoir fait une étude exhaustive de tous les paramétres comme on le ferait dans

une décision classique.

Quant aux indicateurs de gestion pour quantifier le niveau de maturit¢é de I’ODR dans
I’adoption d’une PMA, les résultats démontrent des divergences marquées d’opinions. Il
semble clair pour des participants que des indicateurs de gestion peuvent favoriser son
adoption, car selon ces derniers, la mesure 1’encouragera. Par exemple, pour les participants
no. 09, no. 10 et no. 11, seule la stratégie de dire qu’on va en parler plus et qu’on va faire
plus de communication ne fonctionnera pas. Il faut que ce soit marqué par une intention réelle
d’arriver a des résultats. Toutefois, des limites quant a cette implication sont a considérer.
Pour les participants no. 01, no. 02, no. 03, no. 04 et no. 05, induire une mesure de 1’agilité
est contre-intuitif a I’adoption d’une philosophie et contraire au principe d’auto-organisation
des équipes. Les verbatims de ces cinq entretiens permettent de voir des nuances dans les
opinions des participants a la recherche. Le participant no. 01 est, par contre, sans
ambivalence en ce sens en révélant que : « Que la haute direction fasse ¢a fop/down, ¢a serait
une farce parce que faire ¢a, ce n’est pas agile. C’est comme utiliser une méthode warerfall’”
pour dire qu’on va devenir agile ». Pour Chin (2004), I’utilisation d’indicateurs de gestion

présenterait des limitations significatives dans un contexte d’innovation, et a pour effet de

27 Traduction libre : en cascade
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générer une disproportion entre le temps investi a la planification et au controle, au détriment
de la gestion des bénéfices et de la performance des projets. Cette limitation est, de plus,
soutenue par les travaux de Karsten (2011) qui démontrent que : « La somme du travail
réalisé par un employ¢ n’est pas déterminée par sa capacité physique, mais par sa capacité

sociale » (p 58).

Il faut noter que les résultats ont dévoilé, de manieére générale, que plus le niveau
hiérarchique des participants est élevé, moins le besoin de mesurer par des indicateurs le
niveau de maturité dans I’adoption d’une PMA est pertinent. Ce résultat a comme implication
que ’adoption d’un modéle favorisant une PMA peut se traduire par 1’établissement de
principes de maniere centralisée en plus de venir induire une mesure de 1’intégration de ces
derniers de maniere décentralisée dans 1’opérationnalisation du concept. Cette implication
renforce le choix de découpage du chapitre 5, en plus d’orienter les discussions et les
implications de nature organisationnelle pour I’ODR (la stratégie) et celles de nature

individuelle (les approches d’accompagnement) pour les managers y ceuvrant.

En résumé, gérer les attentes, les communiquer régulicrement et instaurer des
mécanismes de communication descendante peut aider I’ODR a mieux communiquer afin de
favoriser un meilleur alignement et une plus grande clarté dans la mise en ceuvre des
approches individuelles d’accompagnement, lesquelles sont discutées (section 5.3). Mais
d’emblée, d’autres étapes prescrites a I'intérieur du cadre conceptuel de Kotter (2012)
doivent faire 1’objet d’analyses et de discussions pour transformer la stratégie

organisationnelle de gestion du changement.
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5.2.5 ETAPE 5 : PRECHER PAR L’EXEMPLE ET AUTONOMISER

Comme révélé dans les résultats, 1’habileté des managers de I’ODR a précher par
I’exemple et a autonomiser est déficiente. Surtout si ’on se référe a la définition de référence
de Cervone (2011), au positionnement du concept d’agilité¢ dans les écoles de la pensée en
sciences de la gestion (Annexe 2) et au cadre conceptuel de Kotter (2012). Les managers
devront développer des comportements en ce sens pour se convertir a cette posture si
I’adoption d’une PMA est désirée. En ce sens, il est proposé d’établir et de respecter les
imputabilités organisationnelles, de démontrer un appétit vis-a-vis les risques et de s’assurer
de bénéficier du soutien exécutif. Ce sont des incontournables qui sont discutés au cours de

cette sous-section.

Mais a priori, afin de pouvoir précher par I’exemple et d’autonomiser les managers et
employés de ’ODR, la confiance de I’ODR envers ces derniers est inéluctable. Or, les
résultats quant aux préoccupations organisationnelles et contextuelles liées au marché de la
cartographie des préoccupations des managers de I’ODR sont éloquents (section 4.5). Ils
démontrent que la confiance entre les collégues est problématique au sein de I’ODR et qu’elle
est accentuée par le fait que les structures fonctionnelles demeurent en place. Comment peut-
on laisser de I’autonomie aux managers en contexte matriciel si la reddition de compte n’est
pas matricielle ou est encore demandée aux managers dans un contexte fonctionnel? Il est
ainsi difficile pour les managers d’éviter de s’ingérer dans les décisions si ensuite, il leur est

demandé¢ de les justifier.
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Néanmoins, compte tenu des résultats qui démontrent des préoccupations valables et
des conséquences suivant de mauvaises décisions (exemples : sécurité, image publique, non
respect des exigences légales ou de conformité, etc.), il est privilégié de laisser de
I’autonomie aux managers dans les contextes ou le risque est restreint. Selon les participants,
il faut s’assurer d’avoir les bons managers dans les bons roles. De surcroit, les participants
no. 02 et no. 07 ne sont pas convaincus par le principe purement administratif du manager
qui ne maitrise pas ou ne connait pas le métier. Les verbatims de ces deux entretiens apportent
un éclairage différent sur cette implication. Ne pas comprendre les régles du jeu est peut-étre
un risque trop important pour 1’utilisation de leur marge de manceuvre lors de la prise de
décisions, comme discuté. Pour d’autres, dont le participant no. 05, le role d’influence
prescrit ne peut s’exercer sans cette connaissance du métier et des régles du jeu. Ainsi, pour
appuyer ’établissement d’un lien de confiance en préchant par I’exemple et en autonomisant,
il est préconisé de s’assurer d’une connaissance démontrée du métier des managers envers
lesquels des imputabilités organisationnelles et une autonomie sont déléguées. Une attention
doit etre portée aux résultats de la sous-section 4.3.5 pour ne pas perpétuer les entraves dans
I’adoption d’une PMA quant a I’incapacité de I’ODR a autonomiser ses employ¢és ainsi qu’a
ceuvrer dans un contexte matriciel. Cette proposition est soutenue théoriquement
premiérement par Pinto (1996), qui positionne le projet comme un systéme social
indépendant et ouvert au sein duquel les régles du jeu ne doivent pas étre données par
I’organisation, mais bien par I’équipe, et deuxiémement, par McAvoy et Butler (2009), pour
qui les managers au sein des processus décisionnels entrainent des inefficacités. Cette forme
d’ambidextrie organisationnelle a, selon Katou et al. (2020), D’effet d’augmenter

positivement la performance individuelle.
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La cible est de construire un lien de confiance suffisant afin de surmonter les
paradigmes actuels que des managers de I’ODR ont face a 1’adoption d’'une PMA. Afin
d’approvisionner ce lien de confiance, I’humilité des managers est puissante. Ces derniers
doivent trouver les meilleurs collégues pour s’entourer afin d’amener les employés de I’ODR
a la prochaine étape. Au cours des entretiens, le participant no. 03, leader d’une coalition
agile identifi¢e préalablement, démontre de manicre concrete la posture d’humilité discutée
en révélant a ses collégues qu’il n’était pas certain d’étre le « meilleur capitaine » pour étre
le leader attendu et qu’il eit le souhait d’en parler ouvertement. Son leadership étant ensuite
confirmé par les collegues, ce dernier a réitéré cette posture d’humilité en demandant de
clarifier ce qui était attendu de lui par ses collégues managers pour préserver cette clé¢ de
volte qu’est la confiance. Le verbatim qui relate les propos de ce participant 1’illustre

parfaitement.

Bien que la vigilance soit de mise en considérant les contextes organisationnels et de
marché au sein de I’ODR et qu’il soit important de discuter des implications résiduelles
suivant 1’établissement d’imputabilités organisationnelles, 1’intensification de 1’appétit au
risque se dégage comme importante dans 1’adoption d’'une PMA. De surcrott, il est présumé
que l’incarnation de comportements de management en contexte matriciel est plus
structurante pour I’ODR que les potentiels désavantages. C’est pourquoi le modéle
d’adoption d’'une PMA a comme implication d’intégrer ces comportements, tel que proposé

dans les trois sous-sections suivantes.
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5.2.5.1 ETABLIR DES IMPUTABILITES
ORGANISATIONNELLES ET LES FAIRE CONNAITRE
L’adoption d’une PMA peut étre caduque si elle demeure théorique au sein de I’ODR.
C’est pourquoi I’établissement d’ imputabilités organisationnelles et la communication de ces
premigéres étapes permettent de passer a ’action afin d’énergiser, d’autonomiser et d’engager
les équipes de projets rapidement sur la voie de la livraison de valeur, selon Augustine et al.

(2005).

A partir des résultats tirés des entretiens, il est dévoilé que les participants ceuvrant au
sein des coalitions agiles de I’ODR, qui ont la caractéristique de bénéficier d’imputabilités
organisationnelles claires, sont plus habilités a adopter une PMA que les autres participants.
Par extrapolation, des imputabilités organisationnelles claires peuvent favoriser 1’adoption
d’une PMA. Cette présomption est soutenue par les résultats liés au sentiment d’urgence qui
démontrent que lors de ces deux situations de crise, I’ODR a effectué¢ des avancées
significatives en matiere de niveau de maturité, car des imputabilités claires ont été
annonceées (sous-section 4.3.1). Pour le participant no. 07, les crises ont amené beaucoup de
« focus ». Le verbatim de I’entretien avec ce participant soutient cette idée. Ces constats ne
sont pas étonnants lorsque 1’on se rapporte a la littérature de référence, en particulier a
Karagozolu (1993, p. 36) qui définit le concept d’agilit¢ comme « I’action d’augmenter sa
vélocité au sein des opérations pour se doter d’un avantage compétitif ». Ainsi, il est a
considérer que, dans le modéle d’adoption d’une PMA, la clarification des imputabilités
organisationnelles a pour conséquence d’augmenter le rythme d’exécution a partir duquel il

est possible d’amener un effet d’entrainement.
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Néanmoins, selon les participants, il y a peu de situations ou les managers se sont vu
confier de telles imputabilités. Selon ces derniers, le manque de clarté dans les imputabilités
est identifi¢é comme une des principales entraves a I’autonomisation des managers de I’ODR
et engendre leur incapacité a ceuvrer dans des contextes matriciels. Donc, il est suggéré de ne
pas octroyer des imputabilités trop larges ou la cible a atteindre est trop vague. Le participant
no. 04 a fourni un exemple en ce sens: 'imputabilit¢ de ’ODR a se démarquer de la
compétition est trop imprécise. Il est privilégié de la traduire en des attentes claires en maticre
de livrables, comme suggéré par les participants no. 04 et no. 06. Les propos de ces
participants, qui sont issus des verbatims, illustrent une intention. Cette approche a peut-étre
I’avantage de faire converger des équipes multidisciplinaires ayant des paradigmes différents
face a ’adoption d’une PMA, tout en allant au-dela du message générique de collaboration
trop galvaudé au sein de ’ODR, aux dires des participants. Pour les sujets nécessitant une
reddition de compte plus soutenue ou a haut niveau de sensibilit¢ lié au contexte
organisationnel ou de marché de I’ODR, les participants révelent que I’extrant est peut-étre
des livrables balisés. Ces livrables peuvent permettre a la fois d’assurer des suivis normalisés

quant a leur avancement tout en permettant un retour arriére rapide si requis.

Des imputabilités claires mais non communiquées peuvent étre des écueils a
I’exécution. Considérant la problématique de synchronisation des rdles décisionnels, la
communication est la clé de volte selon Garcia, da Silva et Selbac (2017). Or, les résultats
ont dépeint ’ODR comme une organisation faisant preuve de déficiences majeures dans ses
communications. C’est pourquoi les implications qui prescrivent & ’ODR de mieux
communiquer sont peut-&tre a mise en ceuvre (sous-section 5.2.4). De plus, bien qu’une

amélioration en situation de crise flit remarquée relativement a la communication des
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imputabilités, des participants, dont le no. 04, constatent un relachement de ’ODR face a
cette nécessité en situation de post-crise, a mesure que le sentiment d’urgence s’amenuise.
De ce fait, la communication des imputabilités peut étre renforcée. En outre, quant a la
communication, il demeure préconisé de considérer que I’ODR est confrontée a une
révolution de culture organisationnelle, comme entendu par Huy et Mitzberg (2003), car
I’adoption d’une PMA engendre des changements rapides et est transformationnelle. Les
participants no. 09 et no. 11 ont fait état de cette considération, qui est soutenue avec aplomb
par le participant no. 06 qui révele que : « Tu ne peux pas aller contre la philosophie d’une
organisation. Une chose qui ne changera pas, c’est qu’au sein de ’ODR, on a besoin d’un
certain niveau de confort sur ce qui se décide ». Cette citation aide a illustrer I’impact de la
culture pour les managers de I’ODR, ce qui est important pour comprendre les résultats et
implications qui s’en suivent. C’est pourquoi il est au préalable proposé de se doter d’un
consensus organisationnel sur I’adoption d’une PMA par la mise en place du bureau de la
transformation agile comme rdle stratégique (section 5.1). De ce fait, cette proposition
permettrait de considérer le travail de Judy et Krummins-Been (2008), pour qui ’autorité
décisionnelle accordée aux promoteurs et aux PO devient hasardeuse lorsque les visions de

ces importants détenteurs d’influence sont dichotomiques entre elles.

5.2.5.2 DEMONTRER UN APPETIT FACE AU RISQUE ET FAIRE

PREUVE D’INDULGENCE
Se questionner relativement aux marges de manceuvre, comme mis en évidence par les
participants, peut-étre une nécessité afin de précher par I’exemple et pour autonomiser les
managers de I’ODR. De plus, pour Posch et Gauraus (2020, p. 13), une difficulté li¢e a

I’ambidextrie organisationnelle est que « les tendances comportementales des dirigeants a
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soutenir I’apprentissage et I’innovation sont faibles et que la planification stratégique est
susceptible de montrer son visage coercitif ». Tel qu’exposé, au point de vue exécutif, on
dénote une prise de conscience (sous-section 4.3.5), mais une absence d’appétit vis-a-vis les
risques qui peut étre justifiée conformément a la cartographie des préoccupations
organisationnelles (sous-section 4.5.2) et des préoccupations contextuelles liées au marché
(sous-section 4.5.3). Ce fait amene une prérogative voulant que les projets simples au sein de
I’ODR se réalisent selon le concept d’agilité et de la PMA qui s’ensuit, et que des projets
structurants et compliqués se réalisent en waterfall. Selon les participants, les managers de
I’ODR ont une illusion de sécurité relativement aux plans qui couvrent tout ce qui est
historiquement associé¢ aux méthodes de projets traditionnelles. Nonobstant, des auteurs de
référence, dont Turner et Cochrane (1993), Fitzgerald (1996), Hallgreen et Maannen-Olson
(2005), déconstruisent cette présomption. Méme Koontz (1958, p. 54) affirmait qu’« aucun
gestionnaire performant ne met en chantier un plan et ne le suit sans ’adapter devant les
événements qui arrivent ». De plus, dans les analyses comparatives des différences entre les
méthodes de projets traditionnelles et agiles (tableau 2), aucune allusion face a une sécurité
accrue n’est révélée. L’ODR peut surmonter le paradigme exposé par les participants no. 04
etno. 12 et démontrer un appétit accrut vis-a-vis les risques. Les managers de I’ODR peuvent
étre gagnants a développer une habileté a prendre des décisions sans avoir fait une étude
exhaustive de tous les paramétres, contrairement a la prise de décisions classique. A contrario
de ce qui est peut-&tre présumé, 1’adoption d’une PMA permet une meilleure gestion de
risque pour une organisation aversive au risque comme [’ODR. Pour Ambler (2007), cette
situation est ironique considérant que le concept d’agilité prone la communication, ce qui
donne une meilleure visibilité aux managers en contexte fonctionnel relativement a

I’avancement des projets. Par conséquent, selon 1’auteur, le concept diminue les différents
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risques dans la réalisation des projets tout en étant mieux aligné sur les besoins du
consommateur (Tracy et Wiersema (1993), Dyngsor et Moe (2013), Fang et al. (2008), Joshi
et Sharma (2004)). Le bureau de la transformation agile devra jouer un role en ce sens afin
de surmonter ce paradigme. Pour ce faire, celui-ci peut s’appuyer sur la définition de
référence de cette recherche (Cervone 2011, p. 19), qui dit que : « le risque est minimisé par
le fait qu’il existe de courtes itérations et des livraisons définies » et « 1’équipe de projet
s’adapte rapidement aux incertitudes et aux changements rapides des exigences communes
aux projets ». Selon les participants, une difficulté est anticipée afin de surmonter la croyance
voulant que I’ODR ait fait sa réputation et continue de faire ses chiffres sur sa solidité
financiére, sur sa saine gestion des risques et sur la maitrise de ses opérations. L appétit au
risque et prendre des chances ne fait pas partie de ’ADN de ’ODR, selon ces derniers. Ces
propos tirés des verbatims aident a illustrer ’impact de cette préoccupation pour les managers

de I’ODR.

Conséquence inéluctable d’un appétit accru au risque, les participants révelent que les
managers de 1I’ODR, surtout les exécutifs, devront accepter que 1’autonomisation
subséquente a I’établissement d’imputabilités organisationnelles puisse provoquer des
erreurs ayant pu étre évitées (sans toutefois disposer d’aucune garantie a cet effet). La posture
organisationnelle peut évoluer en ce sens et ces erreurs doivent étre considérées comme des
occasions d’apprentissages individuels et organisationnels qu’il est possible de mette a profit.
Les participants no. 04, no 05, no. 07 et no. 08 s’accordent en ce sens. L’utilisation de ces
verbatims démontre que cette opinion est partagée entre les participants. L’étape 5 du cadre
conceptuel de Kotter (2012, p. 23) renforce théoriquement les résultats en postulant qu’il faut

« encourager la prise de risques et idées non traditionnelles ». Les exécutifs de ’ODR, dans
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I’adoption d’une PMA, doivent s’assurer que des décisions erronées soient considérées
comme des échecs nécessitant de sévir (jusqu’a monétairement), ce qui semble étre un réflexe
selon les résultats. Dans cet ordre d’idées, la cartographie des préoccupations de nature
humaine fait état d’une crainte a ne pas satisfaire les nouvelles attentes de I’ODR. Amplifier
cette crainte n’est pas privilégié afin de créer un terreau fertile pour I’adoption d’'une PMA.
La création d’un lien de confiance est avantageuse dans cette situation. En ayant les bons
managers dans les bons roles dans un contexte en d’agilité, ces derniers pourront utiliser leur
«marge de manceuvre » pour prendre des décisions sans €tre critiqués sur leur connaissance

du métier (sous-section 5.2.5).

Fait a remarquer, au cours des entretiens, un effet mobilisateur est constaté¢ chez les
participants des entretiens qui ont bénéfici¢ par le passé de la confiance des managers du
niveau supérieur. Ce constat renforce le positionnement du concept d’agilité au sein de deux
¢écoles de pensée. D’abord, en sciences de la gestion, comme postulé par Mayo des 1932, en
privilégiant les humains, on augmentera la productivité du travail (Karsten, 2011). Ensuite,
dans les écoles du succes et de la gouvernance de Morgan (2006), qui confirment I’hypothese
de performance accrue des parties prenantes aux projets. Ainsi, il est raisonnable de présumer
que les bénéfices de I’autonomisation des managers peuvent étre supérieurs en matiere de
rentabilité vis-a-vis les risques aux erreurs, ce qui peut trouver écho au sein de I’ODR qui est
reconnue pour sa gestion du risque, comme révélé. En s’interrogeant sur les marges de
manceuvre, en étant plus ouverts au risque et faisant davantage preuve d’indulgence, les
fondements a la mise en place du climat de confiance positionné comme préalable a

I’autonomisation des employés sont posés. Cependant, encore faut-il que les managers de
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I’ODR I’incarnent au quotidien et préchent par I’exemple, ce qui constitue un comportement

incontournable.

5.2.5.3 BENEFICIER DU SUPPORT EXECUTIF POUR
INCARNER LA POSTURE DE GESTION MATRICIELLE
La posture de gestion matricielle pour les managers de I’ODR est la dernicre
composante identifiée pour étre en mesure de précher par I’exemple et autonomiser. Par
posture de gestion matricielle, il est entendu d’avoir défini des objectifs clairs, d’avoir établi

des attentes et d’avoir posé les balises a I’exécution avant de laisser les équipes ceuvrer.

L’une des premiceres difficultés identifiées a incarner la gestion matricielle dans les résultats
est que, pour les managers de I’ODR, ces derniers sont généralement récompensés ou promus
pour leur expertise dans le contenu plutdt que comme des managers inspirants. En
conséquence, les habiletés a coacher et a développer les talents de manager ressortent moins
valorisées, comme démontré dans la section résultats. Cette implication est pourtant
contradictoire avec le souhait exprimé de I’ODR, qui identifie comme comportement attendu
de ses managers qu’ils soient des leaders humains et inspirants. Les situations ou les
managers ont eu le réflexe de prendre la décision au lieu de renvoyer la décision aux équipes
peuvent étre discutées au sein de la coalition agile. Pour le participant no. 02, de niveau vice-
président, I’ODR peut travailler sur ce type de situations concretes. Les participants sont
d’avis que, de ne pas discuter des situations problématiques dans I’adoption d’une PMA, il
en reviendrait & incarner une position contraire aux fondements du concept. Pour appliquer
cette logique, il est cependant important de considérer le contexte de surspécialisation des

employés de I’ODR (ou I’absence de multidisciplinarité), qui peut étre une entrave
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importante. Les verbatims des entretiens qui sont utilisés pour la cartographie des
préoccupations des managers de ’ODR soutiennent cette idée (section 1.4). Dans un contexte
ou les spécialistes interviennent sur de multiples mandats ou projets, il est ardu de pouvoir
compter sur ces expertises au moment de prendre une décision. Ce fait est une barriére a la
prise de décision de manicre locale et décentralisée comme attendu dans le positionnement
du concept d’agilité dans 1’école comportementale de Pinto (1996), qui positionne le concept
comme un systéme social indépendant et ouvert. Dans 1’école comportementale, les
compétences collectives sont davantage mises de I’avant que les compétences individuelles.
La priorité est au développement d’expertises transversales et les équipes s’auto-organisent.
Cette implication est a considérer dans 1’¢laboration du modéle au moment d’identifier les
terreaux fertiles pour 1’adoption d’une PMA. Les discussions exécutives sur les postures
matricielles ainsi que les enjeux liés a la surspécialisation, qui est une entrave a cette

adoption, peuvent relever des responsabilités du bureau de la transformation agile.

Les participants s’entendent sur le fait qu’au sein de I’ODR, une trop grande
importance est accordée aux structures fonctionnelles, ce qui est un obstacle aux managers
dans un contexte matriciel. Selon ces derniers, des comités peuvent disparaitre. Comme le
note le participant no. 04, pour atteindre une telle maturité, un climat de confiance peut étre
¢tabli. Il est mis en évidence par les participants, la non-efficacité des structures
fonctionnelles en place pour les aider a adresser les enjeux, et méme une certaine forme de
non-adhésion et de remise constante en question des décisions prises dans les structures
matricielles. Le verbatim relatant les propos de ce participant fournit une démonstration
concrete des difficultés rencontrées par les managers de I’ODR a cet effet. Donc, une révision

des structures de gouvernance fonctionnelles pour favoriser plutdt la participation des

145



managers ayant une imputabilité dans les résultats est une implication a considérer. Cette
révision des structures fonctionnelles devra bénéficier d’un soutien exécutif et des
compromis de ces derniers, car, selon les participants, ils sont souvent les plus fervents du

statu quo en matiere de gouvernance.

Pour finir, les exécutifs peuvent étre dans une posture d’influence et de soutien aux
équipes et, selon plusieurs participants, dont le no. 05, avoir ’empathie pour les parties
prenantes qui le vivent au quotidien. Pour le participant no. 03, cette empathie doit se traduire
par essayer de comprendre pour aider. Cette aide peut se traduire par plusieurs formes, par
exemple : sous la forme d’impulsions exécutives, comme mentionné par le participant no. 04;
par 'influence d’autres groupes de ’ODR dont les services sont requis pour installer de
I’agilit¢ décisionnelle, comme identifi¢ par les participants no. 02 et 03; ou encore par
I’acceptation que des dossiers soient présentés dans un état préliminaire, tel que dit par le
participant no. 05. Les propos de ces participants, qui sont issus de verbatims des entretiens,
permettent d’avoir une compréhension plus nuancée et détaillée des expériences de ceux-ci,

ce qui est plus difficile a saisir a partir de la théorie liée au concept d’agilité.

En résumé, les managers en contexte matriciel de ’ODR doivent pouvoir compter sur
une organisation qui préche par I’exemple et qui autonomise. En vertu du positionnement du
concept d’agilité au sein de 1’école de la gouvernance, précher par I’exemple et autonomiser
permettront une augmentation de la productivité des équipes de projets selon McAvoy et
Butler (2009). Pour ce faire, des imputabilités organisationnelles claires, un appétit vis-a-vis

les risques et du soutien exécutif sont des préalables.
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5.2.6 ETAPES 6,7, ET 8 : DISCUSSIONS ET IMPLICATIONS

Le peu de maturité¢ générale de I’ODR dans I’adoption d’une PMA est une contrainte
a la discussion telle qu’effectuée jusqu’a maintenant dans le chapitre 5. Ce fait est applicable
aux étapes : faire rayonner les victoires et les apprentissages (étape 6), consolider les gains
et en produire davantage (étape 7), et confirmer la nouvelle culture organisationnelle
(étape 8) du cadre conceptuel de Kotter (2012). Cependant, tout comme au chapitre 4, des
discussions et des implications peuvent étre tirées des cinq exemples d’agilité a 1’échelle
identifiées lors des entretiens avec les participants no. 01, no. 03, no. 05, no. 07, et no. 12

afin d’alimenter la proposition du modele pour 1’adoption d’une PMA.

5.2.6.1 FAIRE RAYONNER LES APPRENTISSAGES ET LES
VICTOIRES
Selon les participants ayant mis en pratique des exemples d’agilité a 1’échelle au sein
de I’ODR, il est impératif de rendre visibles autant les apprentissages que les victoires. Un
exemple de cette implication est tiré de I’entretien avec le participant no. 01 faisant état que
I’ODR a déploy¢ plus de 6 000 employés en télétravail en trois semaines. En rediscutant de
cet exemple dans les entretiens subséquents, les participants soulignent qu’en temps jugé
normal, ce virage a nécessité plusieurs années. Pourquoi? Selon eux, c’est 1’adoption de
plusieurs principes issus de la PMA qui permet a I’ensemble des employés de I’ODR, peu
importe le niveau hiérarchique, d’ceuvrer de manicre itérative et incrémentale, victoire par
victoire, en apportant des améliorations en continu. Pour les participants no. 01, no. 03,
no. 05, no. 07, et no. 12, miser sur la multiplicit¢ des victoires rapides permet a leurs

coalitions agiles respectives de livrer de la valeur et de créer un effet d’entrainement. Selon

147



ces derniers, il faut trouver le moment ou il est opportun d’arréter d’expliquer pourquoi il est
souhaité d’adopter une PMA et le faire. Les verbatims des entretiens qui sont utilisés
soutiennent cette idée. Ce moment, ou encore ce point charniére, est différent pour tous, mais
tous ont appliqué cette approche. En faisant rayonner autant les apprentissages que les
victoires, I’ODR en est venue a parler de ces exemples d’agilité a I’échelle au sein de leur
coalition, mais a travers 1’ensemble de ’ODR, mettant ainsi les fondations pour consolider

les gains et en produire davantage.

5.2.6.2 CONSOLIDER LES GAINS ET EN PRODUIRE
DAVANTAGE
A mesure que les apprentissages et les victoires sont accumulés, les participants ont dit
qu’une amélioration de leur crédibilité dans I’adoption d’une PMA est constatée. Ce fait a eu
pour effet de créer un effet d’entrainement ayant comme conséquence d’engendrer de
nouvelles améliorations aux structures et aux pratiques liées au concept d’agilité. Cette
implication tirée des exemples d’agilité a I’échelle de ’ODR est cohérente avec 1’étape 7 de
la stratégie de gestion d’un changement de Kotter (2012). Selon les participants, les gains
consolidés ont permis d’embaucher, de promouvoir et de développer les talents qui sont en
mesure, & leur tour, d’inculquer et de porter plus loin ’adoption d’une PMA. L’exemple
d’agilité a I’échelle ou travaille le participant no. 05 est éloquent en ce sens. Ce dernier, leader
de sa coalition, est en mesure, a partir d’une crédibilité accrue a la suite des succes, de revoir
plusieurs processus de I’ODR autant sur le plan de la gouvernance, de colocalisation

d’équipes, d’aménagement de bureaux et d’attraction de talents.
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5.2.6.3 CONFIRMER LA NOUVELLE CULTURE
ORGANISATIONNELLE
Pour finir, les participants ceuvrant dans les coalitions agiles identifiées ont confirmé
qu’une nouvelle culture organisationnelle est instaurée au sein de leur coalition. Cette étape
est la no. 8 du cadre conceptuel de Kotter (2012). Selon ces derniers, des comportements de
management améliorés sont observés et la posture des managers déployée en contexte
matriciel permet de se rapprocher de I’adoption d’une PMA. Cependant, il ne faut pas que
cette adoption soit restreinte a cinq exemples d’agilité a 1’échelle afin de venir opérer la
stratégie organisationnelle de gestion du changement au sein de ’ODR. Pour confirmer la
nouvelle culture organisationnelle, c’est 1’ensemble des managers et employés de
I’organisation qui devront adopter la philosophie souhaitée pour que le concept devienne une
culture composée de principes. Selon le participant no. 06, il y a quelque chose dans la culture
de I’ODR qui la ralentit actuellement, comme le révele la cartographie des préoccupations
des managers (section 4.5). Le verbatim de cet entretien apporte un éclairage différent sur
cette implication. Cependant, ce dernier est d’avis que ’ODR peut miser sur 1’esprit de

collaboration déja en place afin de favoriser I’adoption d’une PMA.

5.2.7 EN RESUME

Des implications d’ordre organisationnel ont été jusqu’ici discutées. C’est pourquoi il

est proposé de recourir a une nouvelle structure fonctionnelle (section 5.1). Le bureau de la

transformation agile a donc la responsabilité stratégique de :
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—  Jouer un role de leadership dans I’adoption d’'une PMA selon le cadre conceptuel
de Kotter (2012);

—  Adresser certaines des préoccupations des participants cartographiées
(section 4.5);

—  Assurer une persistance dans le temps de la coalition agile au sein de ’ODR;

—  Favoriser la mise en place de communautés d’échange dans cette derniere.

Ensuite, il est discuté des implications consécutives a la transformation de la stratégie
organisationnelle de gestion du changement (section 5.2). Structurantes pour 1’adoption
d’une PMA et alignées sur les huit phases d’une stratégie de gestion d’un changement
organisationnel majeur de Kotter (2012), ces implications sont insuffisantes pour la
proposition d’un modele d’adoption. Les résultats des sections 4.4 (approches individuelles

d’accompagnement) et 4.5 (cartographie des préoccupations des managers) le démontrent.

150



5.3 RECOURIR A DES AMBASSADEURS — ROLE OPERATIONNEL

En complément au recours a un bureau de la transformation agile et a la transformation
de la stratégie organisationnelle de gestion du changement discutés aux section 5.1 et
section 5.2, des implications d’ordre individuel doivent étre adressées. Ces implications sont
concentrées autour des rdles et des responsabilités des managers de I’ODR, tel qu’observé
au cours du séjour organisationnel (DMP-9010, 2019) et tel que documenté par plusieurs
auteurs dans la littérature de référence (section 1.4). Comme le notent les participants no. 01,
no. 02, no. 03 et no. 07, lorsqu’il est question de discuter du concept d’agilité au sein de
I’ODR, I’ensemble de 1’organisation est en accord sur les principes du MA (Beedle et al.,
2001) et démontre un intérét face aux bénéfices anticipés. L’utilisation de ces verbatims
démontre que cette opinion est partagée entre les participants. C’est lorsque les impacts
individuels se font sentir et qu'une absence d’adhésion est constatée qu’il est primordial de

disposer d’approches d’accompagnement appropriées a la nature du changement.

Mais a priori, comme il est proposé de recourir a un bureau de la transformation agile
pour transformer la stratégie organisationnelle de gestion du changement, il est suggéré de
recourir @ des managers ambassadeurs pour participer a la transformation des approches
individuelles d’accompagnement dans 1’adoption d’une PMA. Disposer d’ambassadeurs qui
ont des comportements modeles dans I’adoption d’une PMA est reconnu par les participants
et est identifi¢ comme une solution de communication porteuse (section 4.4). Cette stratégie
peut étre exécutée selon les résultats (section 4.4.3). De plus, selon les participants, le soutien
d’exécutifs issus du bureau de la transformation agile semble important. Celui-ci est cohérent

avec la nécessité de créer une coalition agile, comme discuté et prescrit par le cadre
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conceptuel de Kotter (2012). Ces derniers peuvent soutenir que 1’adoption d’une PMA ne se
fasse pas en marge des activités régulieéres de ’ODR, mais bien a titre de levier pour I’atteinte

de la vision de I’organisation. De plus, ils pourront jouer un réle cceur opérationnel afin de :

— Contribuer aux activités centralisées du bureau de la transformation agile pour :
confirmer et exposer le sentiment d’urgence, mettre en place et promouvoir une
coalition agile ainsi que positionner le concept d’agilit¢ comme levier pour
’atteinte de la vision. Jusqu’a maintenant, le positionnement de la nouvelle
structure fonctionnelle qu’est le bureau de la transformation agile est discuté sans
considération des parties prenantes devant y ceuvrer. Les ambassadeurs pourront
étre partie intégrante de cette coalition et;

—  Participer a la transformation de la stratégie et opérationnaliser, de manicre
décentralisée, les approches individuelles d’accompagnement dans 1’adoption
d’une PMA. Ceux-ci pourront : révolutionner les responsabilités des managers
en contexte matriciel, rehausser le role d’accompagnement fait par les RH,
déployer des coachs agiles, pragmatiques et en maitrise de leur contexte
d’affaires, ainsi qu’adapter I’expertise des bureaux de projets;

—  Personnifier I’agilité¢ et faire évoluer ’ODR face a la nécessité de: mieux
communiquer, précher par I’exemple et autonomiser dans 1’adoption d’une

PMA.

En outre, recourir a des ambassadeurs permettra d’adresser les trois considérations

discutées (section 5.1). D’abord, la premiére consiste a décentraliser les activités
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opérationnelles, telles que les approches individuelles d’accompagnement dans 1’adoption
d’une PMA, car le bureau de la transformation agile doit peut-étre ceuvrer uniquement au
niveau de travaux stratégiques auprés des managers. Ensuite, opérer avec des cadres rigides
est dichotomique avec 1’étape 5 du cadre conceptuel de Kotter (2012) qui commande de
générer de I’autonomisation (sous-section 5.2.5). Finalement, on retrouve le fait de
considérer, par une proximité et une connaissance des réalités opérationnelles, que ce n’est
pas toute I’organisation qui peut adopter une PMA, pour ainsi éviter les dogmes et considérer

uniquement les zones les plus porteuses a son adoption.

5.4 TRANSFORMER LES APPROCHES INDIVIDUELLES

D’ACCOMPAGNEMENT

Dans cette section, les approches individuelles d’accompagnement dans 1’adoption
d’une PMA, identifiées lors des entretiens, sont discutées a partir des résultats de la
section 4.4. A titre de rappel, les approches individuelles d’accompagnement actuellement
utilisées pour favoriser I’adoption d’une PMA au sein de I’ODR sont le leadership des RH,
le coaching agile pour les managers, les centres d’expertise agile et les bureaux de projets.
Les résultats du chapitre 4 ayant mis en lumiere I’inefficacité des approches individuelles
d’accompagnement, en plus de générer des préoccupations auprés des managers (figure 5),
montrent qu’elles doivent étre transformées. Ainsi, il est proposé, dans les sous-sections
suivantes, de révolutionner la posture attendue des managers, de faire évoluer le leadership
des RH, d’adapter la posture des coachs agiles avant de faire évoluer I’expertise des bureaux

de projets.
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5.4.1 REVOLUTIONNER LA POSTURE ATTENDUE DES MANAGERS

La cartographie des préoccupations humaines de la sous-section 4.5.3 a mis en lumicre
que les managers semblent avoir beaucoup a perdre dans I’adoption d’une PMA. Ces résultats
sont cohérents avec les conclusions d’auteurs comme Oliver et Ross (2005) ainsi que de
Raharjo et Purwandari (2020). Ainsi, pour surmonter cette entrave et pour éviter les écueils
dans ’adoption d’'une PMA, une révolution de la posture attendue des managers de I’ODR
s’impose. Supportée théoriquement par McAvoy et Butler (2009), qui s’avancent sur la
nécessité du management de s’adapter dans le cadre des responsabilités renouvelées par
I’adoption d’une PMA, la posture des managers de I’ODR peut tendre davantage vers les
¢coles de pensée en management de projet (écoles comportementales, du succes et de la
gouvernance). De plus, pour Hiatt (2007), la gestion du changement appliqué aux processus,
mais aussi aux humains, favorise le changement réussi et durable dans les organisations.
C’est pourquoi cette discussion quant a la posture attendue des managers et les implications
qui en résultent est pertinente dans le contexte ou il est proposé de recourir a des
ambassadeurs comme rdle opérationnel pour transformer les approches individuelles
d’accompagnement pour favoriser ’adoption d’une PMA. Il va sans dire que les
ambassadeurs doivent impérativement I’incarner. Cette réforme proposée est articulée, au
cours de cette sous-section, autour du management en contexte matriciel, du paradigme du
manager command and control et de la problématique du frozen middle manager qui, selon

les participants, sont omniprésents dans I’ODR.

154



5.4.1.1. LE MANAGEMENT EN CONTEXTE MATRICIEL

L’habileté a ceuvrer en contexte matriciel est intrinséque a I’adoption d’'une PMA. Le
positionnement théorique du concept (section 1.1), le concept d’agilité dans les écoles de
pensée (Annexe 2 et Annexe 3) et la littérature de référence (section 1.4) le confirment.
Malhotra et al. (2001) tendent en ce sens en révélant que les problématiques sont davantage
en lien avec le management fonctionnel. Or, comme il est mis en lumiére, au chapitre 4, dans
les résultats, I’ODR présente des difficultés a conjuguer son contexte matriciel avec son
contexte fonctionnel. A titre d’exemple, comme le dit le participant no. 04 : « Par rapport au
caractere matriciel des choses, on n’est pas trés bon comme organisation pour accepter que
les employés positionnés hiérarchiquement hors de notre équipe, que 1’on ne les gére pas au
quotidien ». D’ailleurs, selon le participant no. 01, il y a des comparaisons et méme de la
compétition entre le role de manager en contexte matriciel et fonctionnel. Cette dualité ne
favorise sans doute pas 1’adoption d’'une PMA. Les verbatims de ces deux entretiens

apportent un éclairage différent sur cette implication.

L’un des constats tirés des entretiens avec les participants est que les rdles traditionnels
demeurent en place au sein de I’ODR, en dépit de I’existence de plusieurs coalitions agiles
en contexte matriciel. Pour les managers ceuvrant au sein de ces coalitions, il est encore
préférable d’avoir des managers hiérarchiques fonctionnels, ce qui génere, a la lumicre des
résultats, des problématiques quant aux roles et responsabilités. Ce résultat est théoriquement
conforme a ce qu’avance Pinto (1996) en postulant que, bien que le contexte matriciel soit
un systeme social indépendant, il génere tout de méme des limites et du flou autour des roles

et des responsabilités. Dés lors, cette obligation d’avoir des managers hiérarchiques
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fonctionnels qui cohabitent avec des managers hiérarques matriciels exacerbe les
problématiques par rapport aux modes de communication déficients et a 1’incapacité a
autonomiser, telles que mises en évidence au cours des sous-section 4.3.4 et sous-
section 4.3.5. Par ailleurs, elle est a I'origine de préoccupations organisationnelles et
humaines, telles que la crainte a ne pas satisfaire les exigences relatives a 1’appréciation de
la performance ou la présomption de dévaluation des compétences pouvant nuire a

I’avancement hiérarchique cartographié (section 4.5).

Devant ces constats, cette obligation peut étre réévaluée afin que les managers de
I’ODR en contexte matriciel se voient déléguer la responsabilit¢é du coaching et du
développement de carriére jusqu’ici réservée a 1’'usage exclusif des managers en contexte
fonctionnel au sein de ’ODR. Ce changement de posture des managers en contexte matriciel
peut du coup limiter les impacts néfastes des managers en contexte fonctionnel face a
I’adoption d’une PMA, comme discuté a titre de préoccupation humaine (sous-section 4.5.4).
Cette implication est cohérente avec Turner et al. (2013), qui postulent que les compétences
des managers peuvent davantage étre liées a la constitution d’équipes, au leadership, aux
communications et a la gestion des RH, tout en étant cohérentes avec le positionnement du

concept dans I’école comportementale de Morgan (2016).

Dans un méme ordre d’idées, les comités fonctionnels en contexte matriciel doivent
étre revus. Comme il est mis en lumicére, les structures fonctionnelles générent des ingérences
dans le management en contexte matriciel, ce qui entraine des impacts quant au niveau
d’autonomisation souhaité (sous-section 5.2.4). Plusieurs participants, dont les no. 03, no 04

et no. 11, ont été éloquents en ce sens dans les résultats. A titre d’implication consécutive,
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bien que certaines préoccupations documentées dans la cartographie des managers de ’ODR
plaident pour un maintien de certaines structures (par exemple : I’aversion au risque propre
a la nature des activités de I’ODR ou la présence de cadres réglementaires), les comités issus
de la structure fonctionnelle peuvent étre minimalement challengés et, lorsque possible,
abolis. Comme le mentionne le participant no. 03 dans les résultats, il faut éviter d’appliquer
une structure agile a une structure hiérarchique. Les verbatims relatant les propos de ces
participants fournissent une démonstration concréte des difficultés rencontrées par les
managers de I’ODR a cet effet. Cette implication a un effet sur la posture des managers en
contexte matriciel, qui pourront ainsi se concentrer sur I’action d’augmenter leur vélocité au
sein des opérations pour se doter d’un avantage compétitif, comme le positionnent Brown et

Karagozolu (1993).

Théoriquement, cette posture du manager en contexte matriciel est cohérente avec les
travaux d’Augustine et al. (2005), pour qui 1’adoption d’une PMA résulte en I’action
d’énergiser, d’autonomiser et d’engager les équipes de projets rapidement sur la voie de la
livraison de valeur. En étant moins contrainte par la structure fonctionnelle, la posture des
managers en contexte matriciel ainsi souhaitée est celle d’un manager qui, comme le qualifie
le participant no. 04, dispose de tous les outils et d’'un minimum de contraintes pour donner
de I’impulsion a sa structure matricielle. A titre d’implication supplémentaire, il est présumé
qu’en diminuant les points d’ancrage avec la structure fonctionnelle, autant avec les
managers qu’avec les comités, la non-adhésion observée se voudra diminuée. Cette idée est
renforcée par les observations du séjour organisationnel (DMP-9010, 2019) et soutenue en

théorie par Kelenda et al. (2018) ainsi que par Kee et Chen (2019).
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5.4.1.2 LE PARADIGME DU MANAGER COMMAND AND
CONTROL
Selon les participants, un paradigme est présent au sein de I’ODR et ce dernier devra
étre surmonté afin de favoriser I’adoption d’une PMA. Les résultats des entretiens avec les
participants ont révélé que ce paradigme trouve naissance sur la base de deux préjugés : les
managers efficaces sont ceux qui livrent des dossiers et les managers efficaces doivent
décider pour leurs équipes. Ces deux préjugés, détaillés dans les prochaines lignes, ont
comme conséquence d’entrainer les managers de I’ODR dans une posture de management
qualifiée (selon les mots utilisés par les participants) de command and control, ce qui s’écarte

de la posture souhaitée, comme discuté.

Préjugé no. 1 : Les managers efficaces, soit ceux qui atteignent les résultats escomptés,
sont les managers qui livrent des dossiers. Cette présomption est confirmée dans la
cartographie des préoccupations humaines des managers lorsqu’il est discuté de la
dévaluation des compétences pouvant nuire a [’avancement hiérarchique (sous-
section 4.5.4). Selon les participants no. 04 et no. 07, ces préjugés ont pour effet d’amener
les managers dans une posture de direction et de controle. Selon le participant no. 07, comme
les managers de ’ODR sont valorisés relativement a leurs connaissances, « on a créé un
environnement qui valorise la connaissance des contenus ». Les verbatims relatant les propos
de ces participants fournissent une démonstration concréte des difficultés rencontrées par les

managers de I’ODR a cet effet.

Préjugé no. 2 : Les managers efficients sont ceux qui décident pour leurs équipes.

Comme le révele le participant no. 08 : « Dans le management, on est habitué de dire toi tu
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fais ca, toi ca, et ta journée est claire ». Selon le participant no. 12, cette posture amene les
managers de ’ODR a plonger de dossier en dossier afin de décider pour leurs équipes. Les

verbatims qui relatent les propos de ces participants illustrent ce préjugé.

Ainsi, ces deux préjugés et le paradigme du manager command and control qui en
résulte explique peut-étre le faible taux de maturit¢ de I’ODR dans 1’adoption d’une PMA,
en plus de se révéler comme une entrave aux principes la sous-tendant. L’ODR peut
reconnaitre ses managers sur la posture du manager matriciel (sous-section 5.4.1) ainsi que
sur leur capacité a : comprendre et communiquer leur vision, générer du sens et mobiliser,
coacher, mentorer et développer/faire évoluer leurs employés; et pour finir, attirer et retenir
les talents au sein de I’ODR. Cette proposition est soutenue par Merrel (2012, p. 21), qui
révele que «les meilleurs praticiens du changement associent des approches rationnelles
fondées sur des données a une compréhension approfondie des facteurs émotionnels ». Les
implications pratiques consécutives a ce changement de paradigme pour la proposition du
modele d’adoption d’une PMA sont discutées plus en détail lorsqu’il est proposé d’établir
des objectifs modernisés pour les managers de I’ODR (sous-section 5.4.2). Cependant, il est
a considérer que surmonter ce paradigme organisationnel est peut-&tre un défi d’envergure.
Comme le dit le participant no. 07 : « Les outils et techniques, c’est la partie facile de 1’agilité.

La partie qui est la plus demandante est de faire évoluer des mentalités au sein de I’ODR ».

5.4.1.3 LA PROBLEMATIQUE DU FROZEN MIDDLE MANAGER

La problématique qualifiée, selon les mots utilisés par les participants, de frozen middle

manager, est identifiée comme la principale entrave a I’adoption d’une PMA. Ce résultat
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confirme le postulat de la présente recherche voulant que ce soit au niveau des directeurs
principaux et des directeurs que se retrouve la majorité des préoccupations liées face a
I’adoption d’'une PMA. Considérant le poids décisionnel de ces derniers, il semble important
d’adresser la problématique de gestion du changement au sein de ces niveaux de gestion
hiérarchique. Comme le dit le participant no. 11 : « Tout passe par les directeurs principaux
et les directeurs », ce qui se justifie par le fait que les exécutifs, soit les managers de niveaux
hiérarchiques vice-président et supérieurs, sont loin du terrain et leurs intéréts s’articulent sur
les résultats financiers et dans le suivi de quelques programmes qui sont des mégas
investissements. Ces propos tirés des verbatims aident a illustrer 1’impact de cette
préoccupation pour les managers de I’ODR. Cette implication devra étre prise en compte lors
des discussions relatives a la transformation des approches individuelles d’accompagnement,
lors de la proposition du modele d’adoption d’une PMA a étre discutée au chapitre 6. En ce
sens, Kelenda et al. (2018) démontrent que la résistance au changement et 1’attachement aux
processus antérieurs sont, bien que fréquents a tous les niveaux de management, davantage
présents au niveau du management intermédiaire dans les grandes organisations. Donc, il est
suggéré d’établir des objectifs modernisés pour les managers (sous-section 5.4.1) et de
prendre les mesures nécessaires (sous-section 5.5.2). Il est néanmoins important de
considérer que la réforme de la posture des managers, comme discuté au cours de la présente
sous-section, n’est probablement pas faisable pour tous les managers de I’ODR. Comme il
est dit par le participant no. 04 : « Il doit y avoir cette envie d’essayer quelque chose. Ce n’est
pas toujours comme on 1’a toujours fait. Un peu cette espece d’envie et de courage ». Les
propos tirés du verbatim de ce participant apportent une nouvelle perspective qui est

intéressante.
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Il demeure toutefois important de rappeler qu’en fonction de I’analyse de la section 4.4,
les approches individuelles d’accompagnement utilisées pour favoriser 1’adoption d’une
PMA ont été inefficaces et inefficientes. Que ce soit par ’accompagnement fait par les RH,
le coaching agile pour les managers, le recours a des centres d’expertise agile ou le soutien
des bureaux de projets de I’ODR, toutes ces approches individuelles d’accompagnement dans
I’adoption d’'une PMA doivent étre transformées. De ce fait, ’ODR peut se montrer prudente
avant d’identifier d’emblée des niveaux hiérarchiques ciblés comme étant réfractaires au
changement. C’est pourquoi chacune de ces approches individuelles d’accompagnement est

discutée et fera 1’objet d’implications au cours des sous-sections suivantes.

5.4.2 APPROCHE TRANSFORMEE 1 : FAIRE EVOLUER LE
LEADERSHIP DU SERVICE DES RESSOURCES HUMAINES
Les résultats de I’analyse des approches individuelles d’accompagnement de la sous-
section 4.4.1 ont révélé des manquements quant au leadership des RH et a la posture
administrative de ce service. De plus, il semble que les cadres traditionnels et bar¢emes RH
n’aient pas été adaptés consécutivement a I’adoption d’une PMA. Les 12 participants a cette
recherche ont exprimé, pendant leurs entretiens respectifs, des insatisfactions profondes face
aux RH. Par les contraintes qu’il induit, ce service est, selon ces derniers, une entrave majeure
dans I’adoption d’une PMA. De ce fait, une évolution du leadership des RH est proposée afin
de les voir jouer le role d’accompagnement stratégique et non le role administratif tel que
décrit par les participants. Comme le dit le participant no. 09 : «Ils peuvent étre des
accompagnateurs dans le coaching de nos ressources. Actuellement, ce sont des aides a
naviguer dans le systtme RH ». Le verbatim qui relate les propos de ce participant illustre

cette idée.
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Cette évolution est articulée, au cours de cette sous-section, autour du besoin d’établir
des objectifs modernisés pour les managers et du besoin d’attirer les talents, les faire évoluer

ou les réaligner.

5.4.2.1 ETABLIR DES OBJECTIFS MODERNISES POUR LES
MANAGERS ET REVOIR L’APPRECIATION DE LA
PERFORMANCE
Pour étre en mesure de réformer la posture attendue des managers de I’ODR, les RH
peuvent, de concert avec le bureau de la transformation agile, jouer un réle de premier ordre

dans I’établissement d’objectifs individuels modernisés pour les managers ainsi que dans

I’évaluation et la valorisation de ces derniers (sous-section 5.4.1).

Premierement, les RH peuvent établir de nouveaux objectifs modernisés pour
encourager, méme assujettir, les managers de I’ODR a réformer leur posture. 11 est discuté
que les managers sont reconnus financiérement et promus a des niveaux hiérarchiques
supérieurs uniquement sur la base de leur habileté a livrer des dossiers. Comme le dit le
participant no. 09 : « Les managers promus ne sont pas choisis parce qu’ils vont avoir
implanté une philosophie de management dans un contexte matriciel. Ils vont étre choisis
s’ils ont livré dans les temps, s’ils vont avoir coupé leurs budgets et s’ils ont eu le courage
de faire des choix difficiles dans leur structure ». Ces propos tirés des verbatims aident a
illustrer ’impact de cette préoccupation pour les managers de I’ODR. Ainsi, des objectifs
modernisés peuvent plutdt s’articuler autour de leur faculté a comprendre et a communiquer
la vision de 1’organisation, ainsi que sur leur capacité de générer du sens, de mobiliser et

d’aligner leurs équipes sur cette vision. Ces objectifs modernisés peuvent permettre
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de répondre a plusieurs préoccupations humaines préalablement cartographiées (sous-
section 4.4.5). Par exemple, quant a la peur du changement comme crainte de ne pas satisfaire
les exigences, 1’appréhension de s’investir dans une avenue caduque ou la présomption de
dévaluation des compétences qui peuvent nuire a I’avancement hiérarchique. De plus, cette
proposition est théoriquement cohérente. En premier lieu avec le positionnement du concept
d’agilité dans les écoles de pensée en gestion de Morgan (2016) et en management de projet
tels que 1’école comportementale, du succes et de la gouvernance (Turner et al., 2013).
Ensuite, avec la définition de référence du concept d’agilité de Cervone (2011) et avec les
auteurs de référence qui positionnent théoriquement le concept d’agilité comme une

philosophie de management (tableau 3).

Deuxi¢mement, les RH peuvent effectuer une refonte de 1’exercice de performance
annuelle sur la base des nouveaux objectifs modernisés. Selon la majorité des participants
(no. 01, no. 02, no. 03, no. 04, no. 06), il est important de considérer que c’est par I’éducation
et la prise de conscience de comment le concept d’agilité va permettre aux managers de
répondre aux objectifs que les RH doivent travailler. L utilisation de ces verbatims démontre
que cette opinion est partagée entre les participants. Par exemple, pour le participant no. 02,
il faut définir la cible et laisser les managers de I’ODR définir la route pour y arriver. Ce
dernier illustre son propos lorsqu’il dit : « Je ne pense pas que tu vas sortir des gens du mode
command and control en les gérant dans un mode command and control ». A contrario, selon
la majorité des participants occupant le niveau hiérarchique de directeur (le niveau moins
¢levé de 1’échantillon), si ’ODR poursuit I’ambition d’adopter une PMA, la mise en place
d’objectifs quantitatifs et mesurables de gestion est peut-étre incontournable. Il est donc

propos¢ de définir, de concert avec le bureau de la transformation agile, des gestes
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observables concrets a partir des nouveaux objectifs modernisés pour réconcilier les besoins
de prise de conscience et de mesure tels qu’exprimés par les participants. Ces gestes
observables peuvent étre évalués a partir d’une rétroaction 360 en consultant autant les
parties prenantes propres au contexte (matriciel ou fonctionnel) a I'intérieur duquel le
manager est déployé¢. Selon le participant no. 02, I’exercice d’appréciation de la performance
annuel s’en retrouverait amélioré en termes de précision, de calibration et de gestion des cas
performants et non performants. Ces propos tirés des verbatims aident a illustrer I’impact de
cette préoccupation pour les managers de I’ODR. Effectuer une refonte de I’exercice
d’évaluation de la performance annuel permettra de répondre a plusieurs préoccupations
humaines quant a la peur du changement, la volonté de ne pas étre pris a défaut pour éviter
les sanctions et a la perception de ne plus apporter de valeur (sous-section 4.4.4). Ces
propositions sont théoriquement cohérentes avec le positionnement du concept d’agilité dans
les écoles de pensée en gestion de Morgan (2016) et en management de projet tels que 1’école
comportementale, du succes et de la gouvernance (Turner et al., 2013) ainsi que la définition
de référence du concept d’agilité de Cervone (2011). Pour des fins de pragmatisme et pour
bénéficier de I’effet d’entrainement, il est proposé de faire évoluer les comportements
attendus déja opérationnalisés au sein de I’ODR (observés lors du séjour
organisationnel DMP-9010) pour les aligner sur les valeurs intrinséques au concept d’agilité

tel que défini par Beedle et al. (2001).

Troisiémement, les processus et les critéres des RH peuvent permettre de valoriser les
managers de I’ODR de manicre équivalente, peu importe leur contexte matriciel ou
fonctionnel. Pour les managers en contexte matriciel, selon les participants no. 03 et no. 12,

il est intéressant d’évaluer la possibilité¢ d’introduire la notion de gestionnaire expert. Cette
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approche peut étre conséquente avec ce que dit le participant no. 02 : « Je pense qu’on va
avoir des managers qui, eux, n’auront pas ou peu d’employés parce qu’ils auront
majoritairement une vocation d’expertise de contenue métier ». En induisant la notion de
fellowship?, il peut étre possible de gérer les problématiques liées aux différents barémes
RH, tel qu’analysé (sous-section 4.4.1). Par exemple, selon le participant no. 03, il est
envisageable d’octroyer un titre de vice-président méme si le manager ne dispose pas de 400,
500 ou 1000 employés sous sa responsabilité. Donc, il est peut-étre plus aisé de reconnaitre
leur salaire et leurs avantages sociaux afin d’assurer la valorisation du réle. Pour les managers
en contexte fonctionnel, la crainte principale, selon les participants (no. 01, no. 02, no. 03,
no. 07, no. 08, no. 09 et no. 12), est que le réle de manager devient de 1’administratif
uniquement. Selon ces derniers, il faut éviter que les managers en contexte fonctionnel soient
cantonnés uniquement a des activités de nature administrative pour lesquelles ces derniers ne
disposent plus des leviers pour étre inspirants pour leurs employés. L’utilisation de ces
verbatims démontre que cette opinion est partagée entre les participants. Les RH peuvent
s’assurer de préserver une certaine équité entre les contextes de déploiement des managers
de I’ODR. Valoriser les roles de manager de maniére équivalente autant dans un contexte
matriciel que dans un contexte fonctionnel permettra de répondre a plusieurs préoccupations
humaines préalablement cartographiées (sous-section 4.4.5). Ce manque de valorisation se
traduit comme étant 'anxiété face au déclin de leur statut professionnel, a la perte
d’influence, a I’insuffisance de Iégitimité décisionnelle ou encore au manque de valorisation

du manager en contexte matriciel. Ce constat est cohérent avec les travaux d’Abrahamsson

28 Traduction libre : gestionnaire expert
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et al. (2010), pour qui il existe une perplexité croissante a propos des roles des managers et

de leur importance dans le déploiement de méthodes de projets agiles.

Pour finir, il est & noter que selon le point de vue de la majorité des participants, bien
qu’il semble important d’établir des objectifs modernisés pour les managers de I’ODR, cette
avenue n’est pas la plus prometteuse pour favoriser I’adoption d’une PMA. Comme le dit le
participant no. 01 : « S’il faut que je mette ¢a dans tes objectifs de rendement, je te motive a
étre ainsi. Moi, je pense que je dois plutot créer la motivation intrinséque de 1’incarner ». Le

verbatim de cet entretien apporte un éclairage a considérer sur cette implication.

5.4.2.2 ATTIRER LES TALENTS ET LES FAIRE EVOLUER OU
LES REALIGNER
Pour étre en mesure de soutenir la posture attendue des managers de ’ODR, comme
jusqu’ici discutée, et pour €viter qu’ils soient cristallisés dans des paradigmes administratifs
du management classique (traditionnel), il est proposé que les RH jouent un rdle davantage

proactif dans ’attraction, 1I’évolution et le réalignement des talents.

Selon les participants, il est présumé que favoriser 1’adoption d’une PMA par les
managers de ’ODR peut avoir une incidence positive sur I’attraction des talents. Cependant,
ces derniers révelent que les approches traditionnelles d’attraction utilisées par les RH
peuvent évoluer. Pour le participant no. 02, ’attraction des talents de management peut
s’articuler autour de I’attitude, de I’ouverture et de la capacité a se positionner comme coach.
Comme il est dit par le participant no. 12, il faut maintenant considérer que ce n’est pas parce

qu’'un candidat en entrevue a de bonnes qualifications académiques ou de grandes

166



expériences professionnelles pertinentes, que cela en fait un bon potentiel en management.
Selon ce que dit le participant : «Je crois que 1’on doit plus y aller avec le potentiel et
I’attitude générale de la personne. On est a la recherche de gens qui ont des attributs liés aux
apprentissages, qui sont capables de se relever ». Ces propos des participants no. 02 et no. 12
apportent une nouvelle perspective qui est intéressante. De ce qui est observé lors du séjour
organisationnel (DMP-9010, 2019) et révélé par les participants, ’ODR dispose de plusieurs
outils pour évaluer le potentiel et I’attitude de ses futurs managers, comme les tests
psychométriques et les mises en situation. Il est attendu que les RH fassent évoluer ces outils
pour attirer davantage de managers ayant d’emblée des prédispositions associées a la PMA.
En guise d’implications, quant a I’attraction des talents, le participant no. 01 identifie un
risque a considérer. Selon ce dernier, si I’ODR attire de nouveaux managers sur la promesse
de possibilité d’incarner une PMA, il y a un risque, car, comme le niveau de maturité¢ dans
son adoption est faible (sous-section 4.2), il y a un potentiel de désillusion des talents et donc,
de départ. Cette présomption est soutenue par les participants no 04, no. 05 et no. 11, et
permet d’illustrer I’impact de cette préoccupation pour les managers de I’ODR. Pour finir,
les entretiens avec les participants dévoilent de nombreuses opportunités opérationnelles de
rehaussement quant au réle des RH dans I’adoption d’une PMA. Par exemple, de participer
plus activement dans le recrutement, dans la formation, la planification de la releve des
managers incarnant une PMA et en définitive, d’assurer le rayonnement de I’organisation
dans son recrutement. Le participant no. 01 mentionne ce qui suit : « étre moins dans une
optique d’afficher les profils, mais davantage dans la dotation de ces profils ». Le verbatim
de cet entretien apporte ainsi une nuance sur cette implication. Bien que pertinents, ces
rehaussements plus opérationnels pourront faire 1’objet de discussions complémentaires a la

présente recherche qui est articulée sur la proposition d’un modele.
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Pour le participant no. 02, si I’ODR a davantage de managers incarnant une PMA, la
mobilisation des employés et la fidélité de ces derniers sont augmentées. Cette présomption
est soutenue théoriquement par les travaux d’Augustine et al. (2005), pour qui 1’adoption
d’une PMA résulte en I’action d’engager les équipes. Selon ce qu’ont dit les participants
no. 03, no 08 et no 10, les RH peuvent ainsi contribuer a I’évaluation et a 1’évolution des
managers de I’ODR a partir des critéres discutés dans le paragraphe précédent pour identifier
les managers actuels de I’ODR qui sont susceptibles d’incarner la PMA. Pour ce faire, des
questions simples permettent cet exercice. Par exemple, les participants no. 03 et no. 08
exposent des questions pertinentes. Pour le no. 03 : « Est-ce que ton parcours t’a donné
I’humilité de sortir de ton expertise, et d’inspirer les gens et de les amener au meilleur d’eux-
meémes sans tes biais? ». Pour le no. 08 : « Est-ce que tu es un manager qui travaille pour se
décomplexifier la vie et qui pose la question pour savoir ce que ¢a prend aux équipes pour
étre plus agiles? ». Donc, il est proposé¢ que les RH favorisent 1’évolution des managers de
I’ODR vers des responsabilités nécessitant une PMA au cours du processus de dotation pour
lequel cette philosophie est souhaitée. Pour le participant no. 02, 1’évolution des managers
qui incarnent la PMA permet de « valoriser ceux qui ont plus de compétences » et ainsi, de
répondre a une problématique de valorisation identifiée dans la cartographie des

préoccupations de manager de la section 4.5.

En ce qui a trait au réalignement des talents, I’ensemble des participants se disent
persuadés qu’il est difficile (et méme non souhaitable) que tous les managers de ’ODR
incarnent la PMA. Le participant no. 01 souléve le point suivant : « Tu ne peux pas faire
travailler du monde de la méme maniére pendant 10 ou 15 ans et dire apres : stop, tout ce qui

te permet de grimper les échelons, prend des risques maintenant et change ». La revue de la
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littérature de référence, en particulier par les travaux d’Olivier et Ross (2005), le confirme.
Les RH peuvent en ce sens s’assurer de prévoir des plans de transition pour les managers ne
pouvant évoluer vers une PMA. Cette proposition est évaluée plus en détail lorsqu’il est

discuté de prendre les mesures nécessaires (sous-section 5.5).

5.4.3 APPROCHE TRANSFORMEE 2 : ADAPTER LA POSTURE DES
COACHS AGILES
Les résultats révelent que de toutes les approches individuelles d’accompagnement
identifiées au sein de I’ODR, le coaching agile pour les managers est peut-étre la plus adaptée
pour soutenir I’adoption d’une PMA (sous-section 4.4.2). Comme le dit le participant no. 04 :
« Ca me semble important que les managers soient accompagnés dans cette évolution-1a ».
Dongc, il est suggéré de procéder a un réajustement de cette approche d’accompagnement
sous la forme d’une adaptation de la posture des coachs quant a leur pragmatisme et a leur

capacité a s’¢élever au-dela des outils et techniques.

Les résultats ont permis de déterminer que les coachs agiles peuvent étre en maitrise
du contexte d’affaires de I’ODR. Le participant no. 12 mentionne : « Nos coachs, ce sont
d’excellents théoriciens, mais ont part de la prémisse qui si les coachs connaissent bien le
domaine d’affaires, ils vont pouvoir ajuster leur coaching agile aux prémisses des équipes ».
Ce besoin de connaissance du domaine d’affaires se confirme théoriquement par le
positionnement du concept d’agilité au sein de I’école du succés comme objectif d’affaires
selon Morgan (2006) et par les travaux de Turner et al. (2013), pour qui la réussite du projet
s’articule autour d’objectifs commerciaux. Les entretiens avec les participants ceuvrant dans

des coalitions agiles de I’ODR ont permis d’identifier une forme d’insatisfaction quant a la
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maitrise des objectifs d’affaires des coachs agiles. Il est ainsi proposé¢ que I’ODR mise sur
des coachs agiles pragmatiques et investisse dans leur connaissance des contextes d’affaires
qui sont multiples au sein de ’ODR. De surcroit, il est raisonnable de présumer que le
pragmatisme permettra une plus grande crédibilité des coachs agiles et par conséquent, une
diminution du sentiment d’absence d’imputabilité de ces derniers vis-a-vis les objectifs
d’affaires. Néanmoins, pour adopter une posture de coaching, des participants, dont le no. 04,
ont mentionné qu’une distance hiérarchique peut tout de méme étre conservée avec les
managers de I’ODR afin d’étre en mesure de jouer pleinement leur role conseil. Ce
participant révele que : « Je crois au coaching s’il y a une dimension d’observation. J’ai vécu
du coaching avec des coachs qui ne connaissent pas ’ODR, qui ne connaissent pas ma réalité.
J’avais plus I’'impression d’étre dans une dimension psychologique qui m’apprend a étre
réflectif sur moi». Le participant no. 12 ’expose en ses mots en révélant que : « Moi, si,
comme manager, je vais me chercher un coach de I’externe, je m’attends a ce qu’il m’ameéne
a parler, qu’il m’amene a réfléchir sans donner les réponses ». Les propos tirés du verbatim

de ce participant apportent une nouvelle perspective qui est intéressante.

Pour profiter pleinement du coaching agile, selon les participants, il est souhaitable de
réajuster 1’approche individuelle d’accompagnement pour s’assurer que les coachs agiles
s’¢élevent au-dessus des outils et techniques. Selon ceux-ci, les coachs doivent s’aligner sur
la premiere valeur du MA de Beedle et al. (2001), qui prescrit que les individus et les
interactions doivent étre prioritaires sur le processus et les outils. Pour les participants, un
coach peut les amener a se poser de bonnes questions et c’est un mindset qui n’est pas donné
a tout le monde. Comme le dit le participant no. 11 : « Cela ne saurait pas mauvais d’utiliser

les coachs agiles pour faire évoluer la philosophie de gestion. Ils sont beaucoup dans

170



I’exécution des projets, ¢ca n’est peut-étre pas mauvais d’avoir des coachs agiles pour les
managers ». S’élever au-dessus des outils et des techniques permettrait d’éviter, comme
révélé par des participants, que des firmes de conseil tentent de monétiser le concept, comme
cela a été le cas pour le Lean management qui est aujourd’hui réduit a une approche
commerciale, le Lean Six Sigma. Comme le dit le participant no. 05 : « Dans I’industrie, le
fait qu’il y a tant d’organisations qui cherchent le Saint Graal de ’agilité, ils cherchent des
coachs. La prestation de services de ce qu’il y a dans I’industrie est extrémement variable ».
Cette affirmation est renforcée par ce que dit le participant no. 08, pour qui : « Le coach agile
plus junior, il n’est pas coach méme s’il porte le titre, car considérant la rareté, tout le monde
devient coach agile ». Les verbatims des entretiens qui sont utilisés dans ce paragraphe
permettent de voir la diversité des opinions parmi les participants a la recherche. Cet élément
a un impact sur la qualité de ’accompagnement. Cette implication supplémentaire est a

considérer dans le réajustement de cette approche individuelle d’accompagnement.

5.4.4 APPROCHE TRANSFORMEE 3 : FAIRE EVOLUER
L’EXPERTISE DES BUREAUX DE PROJETS
Il est important de considérer qu’historiquement, les bureaux de projets de ’ODR
semblent cantonnés a des responsabilités administratives et opérationnelles de macro-
allocation, de reddition de compte et de démarches en management de projet. Le séjour
organisationnel (DMP-9010, 2019) a permis de 1’observer. Ainsi, il n’est pas étonnant de
constater, a la lumicre des résultats de la sous-section 4.4.4, que cette approche individuelle
d’accompagnement exécutée par ’ODR dans I’adoption d’une PMA au sein de I’ODR se
révele opérationnelle et réduit le concept a un outil d’exécution des projets. Ces résultats

confirment ce qui est exposé dans le positionnement théorique du concept (Dyba et Dingsoyr,

171



2008; Highsmith, 2004; Chin, 2004; Serrador et Pinto, 2015), soit que plusieurs organisations
mettent en opposition les méthodes de management de projets traditionnelles versus les
méthodes de projets agiles. Néanmoins, méme si cette approche individuelle
d’accompagnement peut sembler a priori moins structurante pour favoriser I’adoption d’une
PMA pour les managers, I’ODR est invitée a faire évoluer I’expertise de cette capacité
organisationnelle et humaine déja en place. L’évolution des bureaux de projets et
I’enrichissement de ces responsabilités est a discuter. Cette discussion est autour de la
nécessité de faire évoluer les processus de macro-allocations budgétaires et les indicateurs
traditionnels de gestion avant de considérer 1’enrichissement de ses responsabilités quant a
I’expertise dans ’agilité a I’échelle, a la formation et aux communautés de pratique de

I’ODR.

Premiérement, les processus de macro-allocations budgétaires sont, selon les
participants, une entrave, mais intrinséques a la nature des opérations de I’ODR. A titre de
rappel, 'incompatibilité avec le processus de macro-allocation ainsi que la nature des
opérations de I’ODR qui commande une forte aversion au risque sont cartographiées a titre
de préoccupations des managers (figure5). Ce fait est théoriquement supporté par
Agnanostopulos et Kabeega (2019), Cooper et Sommer (2018) ou encore de Zasa et al.
(2021). Considérant que le focus du management de projet repensé de Svejvig et d’Anderson
(2013) est concentré sur la création de valeur et non pas sur une unique logique financiere, il
est souhaité que cette entrave soit évitée. Des participants révelent étre préoccupés par la
présence de plusieurs processus de macro-allocations budgétaires indépendants les uns des
autres, qualifiés par exemple de « silos » par le participant no. 01. Il est peut-Etre envisagé

par le bureau de projet de se donner une visibilité transversale des priorités par secteur
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d’affaires en regard de la figure 3. Par exemple, le participant no. 07 mentionne : « Dans la
macro-allocation, on va avoir des thémes» dans le but de respecter les demandes de
financement des projets pour les secteurs d’affaires. Pour sa part, le participant no. 01 dit :
«C’est ainsi qu’on doit le gérer, car on ne changera pas la structure financicre, car si
J attaquais la structure financiére de front, je ne m’en sortais pas ». Pour finir, obtenir la
1égitimité, une fois que le financement sectoriel est accordé, permettra de gérer en mode
transversal. Le participant no. 11 expose que : « Si on veut déployer une PMA, il faut y aller
par sujet plutdt que par une hiérarchie ». Ces propos des participants qui sont issus de
verbatims des entretiens permettent d’avoir une compréhension plus détaillée de cette

implication.

Deuxiémement, les travaux de Turner et al. (2013) postulent que les critéres de
réussite en management traditionnel de projet sont désormais sur un éventail beaucoup plus
large de criteres, du lancement du projet a la mise en service du projet, en passant par les
opérations qui en découlent. C’est pourquoi les indicateurs traditionnels de gestion doivent
évoluer. Néanmoins, il demeure important de conjuguer le besoin d’agilit¢ de I’ODR avec
ses considérations de marché, comme en témoigne la figure 5 quant a la préoccupation
d’impératif de profitabilité a court terme. En ce sens, il est noté, pendant les entretiens, la
proposition du participant no. 10 qui partage et recommande une approche d’enveloppe
concertée (centralisée), mais réévaluée en continu. Cette proposition sous-entend une

expertise dans 1’agilité a I’échelle, qui est discutée dans le paragraphe suivant.

Troisiémement, bien que Dingsoyr et Moe (2013) démontrent que 1’agilité a 1’échelle

est une avenue de recherche intéressante jusqu’ici peu explorée, cette habilité
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organisationnelle fait 1’objet de préoccupations réelles liées a 1’approche, telles que
cartographiése a la figure 5. Comme le dit le participant no. 06 : « Il faut avoir une forme
d’orchestration dans 1’agilité. Si ¢’est une seule équipe qui fonctionne en agile, ce n’est pas
grave. Quand c’est 300 équipes et que 1’on n’a pas de plan de match, ¢a ne peut pas
fonctionner ». Comme le suggérent Gomes et al. (2020), la prise en compte d’objectifs
multiples et surtout, I’exigence de rentabilité, engendrent des tensions entre les deux modes
d’apprentissage et font I’objet de préoccupations pour les managers. Passivaara et al. (2013)
proposent une ébauche de réponse en ce sens a partir de la méthode de projets agiles SAFe
qui peut étre déployée au sein de I’ODR. Ensuite, pour le participant no. 02, I’agilité a
I’échelle peut avoir un impact sur la mobilisation des employés de I’ODR et donc, sur la
performance de ces derniers. Cette présomption est soutenue théoriquement par les travaux
de Pinto (2016) et de Turner et al. (2013), pour qui les facteurs de réussite tels que la
motivation et la satisfaction des PP issues du concept d’agilité¢ contribuent a rendre plus
probable le succes des projets. Cette implication est significative en considérant I’étape 7 du
cadre théorique de Kotter (2012), qui prescrit de consolider les gains et d’en produire au sein
de sa stratégie de gestion d’un changement organisationnel majeur. Pour finir, 1’agilité a
I’échelle a, selon les participants, I’effet de bien découper les périmetres des projets. Cette
supposition a comme implication que le bureau de projet, par le développement de son
expertise dans 1’agilit¢ a 1’échelle, peut venir favoriser 1’établissement d’imputabilités
organisationnelles (sous-section 5.2.5). Les entretiens avec les participants ont toutefois
révélé des implications consécutives a cette proposition. Par exemple, selon le participant
no. 02, plutét que d’aller « diminuer I’agilit¢ sur ’ensemble avec une méthode comme
SAFe », il est peut-étre préférable d’avoir une majorité d’équipes agiles et, pour les projets

dans lesquels il est proposé¢ de suivre des jalons et des dépendances, de les faire en waterfall.
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La nature des activités commandées par les fonctions peut étre prise en compte. Dans un
univers comptable, en finances, en gestion des risques, « ’agilité a I’échelle, ce n’est pas
simple par la nature de leurs activités » selon le participant no. 04, car leurs activités sont
normalisées et séquentielles. Pour d’autres participants, dont le no. 07, le défi de I’agilité a
I’échelle, c’est de « faire jouer tous nos trios. Dans les dernicres situations de crise, on n’a
fait que jouer notre premier trio », tandis que pour le participant no. 11, il faut étre en mesure
de faire de I’agilit¢ a I’échelle en amont de 1’exécution pour « favoriser le management
agile ». Les verbatims des entretiens qui sont utilisés dans ce paragraphe permettent de voir

la diversité des opinions parmi les participants a la recherche.

Quatriemement, pour Kelenda et al. (2018), la maitrise des principes sous-jacents au
concept d’agilité et les méthodes de projets agiles n’apparaissent pas comme évidentes. Ce
postulat des auteurs est confirmé (sous-section 5.4.3), alors que les participants ont jugé les
formations sur le concept d’agilité comme une perte de temps (participants no. 01, no. 02 et
no. 05), anti-productives pour 1’appropriation du concept (participant no. 05 et no. 12) et
livrées sur une approche andragogique mal adaptée (participant no. 06). L’utilisation de ces
verbatims démontre que cette opinion est partagée entre les participants. Donc, il est proposé
que le bureau de projet prenne la responsabilité, dans 1I’évolution de son expertise, du
redressement a faire en ce sens. Selon les participants, les formations pour les managers de
I’ODR peuvent, en premier lieu, favoriser la compréhension des concepts agiles et utiliser
une approche de formation de raisonnement heuristique plutét que de mettre de I’avant les
outils et les techniques, ce qui est cohérent avec la proposition issue des travaux d’Olivier et
Ross (2005). En outre, il est proposé que les formations considérent les buts et les objectifs

individuels comme prescrit par Price et Chahal (2006) et discutés dans les considérations
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liées aux cadres conceptuels de la section 2.1. Comme le dit le participant no. 09 : « Il faudrait
une formation qui améne des gens qui vivent 1’agilité au quotidien, pas d’un gourou qui vient
de s’improviser spécialiste de I’agilité ». L’idée de vivre 1’agilité au quotidien est cohérente
avec les travaux de Kotter et Heskett (1992), qui mettent en lumicre que les formations
peuvent étre intégrées de manicre concrete et rapidement pour favoriser I’engagement. Cette
proposition est en accord avec ce que révele le participant no. 06 en disant que le concept
d’agilité, « c’est quelque chose qui se vit dans I’action ». En ce qui a trait aux formations,
deux considérations supplémentaires a tenir pour compte. Tout d’abord, 1’appropriation des
concepts agiles est un processus en continu, tel que proposé dans le cadre conceptuel de
Lewin (1947). Comme le dit le participant no. 08 : «Personnellement, je n’ai pas la
compétence pour me transformer en trois jours sur des concepts drastiquement opposés ».
Ensuite, il est important d’éviter d’exagérer les effets bénéfiques des formations. Comme le
dit le participant no. 12 : « Ce n’est pas une solution miracle a tout». Le verbatim de cet

entretien apporte ainsi une nuance sur cette implication.

Cinquiemement, en considérant les parametres des formations discutés
précédemment, il semble que des communautés de pratique ayant comme thématique le
concept d’agilité pour les managers de I’ODR peuvent favoriser I’adoption d’une PMA.
Cartographi¢ comme préoccupation a la figure 5, le sentiment d’isolement nommé par des
participants peut étre adressé par 1’évolution de I’expertise des bureaux de projets. Des
participants ont révélé que le terreau n’est pas fertile pour les managers de I’ODR pour
provoquer des discussions quant au concept d’agilité. Si 'on se référe aux travaux
d’Abrahamsson et al. (2010), qui démontrent qu’il existe une perplexité croissante a propos

des roles dans les approches de développement agiles, ces conversations sont essentielles.
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Selon les participants no. 04, no. 06 et no. 07, ces dernicres ont pour effet de briser les silos.
Les propos de ces participants, qui sont issus des verbatims, ’illustrent. Comme le dit le
participant no. 03 : « Quand je sens une menace, il y a toujours une opportunité». C’est
pourquoi il est proposé de créer des espaces de discussion ouverts et sans jugement pour les
managers de ’ODR. Pour finir, il est anticipé que, selon I’éventualité ou les bureaux de
projets de I’ODR sont confiés un rdle dans la mise en place et I’entretien de communautés
de pratique, les conflits intrinséques entre les tenants du management de projet waterfall
versus ceux des méthodes de projets agiles s’aplanissent. Cette présomption est soutenue par
le fait que les équipes, relevant désormais de la méme entité hiérarchique, pourront bénéficier

des meilleurs outils et techniques dépendamment du contexte des projets.

5.4.5 EN RESUME

Plusieurs  propositions de transformation des approches individuelles
d’accompagnement pour les managers de I’ODR sont jusqu’ici exposées au sein des sections
précédentes. Il est proposé de recourir a des ambassadeurs pour contribuer aux activités
centralisées du bureau de la transformation agile, tout en jouant un rdle opérationnel dans
I’amélioration des communications et dans 1’autonomisation des managers de 1’ODR
(section 5.3). Il est aussi discuté de recourir a des ambassadeurs pour révolutionner la posture
attendue des managers et pour faire évoluer : le leadership des RH, les coachs agiles et les
responsabilités, ainsi que les responsabilités des bureaux de projets (section 5.4). Jumelées
aux implications issues des discussions de la section 5.1 et section 5.2, ou il est discuté de
transformer la stratégie organisationnelle de gestion du changement pour I’adoption d’une

PMA, ces propositions feront partie intégrante du modéle d’adoption (chapitre 6).
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Enc conclusion, I’évolution de la stratégie organisationnelle de gestion du changement
ainsi que celle des approches individuelles d’accompagnement dans 1’adoption d’une PMA
peuvent s’exécuter simultanément au sein de ’ODR. L’objectif est d’accélérer la vélocité
dans I’adoption d’une PMA et de générer des gains rapides, comme prescrit a I’intérieur du
cadre conceptuel de Kotter (2012). En revanche, il est important de considérer que c’est la
stratégie organisationnelle de gestion du changement issue du bureau de la transformation
agile qui peut avoir préséance et donner I’alignement aux approches individuelles

d’accompagnement.

5.5 IMPLICATIONS CONSECUTIVES AUX TRANSFORMATIONS

PROPOSEES

Consécutivement a la transformation de la stratégie organisationnelle de gestion du
changement et des approches individuelles d’accompagnement dans 1’adoption d’une PMA,
des impacts sont a prévoir. Certaines structures hiérarchiques de I’ODR sont appelées a étre
mises en place (le bureau de la transformation agile) ou a évoluer (les RH). En ce qui a trait
aux centres d’expertise agile, il est suggéré d’émettre des propositions consécutives a ce que
les participants ont révélé. De plus, bien que la stratégie organisationnelle et les approches
individuelles dans I’adoption d’'une PMA proposées aient le potentiel de permettre a I’ODR
d’améliorer favorablement sa posture, il est certain que 1’adhésion des managers de I’ODR
ne pourra étre totale. Il devient alors pertinent de se questionner quant aux mesures a adopter

a cet effet.
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5.5.1 ELIMINER LES CENTRES D’EXPERTISE AGILE

Comme discuté, 1’approche individuelle d’accompagnement reposant sur des centres
d’expertise agile au sein de I’ODR pour favoriser ’adoption d’'une PMA, en plus d’étre non
convaincante, peut étre nuisible selon les participants (sous-section 4.4.2). Face a la
transformation des trois approches individuelles d’accompagnement, soit 1’évolution du
leadership des RH, 1’adaptation de la posture des coachs agiles et finalement, I’évolution de
I’expertise des bureaux de projets, il devient souhaitable d’évaluer la pertinence des centres
d’expertise agile de ’ODR et, en définitive, d’en suggérer 1’¢élimination. Cette proposition

est justifiée a partir :

—  De I’absence de valeur ajoutée de cette structure hiérarchique;
—  Dudésalignement des centres d’expertise quant aux réalités d’affaires de ’ODR;

—  De la posture des puristes agiles qui perpétue un cynisme pour I’adoption d’une

PMA.

Premierement, les résultats dévoilés mettent en lumicre que les centres d’expertise, qui
regroupent administrativement les coachs agiles dans I’ODR, ont peu de valeur ajoutée et
sont une source d’irritants (sous-section 4.4.3). C’est donc dire que de I’avis des participants,
les humains (les coachs) favorisent 1’adoption d’une PMA et non les structures
administratives (les centres d’expertise) qui les regroupent. Ce constat est cohérent avec
plusieurs auteurs de référence, dont Cervone (2011) qui postule que 1’agilité est enracinée

dans les principes du MA, tels que les individus placés en priorité et non sur les processus.
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De plus, la structure hiérarchique des centres d’expertise agile est dichotomique avec le
positionnement du concept dans I’école comportementale en management de projet au sens
de Pinto (1996), pour qui les régles du jeu ne sont pas données par I’organisation, mais
définies par I’équipe. Lors des entretiens avec les participants, ces derniers sont invités a se
prononcer sur 1’élimination potentielle des centres d’expertise agile. Ces derniers sont en
majorité favorables a cette proposition. Par ailleurs, de I’opinion des participants, les
nombreux changements quant au positionnement hiérarchique des centres d’expertise agile
au sein de I’ODR entrainent des problématiques dans la constance de leur offre de service.
Relevant tantdt du service des technologies de I’information, tantdt dans les bureaux de
projets ou encore des secteurs d’affaires, I’absence d’une stabilité est problématique, de ’avis
des participants. C’est pourquoi il est suggéré d’affecter hiérarchiquement les coachs agiles
sous la responsabilité des bureaux de projets, ce qui permettrait de diminuer les dichotomies
entre les méthodes de projets agiles par rapport aux méthodes de projets en cascade, tel que

mis en lumiere dans le positionnement théorique du concept d’agilité (section 1.1).

Le second argument soutenant la proposition d’éliminer les centres d’expertise agile
est que, de l’opinion des participants, les centres d’expertise agile de I’ODR font
fréquemment preuve d’une absence de considération pour les réalités d’affaires et manquent
de proximité avec les managers. Trop axées sur la théorie, ces structures hiérarchiques sont
cristallisées sur les outils et les techniques. Selon tous les participants, dont le no. 01 qui est
I’un des plus séveres : « Les managers ne se sentent plus au service de ce qu’ils ont a faire,
mais bien au service du processus». L’adaptation au rythme des changements dans
I’environnement étant un principe étroitement li¢ au concept d’agilité selon Serrato et Pinto

(2015), les centres d’expertise peuvent peut-étre s’imposer les principes qu’ils défendent.
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Ainsi, en ¢éliminant les centres d’expertise agile et en les intégrant hiérarchiquement aux
différents bureaux de projets de I’ODR, plus proche des réalités d’affaires des secteurs, il est

présumé que la trop forte prédominance des outils et techniques diminuerait.

Troisiemement, les « agilistes », ainsi nommés par les participants no. 02 et no. 05,
«s’accrochent a leur vision de ce que doit étre le concept d’agilité ». Selon le participant
no. 02 : « Personne n’est prét a jeter les projets en waterfall. 11 faudrait que les agilistes s’en
rendent compte, c’est-a-dire qu’ils arrétent d’ostraciser ». La réponse au changement étant
une valeur intrinséque au MA de Beedle et al. (2001), il s’agit, selon les participants, d’une
occasion manquée pour les agilistes d’adopter leurs propres principes. La résultante est qu’un
cynisme a I’endroit des centres d’expertise agile est apparu au sein de I’ODR, ce qui conduit
a soutenir leur élimination afin de rebatir le lien de confiance face au concept d’agilité, de
concert avec le bureau de la transformation agile, les managers désignés et les bureaux de

projets.

5.5.2 PRENDRE LES MESURES NECESSAIRES LORSQUE REQUIS

Selon I’éventualité¢ ou 1’adoption d’une PMA est positionnée par les exécutifs de
I’ODR comme un levier pour I’atteinte de la vision, comme proposé¢ en fonction de 1’étape 3
du cadre conceptuel de Kotter (2012), I’adhésion des managers de I’ODR face a 1’adoption
d’une PMA ne pourra étre totale (sous-section 5.2.3). La littérature de référence, entre autres
par les travaux de Bourgeois et d’Einsenhard (1988) ainsi que d’Oliver et de Ross (2005),
jumelée a ce qu’on dit les participants quant a I’individualisme et les intéréts autocentrés de

certains managers de I’ODR, corroborent cette hypothése (sous-section 4.5.5). Donc, des
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mesures correctives face aux comportements non souhaités de la part de certains managers
de I’ODR peuvent étre prises lorsque requises afin de favoriser I’adoption d’une PMA. Bien
que tous les participants s’entendent sur I’obligation d’intervenir, ceux-ci proposent trois
différentes avenues de solutions possibles, soit : la fin d’emploi pour les managers qui
présentent des problématiques d’adhésion, une réaffectation vers de nouvelles responsabilités
ou un accompagnement individuel pour intégrer la révolution de la posture attendue. Ces

avenues sont discutées au sein des paragraphes subséquents.

La premiére avenue de solution consiste a envisager une fin d’emploi pour les
managers de ’ODR qui présentent des problématiques d’adhésion. Les verbatims des
entretiens qui sont utilisés dans ce paragraphe permettent de voir la diversité des opinions
parmi les participants a la recherche. Le participant no. 09 dévoile que : « C’est correct de
dire a tes gens que c’est terminé, car tu n’incarnes pas les comportements du manager
moderne et agile ». Les participants no. 08 et no. 11 abondent en ce sens, car selon ces
derniers, a partir du moment ou le concept d’agilité amene les bénéfices anticipés pour
I’ODR, certains managers ne s’étant pas adaptés peuvent étre désormais non performants et
donc, appelés a quitter. Pour les participants pronant la fin d’emploi, des considérations
supplémentaires doivent étre considérées. Selon les participants, s’accrocher a des managers
qui n’ont pas la posture d’agilité attendue peut étre dommageable pour I’adoption d’une PMA
(sous-section 5.4.1). Par exemple, selon le participant no. 08 : « Les leaders négatifs, c’est
ceux sur qui tu vas mettre le plus d’effort pour avoir le moins de succes ». C’est pourquoi il
faut sans doute sévir face aux comportements non souhaités, d’autant plus que, selon les
participants, le fait de s’attaquer aux situations difficiles a 1’effet de motiver des leaders

silencieux qui vont reconnaitre le sérieux de I’ODR dans la transformation attendue. Cette
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présomption est soutenue par les propos du participant no. 05 qui dit que : « Quand tu es
manager, tu envoies des messages par 1I’exemple. Donc, si tu toléres des comportements non
souhaités, tu en fais indirectement la promotion ». En revanche, envisager une fin d’emploi
pour les «leaders négatifs » est peut-€tre trop simpliste de 1’avis de la majorité des
participants. Comme le dit le participant no. 06 :
Je vais vous expliquer ce qu’est étre agile, je vais vous dire comment étre agile,
je vais vous forcer a étre agile, et en définitive, si vous n’étes pas agile, je vais
vous envoyer ailleurs. Il me semble qu’il y a quelque chose de trés contraignant
dans cette logique-la ,qui fait en sorte que plutot que de devenir un outil pour
livrer, ¢a devient un dogme.
De ce fait, une réaffectation vers de nouvelles responsabilités ou un accompagnement

individuel pour intégrer la révolution de la posture attendue, comme discuté dans les

paragraphes suivants, peuvent étre plus appropriés.

La deuxiéme avenue de solution peut étre une réaffectation des managers vers des
secteurs traditionnels, par exemple les secteurs des finances, de la conformité et des
opérations légales (sous-section 5.4.2). La majorité des participants sont d’avis que cette
avenue est la plus porteuse. C’est ce que révele le participant no. 06 en disant que : « Je ne
pense pas que les gens sont jetables s’ils ne sont pas alignés sur une philosophie, surtout dans
le contexte ou I’on ne se sait pas si elle est encore pertinente dans cing ans ». Ces propos du
participant, qui sont issus du verbatim de son entretien, permettent d’avoir une
compréhension plus nuancée. En ce sens, il est proposé que le bureau de la transformation
agile ait la responsabilité d’identifier les terreaux les plus fertiles pour I’adoption d’une PMA

et devra adopter une approche d’adoption itérative et incrémentale (section 5.1). Ce ne sont
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pas tous les secteurs d’affaires qui auront en méme temps le besoin d’effectuer la

transformation agile attendue et des opportunités de réaffectation sont disponibles.

La troisiéme avenue de solution est un accompagnement individuel. L’évolution de
I’expertise du bureau de projet est abondamment discutée comme approche individuelle
d’accompagnement (sous-section 5.4.4) et est cohérente avec cette avenue par la refonte de
programmes de formation et par la mise en place de communautés de pratique telles que

proposées.

En définitive, pour la majorité des participants, le management traditionnel demeure
pertinent au sein de certaines de ses unités administratives de I’ODR. De I’avis du participant
no. 03, le virage vers 1’adoption d’une PMA n’est pas assez drastique pour dire qu’il n’y a
plus de place pour personne nulle part, d’autant plus que I’ODR est, selon ce dernier,
actuellement aux prises avec une guerre de talents. En outre, les avenues de solutions
discutées ainsi que les mesures correctives a prendre vis-a-vis les comportements non
souhaités de la part de certains managers de I’ODR le sont au sein de cette sous-section sans
intention d’en dégager des implications. En effet, des propositions quant aux mesures a
prendre lorsque requis ne sont pas en lien avec les objectifs de cette recherche et ne peuvent

étre soutenues théoriquement par 1’analyse de la littérature ou par le cadre conceptuel.
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CHAPITRE 6
MODELE D’ADOPTION D’UNE PHILOSOPHIE DE MANAGEMENT AGILE

Ce chapitre propose le modele d’adoption d’une PMA (ci-aprées nommé le Modéle)
pour les managers de ’ODR. Avant la proposition de celui-ci, il a été demandé aux
participants de donner leur avis sur les conditions de succes d’un bon modéele d’adoption
(question D1 de I’Annexe 1), le but étant de bénéficier de leurs expériences et de leurs
connaissances de I’ODR. Le résultat est un regroupement des cinq conditions de succes qui
sont présentées a la prochaine section. Chacune de ces conditions de succés est ensuite

considérée dans la proposition du Mod¢le.

6.1 CONDITIONS DE SUCCES

Condition no. 1 : Le Mod¢le peut suggérer des principes et une démarche sans étre

rigide. L’objectif peut étre de définir une stratégie en amont et ensuite, laisser les PP 1’adapter
a leur contexte. Selon les participants, un modele qui est une panacée et qui fonctionnera
pour tous et dans toutes les situations n’existe pas. Les principes, la démarche et la cible
doivent étre communs, en laissant de la liberté¢ dans leur application. Comme le dit le

participant no. 07 : « Pour moi, ¢’est fireedom in the framework® ».

Condition 2 : Le Modele peut étre composé d’actions pragmatiques et faciles a

comprendre. Selon les participants, les besoins étant individualisés, il faudrait que le Modéle

29 Traduction libre : liberté dans le cadre



réponde a des besoins individuels. Les managers de I’ODR peuvent se reconnaitre dans le

Modele et sans qu’il laisse trop place a I’interprétation.

Condition no. 3 : Le Mod¢le peut considérer le contexte organisationnel et le niveau de

maturité actuel de I’ODR dans 1’adoption d’une PMA. Pour les participants, le bon modéle
est celui quiest vraiment adapté a la culture de I’organisation. Selon les participants,
I’absence de considération pour le contexte organisationnel et pour le niveau de maturité est

a ’origine de 1’échec du Lean management.

Condition no. 4 : Le Mod¢le peut étre déployé de maniére itérative et incrémentale, en

tout ou en partie, en plus d’intégrer I’expérimentation a la mise en ceuvre rapidement et batir
ses succes. Il est important de considérer que cela prendra peut-étre plusieurs années a
adopter une PMA au sein de I’ODR. Il est a considérer que la définition du Mod¢le ne peut-
étre pas agile, mais sa mise en ceuvre peut étre agile. Ainsi, il est souhaitable d’étre agile dans

I’application de 1’agilité.

Condition no. 5 : Le Mod¢le doit démontrer de la valeur tangible. Il faut voir plus

profond que I’agilité. Il faut étre en mesure de démontrer que 1’adoption d’une PMA est un
moyen pour atteindre plus rapidement les objectifs de ’ODR sans compromettre ses résultats

d’affaires.
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6.2 DESCRIPTION DU MODELE

Cette section présente le Modéle. D’un point de vue théorique, le Modele est cohérent
a plusieurs égards, soit au niveau de la définition de référence du concept d’agilité de
Cervone (2011), des huit étapes du cadre conceptuel de Kotter (2012) ainsi que des
implications relatives aux transformations de la stratégie organisationnelle de gestion du

changement et des approches individuelles d’accompagnement (chapitre 5).

Graphiquement, il est composé de cinq principes et de 11 actions pragmatiques illustrés
sous la forme d’une fusée, car il est souhaité par cette recherche de propulser ’ODR vers
I’adoption d’une PMA. Le role cceur stratégique du bureau de la transformation agile
(section 5.1) et le role opérationnel des ambassadeurs (section 5.3) y sont illustrés sous la
forme de cceurs. En lien avec les travaux de Chin (2004), qui postule que 1’adoption d’une
PMA peut s’effectuer de manicre itérative et sur la base de la condition de succes no. 4 pour
le déploiement du Modgéle (section 6.1), le principe 5 peut servir d’étincelle (illustré tel quel)
afin d’alimenter les principes 1 et 2. Pour finir, les actions pragmatiques exclues des principes

du Mod¢le sont représentées, mais le sont sous la forme de fleches en pointillés.
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Figure 6
Modele d’adoption d’une philosophie de management agile pour I’organisation de référence
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Le tableau 14 résume les cinq principes du Modele, ainsi que les 11 actions

pragmatiques du Mode¢le (figure 6).

Tableau 14

Description des principes et des actions pragmatiques qui les composent

No. du N - . . -
principe Description du principe Actions pragmatiques du principe
1 Transformer la stratégie 1.1 — Confirmer et exposer le sentiment d’urgence
organisationnelle de gestion du 1.2 — Promouvoir et mettre en place des coalitions
changement agiles
1.3 — Positionner le concept comme levier pour
I’atteinte des résultats
2 Transformer les approches 2.1 — Faire évoluer le leadership des RH
individuelles d’accompagnement | 2.2 — Utiliser des coachs pragmatiques et en
connaissance du contenu
2.3 — Enrichir et faire évoluer 1’expertise des
bureaux de projets
3 Se mettre en action et exécuter 3.1 — Mieux communiquer
3.2 — Précher par I’exemple et autonomiser
4 Livrer des résultats 4.1 — Faire rayonner les victoires et les
apprentissages
5 Cristalliser et pérenniser 5.1 — Confirmer la nouvelle culture
organisationnelle
5.2 — Consolider les gains et en produire davantage
S.0. Les autres actions pragmatiques du | —Gouverner I’adoption d’'une PMA
Modele — Considérer et adresser les préoccupations
résiduelles
—Eliminer les centres d’expertise agile
—Prendre les mesures nécessaires lorsque requis

6.2.1 PRINCIPE 1 : TRANSFORMER LA STRATEGIE
ORGANISATIONNELLE DE GESTION DU CHANGEMENT
Il est discuté et déterminé, au chapitre 5, que I’ODR fait face a un sens de 1’urgence
quasi inexistant, que ses coalitions agiles sont trop opérationnelles, sans consensus exécutif
et que sa vision du concept d’agilité¢ est égocentrée et morcelée. De plus, I’analyse des
approches individuelles d’accompagnement pour favoriser I’adoption d’une PMA au sein de
I’ODR révele que certaines sont trop articulées autour des outils et des techniques. C’est dans

cet esprit qu’il est proposé, pour le Modele, de déployer un bureau de la transformation
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agile pour transformer la stratégie organisationnelle de gestion du changement. En vertu de
ce qui est discutg, le bureau de la transformation agile. Celui-ci peut faire office de réle coeur
stratégique pour le déploiement du Modele et s’attribuer 1’imputabilité des trois actions
suivantes. Celles-ci sont : confirmer et exposer le sentiment d’urgence a évoluer dans
I’adoption d’une PMA (action pragmatique 1.1), promouvoir et mettre en place des coalitions
agiles au sein de I’ODR (action pragmatique 1.2), et positionner le concept comme levier
pour ’atteinte des résultats (action pragmatique 1.3). Le tableau 15 permet de regrouper, au
sein d’un méme tableau, les actions pragmatiques du principe 1 du Mode¢le et de démontrer

le lien avec les propositions du chapitre 5.

Tableau 15
Principe 1 : liens entre les actions pragmatiques et les propositions du chapitre 5
No. Actlofls Liens avec les propositions du chapitre 5
pragmatiques
1.1 Confirmer et exposer |— Identifier et discuter des crises, des crises potentielles ou encore
le sentiment des opportunités potentiellement manquées
d’urgence —  Confirmer le sentiment d’urgence, le partager aupres de I’exécutif,
méme jusqu’au niveau du conseil d’administration
1.2 Promouvoir et mettre |-  Convaincre les parties prenantes que I’adoption d’une PMA
en place des constitue une stratégie privilégiée pour atteindre sa vision
coalitions agiles —  Tirer profit des expériences acquises dans la mise en place de ces
coalitions par des entretiens avec les parties prenantes de ses
coalitions existantes pour identifier leurs apprentissages et bonifier
ces expériences a partir de la littérature de référence
1.3 Positionner le —  Mettre a contribution les différentes coalitions agiles actives de
concept comme levier I’organisation et établir une définition de référence (une vision), et
pour I’atteinte des en assurer la persistance jusqu’a I’exécutif
résultats —  Définir les principes devant guider ’atteinte de cette vision
—  Mener une réflexion holistique sur le concept d’agilité afin de
permettre d’identifier ou le niveau de désirabilité organisationnelle
est ¢levé pour adopter une PMA et pour le positionner comme
levier a I’atteinte de la vision et du virage culturel souhaité
— Solliciter les bons ambassadeurs pour transformer les approches
individuelles d’adoption

En complément au principe 1 du Modele, le bureau de la transformation agile peut

jouer un role d’alignement dans la mise en ceuvre du principe 2 du Modgele afin d’assurer la
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cohésion organisationnelle centralisée, comme discuté (section 5.1) (représenté
graphiquement dans le Mod¢le par la fleche unidirectionnelle ALIGNEMENT). Cette
proposition est soutenue théoriquement par les travaux de Mitzbert (1990) et de Morgan
(2006) au sein de 1’école de pensée de la gouvernance, pour qui le bureau de la transformation
agile peut assurer I’intégration des composantes stratégiques et tactiques de 1’organisation.
De plus, le bureau de la transformation peut s’assurer de I’exécution des actions
pragmatiques 1.1, 1.2 et 1.3 avant la mise en ceuvre du principe 3 (représenté graphiquement

dans le Modge¢le par une fleche pleine et unidirectionnelle SI ET SEULEMENT SI).

6.2.2 PRINCIPE 2 : TRANSFORMER LES APPROCHES
INDIVIDUELLES D’ ACCOMPAGNEMENT
I1 est discuté et déterminé au chapitre 5 que I’ODR peut faire face a des implications
d’ordre individuel dans I’adoption d’une PMA. Concentrées autour des rdles et des
responsabilités de ses managers, ces implications engendrent des impacts individuels et une
absence d’adhésion au concept, d’ou I’importance de disposer d’approches individuelles
d’accompagnement pour son adoption. C’est dans cet esprit qu’il est proposé de recourir a
des ambassadeurs pour participer a la transformation de cette stratégie. Ces managers de
I’ODR pourront jouer un role ceeur opérationnel afin de : faire évoluer le leadership des RH
(action pragmatique 2.1); utiliser des coachs pragmatiques et en connaissance du contenu
(action pragmatique 2.2); et enrichir ainsi que faire évoluer I’expertise des bureaux de projets
(action pragmatique 2.3). Le tableau 16 permet de regrouper, au sein d’un méme tableau, les
actions pragmatiques du principe 2 du Mod¢le et de démontrer le lien avec les propositions

du chapitre 5.
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Tableau 16

Principe 2 : liens entre les actions pragmatiques et les propositions du chapitre 5

évoluer I’expertise des
bureaux de projets

No. Actions pragmatiques Liens avec les propositions du chapitre 5
2.1 Faire évoluer le Etablir des objectifs individuels modernisés pour les managers,
leadership des RH articulés autour de leur faculté a comprendre et communiquer la
vision de 1’organisation ainsi que sur leur capacité a générer du
sens, mobiliser et aligner leurs équipes sur cette vision
Valoriser les managers en contexte matriciel en induisant la notion
de « fellowship »
Revisiter les approches d’attraction et de rétention des talents ou
les réaligner
2.2 Utiliser des coachs Miser sur des coachs agiles pragmatiques et investis dans leur
pragmatiques et en connaissance des contextes d’affaires
connaissance du Réajuster les approches individuelles d’accompagnement dans
contenu I’adoption d’une PMA
Adapter la posture des coachs quant a leur pragmatisme et a leur
capacité a s’¢lever au-dela des outils et techniques
2.3 Enrichir et faire Contribuer a lever les barriéres relatives au processus de macro-

allocations budgétaires qui est commandé par une forte aversion au
risque

Faire évoluer les indicateurs de gestion traditionnels sur un éventail
beaucoup plus large de critéres, du lancement du projet a la mise en
service du projet, en passant par les opérations qui en découlent
Développer une expertise dans 1’agilité a 1’échelle

Prendre la responsabilité du redressement des approches de
formation

Animer les communautés de pratique agiles pour briser le
sentiment d’isolement

En complément au principe 2 du Mode¢le, les ambassadeurs peuvent s’assurer de

I’exécution des actions pragmatiques 2.1, 2.2. et 2.3 avant la mise en ceuvre du principe 3

(représenté graphiquement dans le Modéele par une fléche pleine et unidirectionnelle SI ET

SEULEMENT SI). De plus, cette étape peut décentraliser. Cette proposition, soutenue

théoriquement par Pinto (1996), positionne le concept comme un systéme social indépendant

et ouvert.

6.2.3 PRINCIPE 3 : SE METTRE EN ACTION ET EXECUTER

Il est discuté et déterminé au chapitre 5 que la transformation de la stratégie

organisationnelle de gestion du changement et des approches individuelles
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d’accompagnement dans 1’adoption d’une PMA se réveleront inefficaces si la
communication qui y est liée n’est pas améliorée au sein de I’ODR. Consécutivement a une
meilleure communication de la vision et de la stratégie, ces managers devront, de plus, étre
en mesure de donner I’exemple et de générer de 1’autonomisation si I’adoption d’une PMA
est désirée. C’est dans cet esprit qu’il est proposé, pour le Modéele, de se mettre en action et
d’exécuter. En vertu de ce qui a été discuté, le bureau de la transformation agile, en comptant
sur des ambassadeurs de I’ODR, peut avoir I’imputabilité des deux actions suivantes, soit :
mieux communiquer (action pragmatique 3.1), précher par I’exemple et autonomiser (action
pragmatique 3.2). Le tableau 17 permet de regrouper, au sein d’'un méme tableau, les actions
pragmatiques du principe 3 du Modele et de démontrer le lien avec les propositions du

chapitre 5.

En complément au principe 3 du Mode¢le, les ambassadeurs peuvent s’assurer de
I’exécution des actions pragmatiques 3.1 et 3.2 avant la mise en ceuvre du principe 4
(représenté graphiquement dans le Modéele par une fléche pleine et unidirectionnelle SI ET

SEULEMENT SI).
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Tableau 17
Principe 3 : liens entre les actions pragmatiques et les propositions du chapitre 5

No. Actions pragmatiques Liens avec les propositions du chapitre 5

3.1 Mieux communiquer —  Communiquer la définition de référence et la bonifier par des
explications générant du sens sur ce que 1’organisation cherche a
atteindre dans 1’adoption d’'une PMA

— Renforcer les approches de communications descendantes afin de
renforcer 1’adhésion des managers de I’ODR, quitte a obliger

— Amener des nuances dans les communications descendantes
relativement au développement agile, a 1’agilité organisationnelle
ainsi qu’a la PMA

—  Simplifier les communications et 1’arrét de 1’utilisation du jargon

— Réévaluer le niveau de maturité souhaité dans I’adoption d’une

PMA
—  Eviter de venir positionner 1’adoption d’une PMA comme une
panacée
3.2 Précher par ’exemple |~ Cultiver un climat de confiance tout en s’assurant d’avoir les bons
et autonomiser managers dans les bons rdles

— Déterminer la marge de manceuvre attribuée aux managers des
niveaux hiérarchiques moindres dans 1’autonomie et la prise de
décisions

— S’assurer d’une connaissance démontrée du métier des managers
envers lesquels des imputabilités organisationnelles et une
autonomie sont déléguées

—  Ftablir des imputabilités organisationnelles claires et les faire
connaitre pour augmenter le rythme d’exécution

—  Définir des objectifs clairs, établir des attentes, poser les balises a
I’exécution avant de laisser les équipes ceuvrer

— Ne pas distribuer des imputabilités trop larges ou la cible a
atteindre est trop vague

—  Démontrer un appétit vis-a-vis les risques et faire preuve
d’indulgence en développant une habileté a prendre des décisions
sans avoir fait une étude exhaustive de tous les parametres

— Accepter que I’autonomisation subséquente a 1’établissement
d’imputabilités organisationnelles puisse provoquer des erreurs
ayant pu étre évitées

— Bénéficier du soutien exécutif pour incarner la posture de gestion
matricielle et renvoyer la décision aux équipes

6.2.4 PRINCIPE 4 : LIVRER DES RESULTATS

Compte tenu du peu de maturité générale dans I’adoption d’'une PMA au sein de
I’ODR (sous-section 4.4.1) et a la relative nouveauté du concept (section 1.1), les
implications pour alimenter le Mod¢le au sein du principe 4 sont davantages limitées. Il en

est de méme pour la cinquieme étape du Mod¢le. Cependant, le cadre conceptuel de Kotter
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(2012) jumelé aux cinq exemples d’agilité a 1’échelle (mobilisant plus de 100 employés de
I’ODR) qui ont été identifiés lors des entretiens avec les participants sont utilisés pour
émettre, au principe 4 du Mode¢le, des recommandations quant a la nécessité de livrer des
résultats. Le tableau 18 permet de regrouper, au sein d’'un méme tableau, les actions
pragmatiques du principe 4 du Modele et de démontrer le lien avec les propositions du

chapitre 5.

Tableau 18
Principe 4 : liens entre les actions pragmatiques et les propositions du chapitre 5

No. Actions pragmatiques Liens avec les propositions du chapitre 5
4.1 Faire rayonner les —  Miser sur la multiplicité des victoires rapides et créer un effet
victoires et les d’entrainement
apprentissages — Faire rayonner autant les apprentissages que les victoires, ce qui est
un prérequis pour le 5 principe du Modele

En complément au principe 4 du Modele, I’action pragmatique 4.1 permettra de
réalimenter le principe 1 : transformer la stratégie organisationnelle de gestion du
changement, et le principe 2 : transformer les approches individuelles d’accompagnement
dans I’adoption d’une PMA (représenté graphiquement dans le Modele par une fleche pleine

et unidirectionnelle ADAPTATION).

6.2.5 PRINCIPE 5 : CRISTALLISER ET PERENNISER

Le cadre conceptuel de gestion du changement majeur de Kotter (2012) jumelé aux
cinq exemples d’agilité a I’échelle (mobilisant plus de 100 employés de ’ODR) qui ont été
identifiés lors des entretiens avec les participants (no. 01, no. 03, no. 05, no. 07, et no. 12)

sont utilisés pour le principe 5 du Mode¢le. Le tableau 19 permet de regrouper, au sein d’un
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méme tableau, les actions pragmatiques du principe 5 du Modele et de démontrer le lien avec

les propositions du chapitre 5.

Tableau 19
Principe 5 : liens entre les actions pragmatiques et les propositions du chapitre 5

No. Actions pragmatiques Liens avec les propositions du chapitre 5

5.1 Confirmer lanouvelle |-  Améliorer la posture des managers déployés en contexte matriciel
culture pour s’approcher de I’adoption d’une PMA
organisationnelle

5.2 Consolider les gains et | —  Faire évoluer la culture de coopération pour favoriser la PMA
en produire davantage comme culture organisationnelle

En complément au principe 5 du Mod¢le, cette étape permettra de réalimenter le
principe 1 : transformer la stratégie organisationnelle de gestion du changement, et le
principe 2 : transformer les approches individuelles d’accompagnement dans 1’adoption
d’une PMA (représenté¢ graphiquement dans le Modele par une fléche pleine et

unidirectionnelle SI ET SEULEMENT SI).

6.2.6 AUTRES ACTIONS PRAGMATIQUES DU MODELE

Le tableau 20 permet de regrouper, au sein d’un méme tableau, les autres actions

pragmatiques du Mod¢le et de démontrer le lien avec les propositions du chapitre 5.
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Tableau 20

Liens entre les autres actions pragmatiques et les propositions du chapitre 5

Autres actions
pragmatiques

Liens avec les propositions du chapitre 5

Gouverner I’adoption de la
PMA

Réévaluer I’obligation pour les employés en contexte matriciel de disposer
de managers en contexte fonctionnel

Requestionner le maintien de certaines structures fonctionnelles de
reddition de compte et lorsque possible, les éliminer

Considérer et adresser les
préoccupations résiduelles

Améliorer la posture des managers déployés en contexte matriciel pour
s’approcher de I’adoption d’une PMA

Eliminer les centres
d’expertise agile

Eliminer les centres d’expertise agile, mais en réaffectant
hiérarchiquement les coachs agiles sous la responsabilité des bureaux de
projets afin d’assurer une continuité dans I’offre de service de ces derniers
puisqu’ils sont proposés comme une approche individuelle
d’accompagnement appréciée, selon les résultats

Faire évoluer les puristes du concept d’agilité vers une posture plus
conciliante face aux projets en waterfall

Rebatir le lien de confiance des partenaires d’affaires envers le concept
d’agilité

Prendre les mesures
nécessaires aupres des
managers de ’ODR

Envisager la fin d’emploi pour les managers de I’ODR qui présentent des
problématiques d’adhésion

Procéder a une réaffectation vers de nouvelles responsabilités

Effectuer un accompagnement individuel pour intégrer la révolution de la
posture attendue

L’importance et la récurrence des préoccupations cartographié¢es a la figure 5

permettent d’anticiper avec certitude qu’il subsistera une nécessité de gouverner 1’adoption

d’une PMA et de considérer/adresser les préoccupations résiduelles des managers de I’ODR.

C’est pourquoi ces deux actions pragmatiques font partie intégrante de la proposition du

Modele et sont représentées a la figure 6 (reliées graphiquement par une fléche pointillée et

unidirectionnelle considérant leur exclusion du Modgele). En outre, en fonction de ce qui est

discuté (section 5.5), le bureau de la transformation agile, en comptant sur des ambassadeurs

de ’ODR, peut s’attribuer les actions suivantes : éliminer les centres d’expertise agile et

s’assurer de prendre les mesures nécessaires lorsque requis (reli¢ graphiquement par une

fleche pointillée et unidirectionnelle considérant leur exclusion du Mod¢le).
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LIMITES, APPORTS ET CONCLUSION

Avant de résumer cette recherche et de faire état d’une réflexion générale issue des
résultats, discussions et implications, il est suggéré de mettre en lumicre, dans un premier
temps, les limites de cette derniére avant d’en présenter les apports théoriques et pratiques

anticipés.

LIMITES

Cette recherche présente des limites a considérer avant d’envisager I’adoption du

Modéle. Ces derniéres se révelent comme un terreau fertile a de futures recherches.

Au point de vue théorique, considérant que cette recherche n’est limitée qu’a une seule
ODR, la généralisation des résultats sans considération au contexte organisationnel de cette
derniere est hasardeuse. Donc, le Modéele peut laisser croire qu’il s’agit de ’'unique vérité.
Or, il y a des nuances dans d’autres contextes organisationnels. Cette limite est d’ailleurs I’un
des arguments justifiant le paradigme pragmatique de type holistico inductif (section 3.1).
Toutefois, quant a cette limite de généralisation, I’analyse de la littérature effectuée a mis en
lumicre que la problématique et 1’objet de cette recherche ne sont pas limités a la seule ODR
(section 1.4). L’adoption d’une PMA ayant engendré des changements organisationnels et
individuels majeurs dans plusieurs secteurs d’activités, la transférabilité de cette recherche
peut s’effectuer avec quelques amendements contextuels a d’autres organisations.
Conséquemment, cette limite a la généralisation des résultats met en lumicre des opportunités

pour des recherches futures, car elle suggere la nécessité d'explorer différentes populations,



contextes ou parametres pour élargir et approfondir la compréhension du phénomeéne de
I’étude. Une autre limite est liée au fait que des caractéristiques de marché peuvent étre
dichotomiques avec I’adoption d’une PMA. A titre d’exemple, 1’intégration progicielle est
contre-intuitive a une approche itérative et incrémentale ou la délocalisation des ressources
humaines est contraire au concept de localisation des équipes de projets pour I’adoption d’une
PMA. Dans un méme ordre d’idées, cette recherche permet de constater une limite liée a la
multiplication des méthodes de projets agiles. A vouloir constamment réinventer, cela peut
avoir comme impact de discréditer les apports de cette recherche ou en diminuer les bénéfices
escomptés. Par contre, cette dernicre limite peut stimuler I'ouverture a de nouvelles avenues

de recherche quant a la création de nouvelles stratégies adaptées a cette diversité croissante.

Au point de vue pratique, puisque le chercheur était a ’emploi de I’ODR dans laquelle
a été effectuée cette recherche, ce dernier a été, par conséquent, engagé dans 1’action avec
I’objet d’étude. Ainsi, il demeure possible, en dépit de 1’adoption d’un paradigme
pragmatique, que les valeurs de ce dernier aient joué un rdle dans la conduite de celle-ci et
dans la rédaction. Cependant, toutes les étapes de cette recherche ont été¢ menées avec accord
interjuge pour s’assurer d’une objectivité a tous les niveaux (section 3.9), autant lors de
I’¢laboration des outils, de la retranscription des verbatims, de la classification des résultats
que lors de I’analyse des résultats. Dans un méme ordre d’idées, il est & considérer que les
résultats du chapitre 4 sont influencés par les contextes individuels des participants, par leurs
paradigmes et leurs expériences personnelles. Par exemple, il semble généralement admis
que I’age des managers ait une influence sur la capacité a adopter une PMA. De ce fait, le
Modéle ne considére pas la possibilité que 1’adoption d’'une PMA soit facilitée dans les

prochaines années suite a de nombreux départs a la retraite au sein de I’ODR. Ensuite, la
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surspécialisation des employés de I’ODR peut étre limitative pour 1’exécution de certaines
actions pragmatiques. Par exemple, cette caractéristique de I’ODR représente une limitation
pour I’autonomisation des managers telle que proposée au sein du Modele. C’est pourquoi le
mode de développement traditionnel en management de projet n’est pas ostracis¢, car ce
mode de développement, bien qu’il soit appelé a évoluer, demeurera pertinent pour des
projets présentant certaines caractéristiques particulieres. Il subsiste aussi une limite pratique
puisque plusieurs préoccupations résiduelles de la part des managers de ’ODR subsisteront
ou ne sont pas totalement répondues. Que ce soit au niveau de 1’approche, du contexte
organisationnel ou de marché, ainsi qu’au niveau humain, ces dernieéres peuvent étre
éventuellement adressées stratégiquement par le bureau de la transformation ou encore
opérationnellement par les ambassadeurs. Pour finir, le Mod¢le n’introduit pas de mesures
du niveau de maturité dans 1’adoption d’une PMA. En n’ayant pas de mesures quantifiables
du point de départ, il est difficile de déterminer les apports pratiques réels de ce Modéle,
d’autant plus qu’il propose plusieurs principes et plusieurs actions pragmatiques. Les impacts
propres a chacun de ces principes et chacune de ces actions ne pourront étre évalués les uns

par rapport aux autres.

APPORTS

Cette recherche met en lumiere des implications théoriques et pratiques quant a

I’adoption d’une PMA. 1l est souhaité que celles-ci jettent un éclairage nouveau dans la

discipline du management de projet et dans le domaine des sciences de la gestion.
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APPORTS THEORIQUES

L’analyse de la littérature a fait émerger trois thématiques afin de classifier
théoriquement le concept d’agilité (sous-section 1.2.4). Cette classification comme outil
d’exécution des projets, comme tactique face a 1’évolution de I’environnement ou comme
philosophie de management, permet de fournir une compréhension plus claire de la fagon
dont les organisations fonctionnent. Cela peut aussi avoir 1’avantage, pour de futures

recherches, de circonscrire plus précisément la classification qui est faite du concept d’agilité.

De plus, cette recherche suggere que 1’adoption d’'une PMA est sous-représentée dans
la littérature. A notre connaissance, aucun auteur de référence n’a jusqu’ici considéré les
préoccupations vécues par les managers dans ’adoption d’une PMA. Or, comme des
changements organisationnels et individuels sont occasionnés, la cartographie des
préoccupations des managers permet de les catégoriser, en plus d’en considérer la possible
importance et la récurrence (figure 5). Cette recherche permet de mieux anticiper les
préoccupations humaines des managers dans 1’introduction de changements ayant une

incidence sur leurs réles et leurs responsabilités.

Les connaissances théoriques générées par cette recherche peuvent aider a cerner
I’impact de différents changements organisationnels et ouvrir a de futures recherches. Par
exemple, il est proposé de faire évoluer la posture des leaders de I’ODR (section 5.2.5). De
ce fait, cette proposition peut conduire a 1’élaboration de nouvelles conceptions a propos des
comportements des leaders efficaces et sur la fagon dont une évolution peut influencer les

résultats organisationnels.
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En considérant la stratégie organisationnelle de gestion du changement simultanément
avec les approches individuelles d’accompagnement, la proposition du Modele fait
progresser les connaissances quant a [’ambidextrie dans [’évolution de la culture
organisationnelle. En ce sens, les résultats de cette recherche sont issus d’un groupe financier
canadien en dehors de I’industrie du logiciel, d’ou sont issus la plupart des valeurs et
principes liés au concept d’agilité. L’étude de cette population conduit alors a une
compréhension plus diversifiée des processus organisationnels menant a une évolution

culturelle (chapitre 6).

Pour finir, le choix d’un cadre conceptuel de gestion du changement majeur (Kotter,
2012) a l’avantage de regrouper et d’ordonnancer différents principes et actions
pragmatiques de manicre logique afin de gérer et mettre en ceuvre un changement dans une
organisation. Cette approche pourrait minimiser la résistance au changement et favoriser un

processus d’adoption plus fluide et efficace selon Hiatt (2007) et Pascale et al. (1997).

APPORTS PRATIQUES

Cette recherche permet de confirmer que c’est au niveau des managers de I’ODR que
se retrouve la majorité des préoccupations face a I’adoption d’une PMA, ce qui corrobore le
postulat de Kelenda et al., (2018) pour qui la résistance individuelle au changement et
I’attachement aux processus antérieurs sont des défis pour les managers. Cet apport pratique
est appréciable considérant que la population de celle-ci est I’industrie financi¢re et non

I’industrie du développement de logiciels, d’ou sont issues la plupart des méthodes de projets

202



agiles. En ce sens, les participants a cette recherche témoignent que la stratégie
organisationnelle de gestion du changement ainsi que les approches individuelles

d’accompagnement peuvent étre transformées au sein de I’ODR.

Ensuite, les résultats tirés des entretiens avec les participants suggérent qu’une sous-
culture défavorable a 1’adoption d’une PMA peut conduire a des comportements de prise de
décision contraires a I’adoption d’une culture agile, ce qui représente une implication
pratique non négligeable pour I’ODR. Pour Losonci (2017, p. 222), gérer une culture unique
est difficile, surtout dans les grandes organisations, car « 1’entreprise se rassemble autour de
leurs interprétations de la culture d’entreprise dominante ». En conséquence, un conflit entre
la culture agile et cette sous-culture défavorable a son adoption peut induire des
comportements contre-productifs des managers de la sous-culture qui cherchent a préserver

leurs valeurs et leurs normes.

Par ailleurs, cette recherche permet a I’ODR de se doter d’une base de référence
rigoureuse et critique quant a sa situation actuelle dans I’adoption d’une PMA. A titre de
rappel, les 12 participants n’ont pas de définition commune du concept d’agilité (section 4.1)
et le niveau de maturit¢ dans 1’adoption du concept au sein de ’ODR est variable
(section 4.2). Cette base de référence permet d’identifier les écarts entre le réel et le prescrit

sur le terrain, et doter ’ODR d’un plan d’adoption d’une PMA basé sur sa réalité.

En outre, il est envisagé que les connaissances qualitatives acquises par la cartographie

des préoccupations des managers puissent aider ’ODR a mieux circonscrire les terreaux plus
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enclins a ’adoption d’une PMA (figure 5). Cette implication pratique fait écho au fait qu’il

n’est pas souhaité adopter une PMA dans I’ensemble de 1’organisation.

La proposition du Mod¢le permet a I’ODR de se doter d’une vue transversale de sa
transformation agile (chapitre 6). L’ODR peut désormais prendre en compte sa dynamique
organisationnelle, les préoccupations individuelles de ses managers et mieux gérer les

relations complexes qui en résultent.

Dans la pratique, comme 1’ODR est une organisation structurée par projets (figure 3),
la proposition d’une approche sous la forme d’un plan de projet pourra avoir 1’avantage

d’augmenter ses probabilités de succes dans 1’adoption d’une PMA. En ce sens, le Mod¢le :

— Décline les valeurs intrinséques au concept d’agilité en principes et actions
pragmatiques spécifiques. Il est ainsi souhait¢ de lier des comportements
organisationnels a des résultats observables sur le terrain;

— Peut étre déployé progressivement de maniere séquentielle et structurée;

— Par sa simplicité, sa flexibilité et sa convivialité (forme d’une fusée), il peut améliorer
la prise de décision, faciliter les communications et favoriser une meilleure

compréhension aupres des managers de I’ODR.

Une implication pratique mise en lumiére par cette recherche est que 1’adoption d’une

PMA au sein de I’ODR peut entrainer un environnement de travail qui motive les employés,

se traduisant alors par une amélioration des performances et de la satisfaction (sous-
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section 5.4.1). Les managers de I’ODR peuvent demeurer attentifs a 1’évolution du
comportement des employés dans I’adoption d’une PMA. De ce fait, pour certains employés,
I’adoption d’une PMA peut représenter des opportunités de croissance personnelle et
professionnelle. Cependant, comme la recherche le démontre, les politiques, les principes et
les procédures mises en place par les managers ne sont pas toujours interprétés correctement
ou de la méme maniere par les employés. Si ces différences de perception ne sont pas
considérées, elles peuvent avoir des impacts indésirables sur les comportements des

employés, orientant alors les performances de maniére inattendue.

En définitive, les implications théoriques de cette recherche peuvent mener a une
compréhension plus approfondie du concept d’agilité a titre de philosophie de management,
tandis que les implications pratiques offrent des applications pour les organisations et les

managers qui souhaitent favoriser I’adoption d’une PMA.

CONCLUSION

Cette recherche trouve son essence dans la lacune théorique de gestion du changement
pour I’adoption d’une PMA. La problématique est articulée autour des managers d’une ODR
pour qui la question de recherche consistait a déterminer quelle est la stratégie
organisationnelle et quelles sont les approches individuelles pour favoriser 1’adoption d’une
PMA. Celle-ci répond a I’objectif principal et ses objectifs secondaires de proposer un
modele d’adoption d’'une PMA dont les fondations sont une analyse approfondie de la

stratégie organisationnelle de gestion du changement et des approches individuelles
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d’accompagnement jusqu’ici utilisées au sein de ’ODR, jumelée a une cartographie des

préoccupations de ses managers devant cette intention.

Adoptant le paradigme de type holistico inductif et une approche qualitative
descriptive, I’enquéte a été privilégiée au sein de cette recherche afin de mener 12 entretiens
directifs individuels aupres d’un échantillon non aléatoire de la population. L’interprétation
des données a été effectuée selon une approche d’analyse thématique et les résultats ont été
présentés suivant le cadre conceptuel de gestion d’un changement majeur de Kotter (2012),
de méme que sur I’analyse des approches individuelles d’accompagnement de ’ODR et
d’une cartographie des préoccupations de ses managers. Ces résultats ont ¢été
consécutivement discutés avant de faire I’objet de propositions afin d’alimenter 1’¢laboration

du modéele.

En définitive, un modéle reposant sur cinq conditions de succes, cinq principes et
11 actions pragmatiques est proposé afin de favoriser I’adoption d’une PMA pour les

managers de I’ODR.

A la lumiére des résultats, des discussions et des implications de la présente recherche,
une réflexion d’ordre général est essentielle. En effet, un rude et sévere constat se dévoile :
dans les faits, le concept d’agilit¢ n’améne pas de réelles nouveautés. Parfois, il peut ne
ressembler qu’a une reformulation des concepts existants avec d’autres mots auxquels est
ajouté un niveau de sophistication dans 1’exécution. A 1’analyse des 4 P de Toyota, du Lean
Management et de multiples méthodes de projets agiles, force est de constater qu’il y a

plusieurs dénominateurs communs. De plus, le concept d’agilité ne peut appartenir a une

206



organisation ou a une structure hiérarchique. Ce n’est qu'une méthode au service de quelque
chose de plus grand. Mais a quoi? En dépit du nom des approches qui change, I’analyse de
la littérature de référence permet de confirmer que les valeurs et les principes qui les sous-
tendent sont récurrents dans le temps. Donc, il y a peut-étre une quéte de quelque chose
justifiant 1’émergence constante de nouvelles approches. Comment peut-on appliquer ces
ensembles de valeurs et de principes sans 1’obligation d’y apposer une étiquette? C’est en ce
sens que cette recherche propose, a titre de conclusion, une réflexion holistique sur
I’application des quatre valeurs du MA, et comment ses valeurs, articulées a I’entour de
I’humain, peuvent soutenir et améliorer le bien-étre, la croissance et le développement des

individus au sein d’une organisation.

Premierement, ’'une des valeurs clés du MA est qu’elle donne la priorité aux personnes
plutot qu’aux processus et aux outils. Cette recherche admet que les individus sont le moteur
du succes de 1’organisation et que leur bien-étre, leur motivation et leur engagement sont
cruciaux pour atteindre les résultats souhaités. La PMA peut ainsi étre utilisée pour créer un
environnement favorable aux individus, ou ils regoivent les outils et les ressources dont ils
ont besoin pour réussir et ou leurs contributions sont valorisées et reconnues. Ce postulat est
d’ailleurs cohérent avec les travaux de Denning (2018, p. 239), pour qui « il est important de
créer un environnement de travail qui valorise les individus et qui leur permet d’atteindre
leur plein potentiel ». Selon ce dernier, la PMA encourage une culture d’innovation et de

collaboration qui peut permettre aux individus d’étre plus créatifs et motivés au travail.

Deuxi¢mement, un autre principe li¢ au concept d’agilité est I’amélioration continue.

Cela implique de revoir et d’affiner réguli¢rement les processus, les pratiques et la culture
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organisationnels afin d’apporter des améliorations et de suivre 1’évolution du marché. Mais
cette recherche propose de considérer 1’amélioration continue sous I’angle de I’humain.
Comme il est discuté, une PMA peut créer des opportunités pour que les individus
grandissent et développent leurs compétences. La transparence dans les communications
préconisées peut fournir les commentaires dont ils ont besoin pour identifier les domaines a
améliorer et apporter des changements positifs. Selon Sutherland et Sutherland (2014, p. 16),
le concept d’agilité par I’approche Scrum (tableau 1) « permets aux individus et équipes de
développer des compétences telles que la collaboration, 1’adaptabilité et la résolution de
probléme, soutenant ainsi cet aspect humain sous 1’angle du développement des

compétences ».

Troisiemement, selon Adkins (2010, p. 51), lorsque les membres de 1’équipe sont
encouragés a communiquer de manicre honnéte et constructive, «ils développent un
sentiment plus profond de confiance et de respect les uns envers les autres ». Comme le met
en lumiere cette recherche, la collaboration et le travail d’équipe sont des valeurs
fondamentales li¢es a la PMA. Ainsi, la PMA peut étre utilisée pour créer des opportunités
pour les individus de collaborer et de travailler ensemble, ainsi que pour renforcer la

confiance et le respect entre les membres de 1’équipe.

Quatriemement, cette réflexion holistique peut s’élargir a des habiletés plus intangibles
comme la capacité a s’adapter en lien avec la derniére valeur du MA, et qui est par ailleurs
I’un des fils conducteurs de cette recherche. Cependant, il est enrichissant de constater que
des auteurs récents ont publié des ouvrages qui suggerent que la capacité a s’adapter au

changement et a penser de maniére créative est désormais essentielle afin de prospérer dans
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un environnement en constante évolution. Sinek (2019), Bahcall (2019) et Edmondson
(2018) soutiennent cette idée. Or, ces trois auteurs ceuvrent en dehors de la discipline du
management de projet ou en sciences de la gestion. Selon Whetten et al. (2009, p. 557),
« ’emprunt et I’application de concepts et de théories de disciplines sous-jacentes, telles que
la psychologie et la sociologie, sont monnaie courante dans la théorie de I’organisation ».
C’est pourquoi, dans le futur, il pourrait étre pertinent que la recherche soit en mesure
d’étudier les changements organisationnels et individuels avec un regard multidisciplinaire,
en faisant appel a d’autres sciences pour aller au-dela du management de projet et des

sciences de la gestion.
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ANNEXE 1 : GUIDE D’ENTRETIEN DIRECTIF INDIVIDUEL

Section 0 : Informations sur les participants | Durée approx. | 5 min

Numéro d’entretien

Niveau académique

Niveau hiérarchique

Expérience au sein de I’ODR

Niveau de connaissance per¢u du concept d’agilité (faible/moyen/élevé)

Note : Les questions incontournables sont identifiées par un astérisque comparativement aux questions

d’approfondissement. Advenant un enjeu de gestion du temps lors des entretiens, ces dernicres sont
privilégiées.

Section A : Introduction a I’entretien | Durée aprox. | 15—20 min

Remercier et expliquer le déroulement de I’entrevue

Partager des regles de confidentialité

Demander de 1’accord pour I’enregistrement de 1’entretien

Présenter le théme de cette recherche

Questions :

Al | * Question de dégel : Parlez-moi de votre travail et des liens que vous entretenez avec le concept
d’agilité.

Section B : Centrage du sujet | Durée aprox. | 20—30 min

Questions :

Bl | * Quel est le niveau de maturité de ’ODR face a ’adoption d’'une PMA?

B2 | Quels sont les principaux avantages/inconvénients liés a ’adoption d’'une PMA?

Section C : Approfondissement | Durée aprox. | 30—40 min

Questions thématiques 1 : Analyser la stratégie organisationnelle de gestion du changement et les
approches individuelles utilisées pour favoriser ’adoption d’'une PMA au sein de I’ODR

C1 | * Quelles est ’approche organisationnelle et les approches individuelles d’accompagnement pour
soutenir ’adoption d’'une PMA?

C2 | * Est-ce que ces approches utilisées sont pertinentes et efficaces?

C3 | Quelle est la stratégie organisationnelle de gestion du changement pour favoriser I’adoption du
concept?

Questions thématiques 2 : Cartographier les préoccupations des participants

C4 | * Quelles sont vos préoccupations relativement face a 1’adoption d’une PMA?

C5 | Sont-elles davantage en lien avec les outils et techniques, avec ’agilité en réponse a 1I’évolution de
I’environnement ou plutdt relatives a la philosophie de management?

Questions thématiques 3 : Proposer un modele d’adoption d’une PMA selon le cadre conceptuel (Kotter,
2012) et ouverture face a stratégie de changement descendante

C6 | * Est-ce que vous percevez un sentiment d’urgence justifiant un déploiement accéléré de méthodes
de projets agiles et pour ’adoption d’'une PMA?

C7 | * Quelle est la vision stratégique de I’organisation pour I’adoption d’une PMA?

C8 | Est-ce que cette stratégie est suffisamment communiquée?




C9 | * Est-ce que les managers exécutifs donnent I’exemple dans I’adoption d’une PMA?

C10 | Quels sont les gains tangibles consécutifs a I’adoption d’'une PMA?

Cl11 | Est-ce qu’une nouvelle culture organisationnelle et une PMA s’instaurent actuellement au sein de
I’ODR?

C12 | * Quelle serait votre réaction selon 1’éventualité ou son adoption vous serait imposée?

C13 | Seriez-vous a I’aise a ce que I’adoption d’une PMA fasse partie intégrante des objectifs et du régime
d’intéressement de I’ODR?

| Section D : Conclusion de Ientretien | Durée aprox. | 20—25min |

Effectuer une synthése des principales idées
Demander si le participant veut ajouter des éléments
Revenir sur les régles de confidentialité

Partager les prochaines étapes de cette recherche
Remercier pour I’entrevue

Questions :

D1 | * Question de conclusion : Est-ce qu’il y a des éléments que vous voudriez ajouter suite a I’entretien?
D2 | Quelles devraient étre, selon vous, les conditions de succés pour le déploiement d’un modéle
d’adoption d’une PMA?
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ANNEXE 2 : EXTRAIT DE VERBATIM

CONFIDENTIEL

Verbatim
La philosophie de management agile : proposition d’un modéle d’adoption pour les managers
fonctionnels d’'une FORGANISATION DE REFERENCE

Participant : 1 Profil sociodémographique du participant

Date : 2020-09-02 Sexe M

Durée : 65:21 Niveau académique 2i¢me cycle
Niveau hiérarchique Directeur principal

Important L Expérience MD 7

A explorer Q Consentement signé Oui

(?) Question (9 :42)

Avec le recul que tu as face au concept d’agilité, tu m’as parlé d’autonomisation, tu m’as parlé de vélocité, tu
m’as parlé d’organisation, si je te demandais toi ta définition de la philosophie de management agile c’est quoi
pour toi étre agile.

@ Réponse
p!

C'est une bonne question. Pour moi le concept d’agilité c’est de prendre des décisions plus rapidement pour
créer de la valeur plus rapidement. C’est ¢a le concept d’agilité. C’est comment ont peu prendre des décisions
plus proches du terrain pour. Tu sais dans le fond. Je vais te répondre sur le pourquoi. Lorsque j'ai présenté ¢a a
mes équipes j’ai dit |a c’est un super beau modéle qui est de toute beauté. Mais je dis-moi a la fin de la journée,
dans un an ou deux la seule question qu’on va devoir répondre c’est est-ce que I'on a livré de la valeur plus
rapidement pour I'organisation. Si on n’a pas réussi a faire ¢a pourquoi ont fait tout ¢a? Donc pour moi I'agilité
C'est ca.

C'est une nouvelle fagon de travailler pour créer de la valeur plus rapidement dans I’organisation et ¢a requiert
deux choses soit de I'alignement et une forte autonomie. C'est la combinaison des deux. Pas seulement un des
deux.

Donc la recette magique c’est comment a créer ¢a au niveau de I'alignement et de I'autonomie au niveau des
gens pour créer de la valeur ou livrer de la valeur plus rapidement ? C'est comme ¢a que je le définis.

> Concepts

= Vélocité décisionnelle
= Valeur générée plus rapidement
= Autonomie

¢« Citations

= Mais je dis-moi a la fin de la journée, dans un an ou deux la seule question qu’on va devoir répondre c’est est-
ce que I'on a livré de la valeur plus rapidement pour I'organisation

= (C’estune nouvelle fagon de travailler pour créer de la valeur plus rapidement dans I'organisation et ¢a requiert
deux choses soit de I'alignement et une forte autonomie.

5| Observations (si applicable)

= S.0.
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ANNEXE 3 : POSITIONNEMENT DU CONCEPT D’AGILITE DANS LES

ECOLES DE PENSEE EN SCIENCES DE LA GESTION

Tableau 21

Positionnement du concept d’agilité dans les écoles de pensée en sciences de la gestion de Morgan

(2006)

Ecole

Description de I’école et justifications

Ecole de
pensée des
relations
humaines

Cette école se concentre sur les relations entre les employés et I’impact des relations
sociales sur la performance organisationnelle.

Le concept d’agilité y est positionné car il :

Encourage une culture de collaboration et d’innovation au sein de 1’organisation.

Mayo (1932) : en privilégiant les humains, on augmentera la productivité du
travail.

Karsten (2011) : la somme du travail réalisé par un employ¢ n’est pas déterminée
par sa capacité physique, mais par sa capacité sociale.

Augustine et al. (2005) : le concept d’agilité qui vise a énergiser, autonomiser et
engager les équipes de projets.

Beedle et al (2001) : les interactions entre les individus en priorité sur le processus
et les outils.

Ecole de
pensée
sociotechnique

Cette école se concentre sur les performances sociales et techniques de 1’organisation.

Le concept d’agilité y est positionné car il :

Favorise une participation active en intégrant les commentaires et les idées de tous
les membres de 1’équipe.
Vise & améliorer les performances techniques de I’organisation en permettant une

adaptation rapide aux changements technologiques et en favorisant 1’innovation et
la créativité.

Joseph (1966) : I’organisation du travail en groupe permet de donner plus
d’autonomie (systeme technique).

Deming (1982) : accorder de la liberté pour augmenter la qualité et les résultats du
travail (systéme social).

Ecole
japonaise

Cette école se concentre sur la qualité et met I’accent sur I’importance de I’amélioration
continue et de ’engagement de tous les membres de 1’équipe.

Le concept d’agilité y est positionné car il :

Encourage I’engagement de tous les membres de 1’équipe dans la gestion de projet.
Favorise 1’amélioration continue et permet une rétroaction rapide et réguliére de

I’équipe de projet, ce qui peut aider a identifier rapidement les problémes et a les
résoudre de maniére efficace.

Référence aux méthodes de projets agiles telles que le Lean Software
Developement ou le Test Driven Developpement. (Tableau 3)

Aljuboury (2010) : le concept d’agilité favorise le travail en petits lots, en petites
livraisons ainsi que la productivité par la communication et la responsabilisation.
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ANNEXE 4 : POSITIONNEMENT DU CONCEPT D’AGILITE DANS LES
ECOLES DE PENSEE EN MANAGEMENT DE PROJET

Tableau 22
Positionnement du concept d’agilité dans les écoles de pensées en management de projet
(Turner et al. 2010)

Ecole Description de I’école et justifications
Ecole Dans I’école de pensée comportementale en gestion de projet, 1’accent est mis sur
comportementale | les aspects humains du projet tels que la communication, la collaboration et les
en management | relations interpersonnelles.
de projet

Le concept d’agilité y est positionné car il :

—  Est une approche efficace pour améliorer la communication et la collaboration
au sein de I’équipe de projet.

— Aide a promouvoir une culture de collaboration et de communication au sein
de I’équipe de projet en encourageant une participation active et en intégrant
les commentaires et les idées de tous les membres de 1’équipe.

— Améliore les performances sociales de 1’équipe de projet en encourageant une
communication ouverte et une résolution rapide des conflits.

—  Met I’accent sur I’importance de la motivation et de la satisfaction des
membres de 1’équipe.

L’école du succés
en management
de projet

Dans I’école de pensée du succes en management de projet, I’accent est mis sur la
réalisation des objectifs du projet dans les délais et les budgets impartis.

Le concept d’agilité y est positionné car il :

— Aide a permettre une adaptation rapide aux changements dans I’environnement

du projet, ce qui peut aider a garantir que le projet est achevé dans les délais et
les budgets impartis.

— Améliore les performances du projet en permettant une rétroaction.
—  Met ’accent sur I’importance de la planification et de la coordination efficaces

pour la réussite du projet.

Ecole de pensée
de la
gouvernance

Dans I’école de pensée de la gouvernance en gestion de projet, I’accent est mis sur
la prise de décision stratégique, la gestion des risques et la conformité
réglementaire.

Le concept d’agilité y est positionné car il :

— Favorise une adaptation rapide aux changements imprévus dans
I’environnement du projet, ce qui peut aider a gérer les risques.

—  Permet de rendre des décisions stratégiques rapidement en fonction des
nouvelles informations.

—  Est une approche efficace pour s’adapter rapidement aux exigences
réglementaires changeantes.
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