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SOMMAIRE

Les organisations contemporaines ont besoin de plus en plus de s’adapter aux
environnements instables et d’implémenter des stratégies. Autrement dit, elles ont
besoin de mettre en place des projets de changement organisationnel. Pour gérer ce
type particulier de projets, la mobilisation des pratiques de la gestion projet ainsi que
celles de la gestion du changement s’avére nécessaire. A titre d’exemple, la premiére
discipline apporte ses avantages liés a la planification et au suivi rigoureux des projets,
tandis que la deuxiéme discipline se concentre sur le c6t¢ humain du changement.
Toutefois, malgré qu’ils soient parfois complémentaires, ces deux domaines et leurs

pratiques rentrent quelquefois en conflit.
Nous présentons cette thése sous cing chapitres.

Le premier chapitre expose la problématique managériale de la thése, dans laquelle
nous présentons sept éléments principaux. Dans un premier temps, nous présentons le
contexte global de la recherche. Plus précisément, nous discutons la nécessité
d’entreprendre des changements et d’implémenter des stratégies a travers 1’utilisation
des projets, des programmes et des portefeuilles de projets. Dans un deuxiéme temps,
nous proposons un état de 1’art fondé sur les travaux traitant de I’insatisfaction a 1’égard
des résultats des projets ainsi que des taux d’échec observés dans les projets de
changement. Cela nous permettra de définir la problématique de recherche qui sera
présentée dans un troisieme temps. Celle-ci vise a étudier les tensions entre la gestion
de projet et la gestion du changement sous une optique paradoxale. Dans un quatriéme
temps, nous présentons la localisation de la recherche dans les champs d’études, plus
précisément, cette recherche s’inscrit dans les champs suivants : la gestion de projet, la
gestion de changement et la gestion des tensions. Dans un cinquiéme temps, nous
présentons les deux objectifs principaux de recherche ainsi que les deux questions
principales qui en découlent. Dans un sixiéme temps, nous présentons le périmétre de
la recherche en identifiant les projets ciblés par I’étude. Et finalement, dans un dernier

temps, nous déterminons le type de la recherche ainsi que ses contributions attendues.



Le deuxieme chapitre élabore le contexte théorique de la thése, ou nous présentons,
dans un premier temps, le cadre théorique de la thése, fondé sur le pragmatiste et justifié
aux niveaux ontologique et épistémologique. Dans un deuxiéme temps, nous
présentons la théorie des paradoxes et la théorie des conventions que nous mobilisons
dans I’¢laboration de la présente thése. Dans un troisieme temps, nous présentons les
facteurs a étudier, a savoir : les tensions entre la gestion de projet et la gestion de
changement (facteur X), la réussite des projets de changement (facteur Y), la gestion
des tensions (facteur Z). A la suite de la revue de littérature, nous avons ajouté le dernier
facteur qui est la résistance au changement (facteur W). Dans un quatriéme temps, nous
¢tudions les relations entre les facteurs, qui forment les propositions de recherche, et

nous permettent d’¢élaborer le cadre conceptuel final.

Le troisiéme chapitre représente le cadre opératoire de la these, il expose tous nos
choix méthodologiques. Ce chapitre présente deux points centraux. Dans un premier
temps, nous présentons les étapes suivies pour €laborer notre recherche empirique, qui
prend la forme d’une enquéte pragmatique, basée sur I’approche développée par Lorino
(2018, 2020). Dans laquelle nous procédons aux étapes suivantes : la problématisation,
le développement abductif d’hypothéses, la conversion de ces hypothéses en
propositions de recherche testables empiriquement, 1’expérimentation controlée, et
I’analyse des résultats de I’expérimentation. L.’auteur met ’accent sur 1’objectif ultime
de I’enquéte, qui est le développement des pratiques de gestion capables de transformer
les situations indéterminées en situations suffisamment déterminées et contrdlées. Dans
un deuxiéme temps, nous présentons le déroulement de la collecte et de I’analyse des

données.

Le quatriéme chapitre présente les résultats de la recherche. Pour collecter les
données, nous avons procédé aux entretiens semi-directifs, I’observation et 1’analyse
des documents et d’archives. A travers une analyse thématique des données, nous avons
pu identifier neuf thémes principaux, qui seront mobilisés, ultérieurement, pour vérifier
et confirmer les cinq propositions de recherche élaborées au niveau du deuxiéme

chapitre.



Le cinquieéme chapitre présente la discussion des résultats. Dans celui-ci, nous
présentons quatre éléments principaux. Dans un premier temps, nous exposons la
discussion des résultats afin de vérifier les propositions de recherche. Dans un
deuxiéme temps, nous exposons les réponses aux questions de recherche ainsi que le
niveau de I’atteinte de ses objectifs. Dans un troisiéme temps, nous présentons les
contributions managériales et théoriques de la thése ainsi qu’un éclairage de sa
problématique spécifique. Ces contributions visent principalement a développer des
recommandations a I’intention des gestionnaires de projets de changement, sous forme
de pratiques de gestion capables de traiter les tensions entre la gestion de projet et la
gestion du changement. De plus, elles visent également 1’amélioration de notre
compréhension théorique des avantages de la gestion des tensions dans la relation entre
les tensions entre la GP et la GC d’un c6té, et la réussite des projets de changement
organisationnel de I’autre c6té. Dans un quatrieme temps, nous présentons quelques
limites rencontrées par cette recherche, comme le faible contrdle sur le déroulement
des projets de changement organisationnel au sein de 1’entreprise partenaire, ainsi que
quelques perspectives de recherches futures, comme élaboration d’une recherche au

sein d’un échantillon plus large ou dans un autre type d’organisation.



RESUME

Les organisations doivent évoluer et se transformer en permanence pour garder une
synchronisation avec leurs environnements, simplement a travers des changements
organisationnels. Les projets et les programmes constituent les formes les plus
recommandées, par les praticiens et les chercheurs, pour conduire ces changements et
obtenir les bénéfices attendus. A ce niveau, nous avons implicitement mentionné deux
domaines des sciences de la gestion, soit: la gestion de projet et la gestion du
changement. La divergence entre les pratiques et les outils de ces deux domaines
favorise I’émergence des conflits et des tensions au niveau de la gestion des projets de
changement organisationnel. Les principaux objectifs de cette recherche consistent
d’abord, a étudier I’influence de ces tensions sur la réussite des projets de changement
organisationnel. Ensuite, a analyser le role modérateur de la gestion des tensions
organisationnelles sur la relation entre (a) les tensions entre la gestion de projet et la
gestion de changement, et (b) la réussite des projets de changement. Enfin, elle vise a
proposer des voies d’amélioration a travers des pratiques managériales actionnables.
Pour cela, cette recherche privilégie une position pragmatique, peu utilisée par les
chercheurs en études organisationnelles, ce choix se justifie par la nature de la
recherche axée principalement sur I’amélioration de la pratique et sur la résolution des
problémes. Pour atteindre ces objectifs, nous avons mené une étude de cas
longitudinale en utilisant des entretiens, de 1’observation ainsi que 1’analyse des
documents pour collecter les données. Les principaux résultats montrent que les
tensions, ignorées et non gérées, entre les deux domaines influencent négativement la

réussite des projets de changement.
Mots-clés

La gestion de projet, la gestion de changement, changement organisationnel, résistance
au changement, pragmatisme, tensions organisationnelles, théorie des paradoxes,

théorie des conventions, pratiques actionnables, enquéte pragmatique.



ABSTRACT

Organizations must constantly evolve and transform to keep in sync with their
environments, often through organizational changes. Projects and programs are among
the forms most recommended, by authors and researchers, to drive these changes and
obtain the expected benefits. At this point, we have implicitly mentioned two domains
of management science, namely project management and change management. The
divergence between the practices and tools of these two disciplines favors the
emergence of tensions at the organizational level. The main objectives of this research
are : first, to study the influence of these tensions on the success of organizational
change projects, then, to identify the moderating role of the management of
organizational tensions on the relationship between (a) the tensions between project
management and change management, on the one hand and (b) the success of change
projects on the other hand, finally, to propose ways of improvement through actionable
managerial practices. For this, this research privileges a pragmatic position, little used
by researchers in organizational studies, this choice is justified by the nature of the
research which is focused on the improvement of practices and problem resolution. To
achieve these objectives, a longitudinal case study was conducted using interviews,
observation, and document analysis. The main findings show that unmanaged tensions

negatively affect the success of organizational change projects.

Keywords

Project management, change management, organizational change, resistance to
change, pragmatism, organizational tensions, theory of paradoxes, theory of

conventions, actionable practices, pragmatic inquiry.
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INTRODUCTION

Dans un environnement marqué par 1’accélération des changements, I’intensification
de la concurrence et les transformations technologiques, les organisations sont
confrontées a des défis de plus en plus complexes. Les projets de changement
organisationnel permettent d’assurer 1’adaptation et la mise en ceuvre des stratégies
organisationnelles. Toutefois, malgré le développement des outils et des techniques de
gestion, ce type de projet rencontre, encore, des taux d’échec élevés et suscite

fréquemment des résistances au changement.

Cette theése vise a répondre a ces enjeux majeurs liés a la conduite des projets de
changement. Elle s’intéresse a la relation entre la gestion de projet, centrée sur la
performance opérationnelle et la maitrise des livrables, et la gestion du changement,
axée sur I’humain, la communication et 1’accompagnement. L’objectif est de
comprendre comment 1’articulation de ces deux logiques peut contribuer a améliorer
les résultats des projets de changement. Bien qu’elles soient complémentaires, ces deux
approches entrent parfois en conflit. Cette recherche examine donc I’impact des
tensions entre la gestion de projet (GP) et la gestion du changement (GC) sur la réussite
des projets, ainsi que le role des pratiques de gestion des tensions dans 1’atténuation de

leurs effets négatifs.

Ces tensions, lorsqu’elles ne sont ni reconnues ni gérées, sont susceptibles d’affecter
la réussite globale des projets. Comprendre leur nature, leurs effets sur la résistance et
sur les résultats des projets, ainsi que les mécanismes permettant de les gérer, constitue

le coeur de cette recherche.

L’originalité de ce travail réside dans le croisement de deux cadres théoriques rarement
mobilisés conjointement dans le champ de la gestion de projet, premie¢rement, la théorie
des paradoxes, qui traite les tensions non comme des problémes a éliminer, mais

comme des opportunités a saisir, et deuxiemement, la théorie des conventions, qui
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permet de comprendre comment les acteurs construisent collectivement des accords,

afin de réduire I’incertitude liée au changement.

Sur le plan méthodologique, la thése adopte une approche exploratoire qualitative,
fondée sur une étude de cas menée au sein d’'une PME engagée dans plusieurs projets
de transformation organisationnelle. Des entretiens semi-directifs avec les dirigeants et
les employés impliqués dans des projets de changement, complétés par une observation
participante et une analyse documentaire, ont permis de mieux comprendre la
dynamique des tensions entre GP et GC, les formes de résistance observées, ainsi que

les pratiques de gestion mises en ceuvre pour y faire face.
Cette recherche repose sur deux questions et deux objectifs principaux :

e Objectif 1 : Comprendre I’influence des tensions entre la GP et la GC (X)
sur la réussite des projets de changement organisationnel (Y).

e Question 1 : Comment les tensions entre la GP et la GC (X) influencent-
elles la réussite des projets de changement organisationnel (Y) ?

e Objectif 2 : Comprendre I’influence de la gestion des tensions (Z) sur la
relation entre les tensions entre la GP et la GC (X) et la réussite des
projets de changement organisationnel (Y).

e Question 2: Comment les modalités de la gestion des tensions (Z)
agissent-elles sur la relation entre les tensions entre la GP et la GC (X) et

la réussite des projets de changement organisationnel (Y) ?

L’¢étude contribue a enrichir la littérature sur la gestion de projet et la gestion du
changement en améliorant notre compréhension actuelle du réle joué par les tensions
entre la GP et la GC, ainsi qu’elle propos des pratiques de gestion des tensions
favorisant une meilleure conciliation entre performance technique et adhésion

humaine.
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Enfin, nous avons structuré la thése en cinq chapitres. Le premier présente la
problématique managériale et expose le contexte de I’étude ainsi que les questions et
objectifs de recherche. Le deuxi¢me chapitre élabore le contexte théorique de la thése
et détaille I’ensemble des facteurs a étudier et les relations entre eux. Le troisiéme
chapitre présente le cadre opératoire en expliquant et justifiant ’ensemble des choix
méthodologiques de la recherche. Le quatriéme chapitre dévoile les résultats de
I’analyse thématique, finalement, le cinquiéme chapitre présente la discussion des

résultats.



PREMIER CHAPITRE

PROBLEMATIQUE MANAGERIALE

Nous avons structuré ce premier chapitre en sept grandes sections. Dans la premiere,
nous établissons le contexte général de la these en justifiant la nécessité des adaptations,
des transformations et des changements organisationnels. De plus, nous exposons les

principaux enjeux du changement organisationnel que nous essayons de redresser.

Dans la deuxiéme section, nous réalisons un état de 1’art et des connaissances actuelles,
en examinant les solutions théoriques et pratiques en matiere de la gestion du
changement (GC) et de la gestion de projet (GP). Cette démarche nous permet
d’identifier des tensions et des combinaisons entre ces deux domaines. Dans la
troisiéme section, tout d’abord, afin de redresser les enjeux théoriques et pratiques liés
aux projets de changement, nous détaillons le sujet de recherche en justifiant la piste
de recherche qui nécessite d’étre analysée en profondeur. Ensuite, nous exposons la
problématique managériale, mettons en lumicre la problématique théorique sous-
jacente, et présentons le cadre conceptuel préliminaire comme une visualisation des

facteurs de la problématique spécifique.

La quatrieme section s’intéresse a la justification de la localisation de la recherche dans
les champs scientifiques suivants: la GP, la GC, et la gestion des tensions
organisationnelles. Ensuite, dans la cinquieme section, nous formulons les objectifs de

recherche ainsi que les questions de recherche qui en découlent.

A la sixiéme section, nous délimitons le périmétre spécifique de notre recherche, en
précisant que cette derniére s’intéresse aux PMEs québécoises, qui, également,
constituent notre terrain empirique. Enfin, nous cloturons ce chapitre en précisant
quelques contributions managériales et théoriques que nous envisageons, ainsi que
nous introduisons, également dans cette section, la problématisation comme le type de

recherche adopté.
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1.1 ADAPTATIONS, CHANGEMENTS ET IMPLEMENTATION DES
STRATEGIES

Dans cette premiere section, nous abordons trois points clés. Dans un premier temps,
nous mettons en évidence ’importance des adaptations, de 1’'implémentation de
stratégies, et des transformations organisationnelles, qui sont essentielles pour
maintenir 1’alignement des organisations avec leur environnement (Mintzberg et
Westley, 1992). Dans un deuxi¢me temps, nous soulignons que, tant d’un point de vue
pratique que théorique, I'utilisation de projets, de programmes et de portefeuilles de
projets est recommandée. Cela permettrait d’accroitre les chances de succes des
initiatives stratégiques, des transformations et des changements organisationnels.
Enfin, dans un troisiéme temps, nous identifions les principaux défis liés au
changement organisationnel, notamment les taux élevés d’échec observés au sein des

organisations et I’insatisfaction envers les résultats des projets.

1.1.1 Nécessité d’adaptation, d’implémentation des stratégies, de transformation

et de changement organisationnel

Notre monde économique est marqué essentiellement par la globalisation des marchés
et de la concurrence (Masmoudi, 2020). Il se caractérise par une complexité, une
diversité et un rythme sans précédent (Smith et al., 2017). La concurrence mondiale
nous permet de prévoir un besoin continu de changement (Armenakis et Harris, 2009),
qui est indispensable a la survie des organisations (Burnes, 2015 ; Kanter, 2008 ;

Sackmann et al., 2009).

Dans un contexte de marchés instables, les organisations sont considérées comme des
entités dynamiques qui devront : innover (Killen et al., 2023), investir fortement dans
leur adaptation (Errida et Lotfi, 2021 ; Lenka et al., 2018), se changer constamment
(Biedenbach et Soderholm, 2008; Graetz et Smith, 2010), s’adapter en permanence
(Al-Haddad et Kotnour, 2015 ; Masmoudi, 2020; Wanner, 2015) ainsi qu’a pérenniser

les efforts de ces adaptations (Project Management Institute, 2014c). Tout cela, dans
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I’objectif de : garder une situation concurrentielle favorable (Foucher, 2018 ; Price et
Chahal, 2006), conserver leurs positions sur le marché (Biedenbach et Séderholm,
2008), se développer (Biedenbach et Soderholm, 2008 ; Price et Chahal, 2006), et enfin,
apporter une amélioration de la qualité au travail (Foucher, 2018 ; Project Management

Institute, 2014).

Face aux défis majeurs de ces environnements hautement concurrentiels, le
changement constitue une clé pour le succés des organisations (Chédotel, 2005), que
ce soit & court ou a long terme (Appelbaum et al., 2012). Il est considéré comme une
condition et une nécessité pour leur survie (Tsoukas et Chia, 2002). Cependant, afin de
bénéficier des avantages du changement, les organisations devraient bien penser a la
bonne gestion de leurs initiatives et projets de changements (By, 2007; Liischer et
Lewis, 2008). Car, la GC est considérée comme un facteur de réussite a long terme

pour les organisations (Abu Orabi et al., 2024).

Le changement permet aux organisations de suivre les évolutions économiques
(Foucher, 2018) ainsi que d’étre alignées a 1’accélération et a la dynamique de leurs
environnements (Gareis, 2010). Dans ce sens, Mintzberg et Westley (1992) déclarent
que « [’organisation qui ne change jamais perd finalement la synchronisation avec son
environnement » [Traduction libre] (p.46). Cela, de toute évidence, mene les

organisations a rater leurs objectifs stratégiques (Alsudiri et al., 2013).

En effet, le changement touche tout type d’organisation dans tous les secteurs
d’activités (Armenakis et Harris, 2009; By, 2007), du niveau opérationnel jusqu’au
niveau stratégique (Burnes, 2004). D’ailleurs, pour certains auteurs, « /’organisation
est un modele qui est constitué, fagconné, émergeant du changement » [ Traduction libre]
(Tsoukas et Chia, 2002, p. 570). Ceci justifie la considération des adaptations et des
changements comme la préoccupation centrale des managers (Johnson et al., 2020).
Pour cette raison, les gestionnaires doivent étre concentrés et attentifs aux contextes

dans lesquels se positionnent leurs organisations, notamment plus vigilants aux
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changements associés aux environnements internes et externes (Armenakis et Harris,

2009).

A cet égard, le changement est généralement motivé par des raisons externes ou
internes (Foucher, 2018 ; Price et Chahal, 2006 ; Weick et Quinn, 1999). L’organisation
doit traiter les deux avec le méme degré d’importance (Project Management Institute,
2013). Premierement, au niveau externe, afin d’assurer la pérennité, les organisations
doivent maintenir une vitesse d’adaptation et de changement qui répond a la dynamique
de leur environnement externe (Doppler et al., 2002), elles doivent aussi promouvoir

leur compétitivité sur le marché (Project Management Institute, 2013).

Deuxiemement, quant au niveau interne, les organisations doivent étre assez flexibles
et capables d’adapter leurs structures organisationnelles selon 1’évolution et les
exigences de leur environnement interne (Abrantes et Figueiredo, 2013). A partir de
ces constats, des auteurs ont conclu que les adaptations se font généralement d’une
manilre réactive face aux changements motivés par des facteurs externes ou ceux qui
sont liés aux crises, ou bien d’une maniere proactive dans le cas des changements

choisis ou planifiés motivés par des facteurs internes (Price et Chahal, 20006).

Quant a la mise en ceuvre des stratégies organisationnelles, chaque organisation doit
implémenter des stratégies (Graetz et Smith, 2010) pour favoriser sa position
concurrentielle (Hunger et al., 2011), toutefois, 1’échec de la stratégie peut
compromettre 1’existence de I’organisation (Wanner, 2015). Les auteurs reconnaissent
I’existence des liens étroits entre le changement organisationnel et la stratégie
organisationnelle, en ajoutant que ces deux éléments sont indissociables (By, 2007;

Rieley et Clarkson, 2001).

Le terme stratégie est largement présent dans la littérature. Son origine était reliée au
domaine militaire (Khalifa, 2023), principalement, en lien avec les plans déployés
pendant les guerres (Patanakul et Shenhar, 2012). En lien avec les études

organisationnelles, pour Hunger et al., (2011), la stratégie représente le chemin fixé et
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suivi par une organisation pour atteindre ses objectifs. Elle inclut en méme temps « les
plans, les décisions ... les activités qui doivent étre menées et impliquant des ressources,
des échéanciers et des produits livrables » [Traduction libre] (Patanakul et Shenhar,

2012, p. 7).
1.1.2 Véhicules de changement, d’adaptation et d’implémentation de stratégies

Les organisations sont, de plus en plus, intéressées par I’utilisation des projets pour
mettre en ceuvre des changements (Crawford et Nahmias, 2010 ; Padar et al., 2017 ;
Sun et Tell, 2024) et a les gérer en tant que des projets (Crawford, 2011; Fiedler, 2010 ;
Lehmann, 2010; Vuorinen et Martinsuo, 2018) ou en tant que des programmes
(Crawford, 2011; Oswick et Robertson, 2009). Pour Hornstein (2015), le changement
est un résultat inévitable de la réalisation d’un projet, I’auteur a reconnu aussi la

nécessité de traiter les projets comme un changement organisationnel.

Sachant que les projets et les programmes introduisent un changement organisationnel
(Crawford, 2011; Crawford et al., 2014), les organisations mobilisent des compétences
et des ressources, organisées dans le cadre des projets, pour implémenter un
changement (Anbari et al., 2013) ou une transformation organisationnelle. Ainsi
qu’également pour conduire et piloter les initiatives de changement (Biedenbach et

Soderholm, 2008 ; Jarocki, 2014) afin d’assurer leur succes (Parker et al., 2013).

Pour les professionnels de la GP, comme le ‘Project Management Institute’ PMI®, qui
a reconnu dans son ouvrage ‘Project management and organizational change’ rédigé
par Crawford et al., que le changement organisationnel soit un type unique et particulier
de projet ou de programme (Crawford et al., 2014). Ainsi que dans une enquéte, publi¢e
en 2014, le PMI® a reconnu que les organisations doivent mettre en ceuvre I’ensemble
des changements stratégiques via des programmes et des projets pour garantir leur

réussite (Project Management Institute, 2014b).

A cet égard, les projets et les programmes sont considérés comme des solutions

puissantes pour introduire et piloter les changements (Biedenbach et S6derholm, 2008 ;
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Jarocki, 2014). Selon Cha et al., (2018) et Jadska et al., (2025), I’objectif crucial de tout
projet est d’apporter un changement a I’organisation, qui vise sa transition d’un état

a ’autre (Jaaska et al., 2025).

De plus, quant a I’implémentation des stratégies, le recours a utilisation des outils de
la GP pour mettre en place les stratégies ne cesse pas d’augmenter (Grundy, 1998).
Prenant en compte que les organisations évoluent et changent plus vite qu’auparavant,
I’implémentation des stratégies par le biais de projets devient une nécessité pour les

organisations (Martinsuo et al., 2024; Wanner, 2015; Yao et al., 2023).

Plus spécifiquement, les organisations s’intéressent a 1’utilisation des projets et des
programmes (Bredillet et al., 2015 ; Cooke-Davies et al., 2009; Ika et Pinto, 2022 ;
Kwak et Anbari, 2009) ou des portefeuilles de projets (Lowstedt et al., 2018) pour
réaliser leurs objectifs, rester compétitives sur le marché¢ (Musawir et al.,, 2017 ;
Wanner, 2015) et améliorer leur position concurrentielle (Abrantes et Figueiredo,

2013; Kaufmann et al., 2020)

Pour assurer la réussite des initiatives stratégiques, ces derni¢res prennent une forme
de programme qui contient plusieurs projets ou plusieurs sous-programmes, pour cela,
elles doivent étre gérées avec les bonnes pratiques de la gestion de projet ou de

programme (Wanner, 2015).

Dans le domaine de la GP, nous trouvons d’un c6té, le concept ‘Organizational Project
Management’ (OPM), qui représente 1’exécution de la stratégie par I'utilisation des
projets et des programmes (Project Management Institute, 2014a; Wanner, 2015). Le
PMI® définit ’'OPM comme « un cadre d’exécution de stratégie utilisant la gestion de
portefeuille, de programme et de projet [...] pour fournir une stratégie
organisationnelle avec de meilleures performances, de meilleurs résultats et un
avantage concurrentiel durable » [Traduction libre] (Project Management Institute,
2014a, p. 1). D’un autre co6té, nous trouvons que les ‘Project management Offices’

(PMO) représentent la pierre angulaire dans I’implémentation des stratégies (Bredillet
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et al., 2018a). Leur bonne réputation est basée sur I’idée selon laquelle les PMO
augmentent I’efficacité et I’efficience dans les organisations pendant 1’exécution des

stratégies (Ibid.).

L’alignement entre la stratégie et les projets lancés dans une organisation est une
condition cruciale et déterminante de la réussite des stratégies organisationnelles
(Wanner, 2015). Dans cette optique, I’OPM vise principalement a garantir I’alignement
des pratiques de management de projet avec les objectifs stratégiques de I’organisation.
Plus précisément, a « personnaliser ou adapter ces pratiques au contexte, a la situation
ou a la structure de l’organisation » [ Traduction libre] (Project Management Institute,
2014a, p. 1). Selon les données existantes, le désalignement entre la stratégie et les
projets de 1’organisation est une source principale de I’échec d’environ 30 % de tous

les projets (Miller, 2002).

1.1.3 Enjeux majeurs de la gestion des projets de changement organisationnel

Malgré I’importance accordée au changement organisationnel et le développement des
outils, connaissances et techniques de sa gestion, les organisations contemporaines ont
souvent du mal a créer et a gérer des changements significatifs et durables (Stouten et
al., 2018). Cela se traduit par leur échec a réussir les initiatives stratégiques et

d’atteindre les résultats et les avantages escomptés (Wanner, 2015).

La satisfaction envers les résultats de la gestion du changement, notamment sa réussite,
reste un enjeu majeur dans la vie des organisations. Son implémentation est souvent
difficile et complexe (Stouten et al., 2018) qui ne réussit pas toujours (Price et Chahal,
2006). Selon plusieurs auteurs, la bonne gestion du changement est reconnue comme

I’'un des ¢éléments déterminants contribuant a la réussite des projets de changement

(Crawford et al., 2014; Levasseur, 2010).

Au niveau de la littérature, I’importance est accordée a la nature difficile et complexe
de la mise en ceuvre du changement (Jacobs et al., 2013). Son implémentation connait

souvent des taux d’échec tres ¢élevés (Lines et al., 2015), qui sont estimés
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approximativement a 70 % (Bachmann et al., 2024; Burnes, 2015; Kotter, 1996), ces

taux restent encore tres élevés (Idogawa et al., 2023).

L’¢échec des projets constitue un probléme qui préoccupe les gestionnaires, notamment
sur les colts et les efforts engagés pendant son implémentation (Royer, 2005). Une
¢tude récente, menée aupres des échantillons de managers, confirme cela. Elle affirme
que les gestionnaires pensent que seulement 33 % des initiatives de changement

réussissent réellement (Jarrel, 2017, cités dans, Stouten et al., 2018).

Dans une autre enquéte réalisée au Royaume-Uni, seulement 38 % des dirigeants
interviewés ont exprimé que les initiatives de changement ont conduit a des
performances élevées dans leur organisation (Holbeche, 2005). Ce qui justifie la rareté
des exemples efficaces de changement organisationnel (Burnes, 2004 ; By, 2007). De
plus, dans d’autres enquétes plus récentes!, les chercheurs ont constaté que seulement
27 % des employés arrivent a comprendre la nécessité des changements lancés dans
leur organisation. Uniquement 21 % affirment que les projets de changement dans
lesquels ils sont engagés réussissent, 41 % des interviewés ne sont pas capables de
distinguer entre le succes du changement et son échec. Et finalement, 84 % disent avoir

de la difficulté a donner un sens au changement dans la stratégie de leur organisation.

La dimension financieére des enjeux majeurs existe €galement a ce niveau. Selon le
PMI® (2014a), pour chaque milliard de dollars américains investis dans la réalisation
des stratégies, nous trouvons 149 millions de dollars perdus a cause de manques de
compétences et de performances de la gestion de projet. Dans ce sens, By (2007)
confirme que la GP et la GC deviennent des compétences hautement requises dans les

organisations.

! Source : enquéte IPSOS Logica réalisée en 2012 auprés d’un échantillon représentatif de 1 000
employés dans les grands groupes frangais et enquétes internes de la Chaire ESSEC du Changement et
du Centre d’études en transformation des organisations (CETO) de HEC Montréal menées en 2018 et
2019.
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Toujours dans le méme ordre d’idées, une étude publiée en 2011, réalisée sur un
¢chantillon de 90000 personnes, confirme que les employés subissent des
conséquences néfastes liées au changement, comme le stress au travail. La méme étude
a confirmé également que les individus touchés par des phases de changement utilisent
davantage des traitements médicaux liés au stress (Dahl, 2011). Finalement, une autre
¢tude a confirmé, par la suite, ce résultat, en estimant que les initiatives du changement
organisationnel constituent une source de stress en milieu de travail (Corinne, 2016),
ce qui s’applique également a toutes les parties prenantes (Project Management

Institute, 2013).

1.2 DEBATS ET DISCUSSIONS AU SUJET DE L’ INSATISFACTION
DES RESULTATS DES PROJETS DE CHANGEMENT
ORGANISATIONNEL

Cette deuxieme section est présentée également en trois points centraux. En premier
lieu, nous ¢€laborons un état de ’art, des connaissances, des pratiques et des solutions
proposées respectivement par la GC et par la GP. En deuxiéme lieu, et en nous basant
sur le premier point, nous identifions des éléments de tensions et de combinaisons entre
les deux domaines. Et finalement, dans un troisiéme lieu, nous synthétisons les débats

et les discussions de I’ensemble des ¢léments étudiés dans la présente section.
1.2.1 L>état des connaissances actuelles

Envers [Dinsatisfaction des résultats du changement identifiée et discutée
précédemment, nous privilégions comme objectif, pour la présente sous-section, la
détermination de 1’état des connaissances actuelles et les efforts de recherche liés a
I’enjeu de I’étude. Ainsi que, ’état des pratiques et outils issus des institutions
professionnelles qui s’intéressent a la GP et a la GC. Tout cela, vise a mettre en
¢vidence les solutions et les pratiques managériales existantes permettant de relever les

grands défis mentionnés précédemment.
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Pour ce faire, nous traitons la GC en premier lieu, en la définissant et en discutant des
solutions et méthodes proposées par la littérature et par les praticiens. En deuxiéme
lieu, nous nous intéressons a la GP, a ses méthodes ainsi qu’aux approches proposées
dans cette discipline. En dernier lieu, nous traitons les points de tensions et de

combinaisons entre les deux disciplines.
1.2.1.1 Gestion de changement

Avant d’analyser la GC en tant qu’une discipline indépendante des sciences de la
gestion, nous faisons un éclairage sur la différence entre le changement organisationnel
et la transformation organisationnelle. Apres cela, nous exposons les solutions

proposées dans ce domaine.

Tout d’abord, Van de Ven (2013) définit le changement organisationnel comme « une
différence de forme, de qualité ou d’état au fil du temps d 'une organisation (p.2). Pour
Armenakis et Harris (2009), il représente « [’écart entre l’état actuel de [’organisation
et son état idéal ou espéré » [Traduction libre] (p. 130). Il vise & « modifier et faire
evoluer des variables de gestion de | 'organisation : la stratégie, la culture, la structure,
le fonctionnement, les métiers, les compétences, les modes de rétributions » (Autissier

et Vandangeon Derumez, 2007, p. 118).

Selon Gareis (2010), le changement renvoie a un développement important et
fondamental dans 1’organisation. Du coté professionnel, le PMI® définit ce concept
comme un « processus global, cyclique et structuré de transition des personnes, des
groupes et des organisations depuis [’état actuel jusqu’a un état futur » (Project

Management Institute, 2017b, p. 153).

Quant a la transformation organisationnelle, elle représente, pour Pettigrew (1987),
«un changement organisationnel multidimensionnel, multiniveau, qualitatif,
discontinu et radical » |[Traduction libre] (p.5). Elle fait référence également
a «[’accompagnement d’un ensemble de projets selon différentes approches avec un

souci de cohérence et d’ancrage » (Autissier et al., 2018, p. 46). Au contraire du
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changement organisationnel, elle représente un changement révolutionnaire et radical
(Cha et al., 2018 ; Fiedler, 2010) qui nécessite plus de temps et qui touche plusieurs

dimensions de I’organisation (Foucher, 2018).

En ce qui concerne la gestion du changement, la littérature en définit largement le
contenu. A ce niveau, nous nous limitons & la définition du Moran et Brughtman
(2001), toutefois, d’autres approfondissements seront présentés dans le deuxiéme
chapitre (réf. section 2.2.2). Selon ces auteurs, la GC est «le processus de
renouvellement continu de [’orientation, de la structure et des capacités d’une
organisation pour répondre aux besoins en constante évolution des clients externes et
internes » [Traduction libre] (p. 111). Son objectif principal est d’accompagner
I’organisation « d’une situation connue et maitrisée a une situation nouvelle »

(Corinne, 2016, p. 74).

A ce niveau, nous nous intéressons aux solutions proposées dans la littérature de la GC.
Selon Hornstein (2015), I’instabilité des environnements et leurs changements
poussent chaque organisation a se projeter dans le futur. Pour cela, I’auteur ajoute que
les organisations doivent déterminer le chemin a prendre pour conduire les
changements nécessaires. Les managers, s’ils veulent des résultats concrets, ne peuvent
pas imposer ce chemin de changement, au lieu de cela, ils doivent absolument

I’appuyer et I’accompagner (Lehmann, 2010).

Selon Levasseur (2010), I’accompagnement de changement doit €tre en mobilisant des
outils et des méthodes de la GC. Notamment les modeles de changement créés par des
experts du domaine, qui ont pour objectif d’augmenter le taux de succes des projets de
changement (Errida et Lotfi, 2021). Ces méthodes servent comme une « boussole qui
peut faciliter ou diriger les efforts de changement » [ Traduction libre] (Errida et Lotfi,
2021, p. 2). Pour cela, nous discutons dans les sections suivantes quelques modéles de

cette discipline.
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Le modéle des préoccupations de Bareil

Ce modele proposé par Bareil est basé sur une vision qui prend en considération le
facteur humain présent dans les organisations. De plus, elle s’appuie sur la nécessité de
I’adaptation aux préoccupations des destinataires tout au long du projet de changement
(Bareil, 2009). Ce mod¢le suggere de prendre en compte les questionnements, les
inquiétudes et les préoccupations stimulés par le changement en les considérant comme
des préoccupations légitimes (1bid.). Ce modele se compose des sept phases présentées

dans le tableau suivant :

Tableau 1

Résumé des sept phases du modele des préoccupations de Bareil

Phase Préoccupation Description
, . Les destinataires du changement n’ont pas de
Pas de préoccupation , . D
Phase 1 préoccupations particuliéres face au
envers le changement
changement.
Préoccupations centrées | Les inquiétudes centrées sur 1’influence du
Phase 2 | sur le destinataire du changement « sur soi, sur son travail et sur son
changement environnement de travail » (Bareil, 2009, p.33).
, . , Les inquiétudes centrées sur les compétences
Préoccupations centrées , . . . .
Phase 3 , . nécessaires des gestionnaires pour bien mener
sur I’organisation L
le changement vers ses objectifs.
Phase 4 Préoccupations centrées | Les inquiétudes liées aux dimensions du
ase ., .
sur le changement changement et de son implémentation.
Phase 5 Préoccupations centrées | Les inquiétudes liées au support offert aux
ase iy . o
sur I’expérimentation destinataires pendant le changement.
, . , Les inquiétudes liées au transfert de
Préoccupations centrées . . B} .
Phase 6 . connaissances et de compétences nécessaires
sur la collaboration
pendant le changement.
. . , Les inquiétudes liées aux éléments a apporter
Préoccupations centrées s
Phase 7 e pour augmenter la durabilité du changement
sur les améliorations . S
ainsi que son optimisation.

Bareil (2009)
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Le modéle de Lewin

Ce modéle est parmi les premiers publiés dans les sciences de la gestion. Il est proposé,
en trois étapes, par Kurt Lewin en 1948, suggere que le processus de la GC passe,
premierement, par un dégel ou décristallisation de la situation. Dans cette premicre
¢tape, Lewin propose que 1’organisation établie une vision et un plan de changement.
Cela aidera l’organisation a se préparer a la deuxieme étape, qui consiste aux
mouvements, aux modifications et aux changements de 1’organisation vers 1’état
souhaité. Et finalement, Lewin suggere, a la troisiéme étape, la recristallisation, la
stabilisation ou le regel de la situation, cette étape consiste a consolider et ancrer le

changement dans la structure organisationnelle (Stouten et al., 2018).

Le modéle en huit étapes de Kotter

Le professeur John Kotter a proposé le modele en huit étapes dans le milieu des
années 1990. L’auteur a étudié, durant une décennie, une centaine d’entreprises qui
essayaient de se transformer pour devenir plus compétitives (Kotter, 1996). Selon
Kotter, 1’objectif majeur de ces entreprises a été presque le méme, il se résume dans
I’implémentation des changements fondamentaux pour faire face aux mutations de

I’environnement (1bid.).

Kotter a d’abord présenté son modéle en 1995 dans un article publi¢ dans ‘Harvard
Business Review’. L’année suivante, en 1996, il I’a développé plus en détail dans un
ouvrage intitulé¢ ‘Leading Change’. Dans lequel, I’auteur explique et détaille chaque
¢tape de son modele. Pour ce faire, il a consacré un chapitre pour chacune des étapes
en citant également les erreurs a éviter. Malgré que d’autres auteurs ont critiqué ce
modele, Kotter recommande, a travers ses recherches, que le changement apporte de

meilleurs résultats s’il est organisé sous forme d’étapes et de phases (1bid.).

Le modele est représenté en huit étapes essentielles pour conduire le changement
organisationnel. Pour I’auteur, le fait de contourner une étape n’accélere pas le

processus de changement, il ne crée qu’une illusion de sa vitesse (Kotter, 1996). Dans
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son livre ‘Leading change’, Kotter explique comment le processus de changement
nécessite une durée considérable pour son implémentation. Dans la figure 1, nous
présentons les huit étapes du modele.

Figure 1

Les huit étapes du modele de Kotter pour la gestion du changement

Etablir un Former une Créer la Communiquer
sentiment coalition de vision du la vision aux
d'urgence direction changement employés

-
Ancrer le Consolider les Promouvoir Inciter a

changement stcces des gains 4 I’action
court terme
-

Kotter (1996, p. 61), adapté

Le modéle ADKAR

Ce modele est nommé ADKAR, dont I’acronyme signifie « awareness, desire,
knowledge and ability, and reinforcement » (Stouten et al., 2018, p. 755), proposé par
Jeff Hiatt en 2006. Ce modele se compose de quatre étapes, dont la premicre
‘Awareness’ ou la sensibilisation, consiste a développer la conviction des employés
que le changement est absolument nécessaire. La deuxieéme ‘desire’ ou le désire,
consiste a mettre en ceuvre la vision du changement et encourager les parties prenantes
a adhérer et a participer a la réalisation et a la concrétisation du changement. Dans la
troisieme étape ‘knowledge and ability’ ou connaissances et compétences, I’auteur
propose de développer les connaissances et les compétences des acteurs pour les aider

dans leur engagement envers le changement. La derniére étape ‘reinforcement’ ou le
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renforcement consiste a consolider les changements et les ancrer dans 1’organisation

(Hiatt, 2006).
1.2.1.2 Gestion de projet

Apres la discussion de la GC comme une discipline particuliere. Nous nous trouvons
face a un ensemble d’auteurs et de professionnels qui suggerent que le changement
organisationnel doit étre géré et piloté selon les normes, les standards, les compétences

et les outils de la GP (Crawford et Nahmias, 2010).

Les praticiens et les auteurs intéressés par la GP pensent et affirment que les projets
changent les organisations (Association for Project Management, 2019; Crawford,
2011; Crawford et al., 2014; Pollack et Algeo, 2016). Cela a donné plus d’intérét a
utiliser la gestion de projet et de programme comme moyens pour conduire les
initiatives de changement (Pellegrinelli, 2002). Dans ce domaine, certains auteurs
reconnaissent également la GP peut étre utilisée pour maitriser les situations de la
résistance au changement (Turner et Miiller, 2003). Pour Corbel (2019) : « un projet
est mis en ceuvre pour créer ou changer quelque chose, c’est une résolution de

problemes complexes » (p. 7).

Plus récemment, le PMI® a commencé de reconnaitre officiellement I’importance de la
gestion du changement dans la réussite des projets de changement organisationnel
(Hornstein, 2015). Cet institut a reconnu aussi dans son ouvrage ‘ Project management
and organizational change’ publié¢ en 2014, que le changement organisationnel est
aujourd’hui un type spécifique de projet ou de programme (Crawford et al., 2014).
Selon la méme source, le projet induit le changement souhaité dans I’organisation, sa
réussite permet a I’organisation de passer de son état actuel a I’état futur souhaité, et

d’atteindre ses objectifs stratégiques (Project Management Institute, 2017b).

D’apres nos recherches, nous avons remarqué 1’existence de deux approches proposées
par la GP pour gérer le changement dans les organisations. D’abord, nous trouvons une

approche opérationnelle basée sur les techniques et les outils de la GP, plus
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spécifiquement, les référentiels et les standards de la GP, comme le °Project

Management Body of Knowledge’, trés connu sous le nom PMBOK®.

La premiére version du PMBOK® est publiée en 1996 et il a été adapté, a plusieurs
reprises, en suivant les évolutions de la GP et des environnements. Ses évolutions
constituent sa principale source de force (Takagi et al., 2024). Ensuite, une deuxiéme
approche qui privilégie I’intégration des changements dans I’organisation sous forme

de programme, nommée 1’approche organisationnelle.
L’approche opérationnelle

Plusieurs auteurs et professionnels, notamment Aubry et Hobbs (2011), soutiennent
cette premicre approche basée sur les outils de la GP. Ces auteurs déclarent que les
organisations n’adopteront pas les outils de la GP que dans le cas ou ils montrent un

potentiel de créer une valeur ajoutée.

Les projets sont aujourd’hui un outil puissant et commun pour changer les
organisations ainsi que leur mode de fonctionnement (Nahmias et Crawford, 2008),
pour cela, le changement est considéré comme une exigence inévitable dans les projets
(Van Marrewijk, 2018). Crawford et al., (2014) affirment que les gestionnaires utilisent
des pratiques et outils de la GP peu importe le degré du changement organisationnel
souhaité. IIs ajoutent que les projets permettent I’implémentation du changement d’une
maniére structurée. Cela exige que les chefs de projet aient les compétences nécessaires
d’abord pour préparer I’organisation au changement, et ensuite, faciliter I’adoption des

résultats des projets (Jarocki, 2014).

D’apres Jarocki (2014), pour réussir le changement organisationnel, les organisations
doivent respecter les normes de la GP. Il souligne ¢galement 1’importance d’intégrer
une bonne conduite du changement dans ces normes, en commengant par I’initialisation
et la planification jusqu’a la cléture du projet en passant par son exécution et son
controle. L’auteur ajoute que les initiatives du changement lancées, menées et

exécutées sans le respect de ces normes peuvent produire « un chaos plutét qu’un
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changement organisationnel bénéfique » [Traduction libre] (Jarocki, 2014, p. 3). Par
ailleurs, le succes des projets dépend dorénavant de la bonne réalisation des plans de la

GP qui intégrent cohéremment le plan de la GC (/bid.,).

Le PMI® a publié en 2014 un article intitulé ‘one solution for project success — project
and change management in the PMBOK® guide’. Dans cet article, 1’auteur Jarocki
(2014) propose la maniere d’intégrer des pratiques managériales de la gestion du
changement dans tous les processus et les domaines de connaissances du guide
PMBOK®. L’auteur affirme que cela est nécessaire tout au long du cycle de vie d’un

projet. Il justifie cette proposition par deux €léments principaux.

Premicrement, le fait que les praticiens de la GP ont du mal a intégrer et a reconnaitre
les activités de la GC au sein de la GP. Et deuxiémement, le fait d’avoir deux plans
séparés, d’une manicre que le premier concerne 1’équipe de projet et 1’autre concerne
I’équipe du changement signifie que I’organisation a dévié de « la route du succes »
[Traduction libre] (p. 4). Pour cette raison, 1’auteur propose 1’élaboration d’un seul plan
qui intégre a la fois les deux perspectives pour améliorer la qualité globale du projet et

faciliter I’adoption de ses résultats (Jarocki, 2014).

Dans ce qui suit, nous nous intéressons a identifier les activités de la GC recommandées
par Jarocki (2014) et le PMI® pour chaque groupe de processus et pour chaque domaine
de connaissances du PMBOK®. Cette solution proposée consiste a intégrer d’une fagon
concrete les pratiques et les outils de la GC aux cinq groupes de processus de la GP
ainsi qu’aux dix domaines de connaissances de la cinquiéme version du standard

PMBOK® Cela pourrait aider a réussir les projets de changement.

Le PMBOK® définit les groupes de processus comme : « un regroupement logique
d’entrées, d’outils, de techniques et de sorties de la gestion de projet » (Project
Management Institute, 2017a, p. 18). La sixieéme version de ce référentiel contient cinq
groupes, a savoir : I’initialisation, la planification, I’exécution, la maitrise et la cloture

du projet. A noter que ’auteur a utilisé la cinquiéme version du PMBOK® publiée en
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2013 comme référence, toutefois, les domaines de connaissances sont restés les mémes
dans la version ultérieure publiée en 2017. Dans lesquels, nous trouvons plusieurs

concepts de la GC qui devraient étre exploités par les chefs de projet (Jarocki, 2014).

Nous avons élaboré le tableau suivant pour synthétiser cette premiére juxtaposition des
pratiques de la GC dans les cinq groupes de processus du PMBOK® selon les
recommandations du Jarocki (2014) et du PMI®.

Tableau 2
Juxtaposition des pratiques de la gestion de changement avec les groupes de
processus du PMBOK®
Groupe de Définition/étapes . B
P .. P Pratiques de la GC recommandées
processus principales
S’intéresser également aux parties

Definir le nouveau projet | prenantes utilisatrices finales des
Elaborer la charte du livrables.

Initialisation | projet Prendre en considération les facteurs
Identifier les parties humains, techniques et organisationnels
prenantes liés au projet dans 1’¢laboration de sa

charte.
, ) Intégrer une planification solide de la
Elaborer le périmétre du
. GC.
projet ., . .
. . . S’intéresser au changement induit par le

Planification | Identifier les plans projet
d’action nécessaires pour ‘ . ) .
réaliser le projet Impliquer dés le départ les utilisateurs

finaux des résultats et livrables.
. .. | Mettre en place des actions et pratiques
Reéaliser le travail défini .
] de la CG tout au long du projet.

Exécution dans le plan de L )
management du projet. Adapter I’exécution du projet aux

facteurs de la GC.




42

Groupe de Définition/étapes . .
P .. P Pratiques de la GC recommandées
processus principales
Veiller aux réactions des agents face aux
Suivre, contrdler et de changements induits par 1’exécution du

Controle et ) , .
réguler I’avancement du | projet.

maitrise ) .
projet. Répondre aux attentes des parties
prenantes tout au long du projet.
Assurer I’adoption et 1’utilisation du
résultat et/ou du livrable.
. Cloturer formellement
Cloture Prendre en compte que la cloture d’un

un projet. ) A .
projet doit étre au moment ou les

objectifs attendus sont réalisés.

Premiérement, Jarocki (2014) suggére, au niveau de P’initialisation d’un projet, qu’il
est essentiel d’identifier les parties prenantes en incluant, non seulement celles qui
indiquent les exigences et les attentes, mais aussi celles qui vont utiliser les livrables et
seront impactées par les décisions et les activités du projet. Ces exigences doivent
prendre en considération ¢également les facteurs humains, techniques et

organisationnels liés au projet au méme niveau d’importance.

Deuxiémement, en ce qui concerne le groupe de processus de la planification, 1’auteur
propose pour les chefs de projet de garder a leur esprit que 1’objectif global est de créer
de la valeur pour I’organisation. Selon lui, cela se fait par 1’utilisation du livrable du
projet et non seulement par I’obtention du livrable lui-méme. Cela exige d’intégrer une
planification solide de la gestion du changement induit par le projet dans 1’organisation
et d’impliquer des le départ 1’ensemble des parties prenantes, notamment celles qui

seront les utilisatrices finales des résultats et livrables.

Troisitmement, 1’auteur suggere qu’au niveau de D’exécution du projet, les
organisations peuvent consulter un expert en GC. Cette suggestion vise a comprendre
les actions bénéfiques et pertinentes a mettre en place pour faciliter I’adaptation du

comportement des agents qui meneront aux résultats souhaités. D’apreés la méme
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source : « un projet bien mené sera adapté aux facteurs de gestion du changement qui
affectent I’exécution du projet et tiendra compte de ces facteurs tout au long du cycle

de vie du projet » [Traduction libre] (Jarocki, 2014, p. 9).

Quatriemement, pendant le contréle du projet, I’auteur propose de bien veiller aux
réactions des agents face aux changements induits par 1’exécution du projet. Méme si
celui-ci n’est pas encore terminé et il est toujours en exécution. Cela explique la
nécessité de répondre aux attentes des parties prenantes tout au long du projet. L auteur
présente comme exemple « si [’équipe de projet entend du scepticisme ou du
mécontentement a 1’égard de [’initiative, elle doit engager ces parties prenantes a
comprendre leurs préoccupations et a apporter les changements nécessaires en

réponse » [Traduction libre] (Jarocki, 2014, p. 9).

Finalement, dans cette approche, la cléture du projet est la plus importante et elle
demande le plus d’attention. Car, souvent, les projets sont cloturés avec la livraison du
résultat a I’organisation. Pourtant, et comme mentionné précédemment, I’auteur se base
dans sa proposition sur la création de la valeur, et selon lui, I’adoption et 1’utilisation
du résultat et du livrable assurent celle-ci. Prenant en compte aussi que la cléture d’un
projet doit étre au moment ou les objectifs attendus sont réalisés et son adoption

organisationnelle est assurée.

En ce qui concerne les domaines de connaissances du management de projet, la
sixiéme version du PMBOK® compte dix domaines de connaissances a savoir : la
gestion de I’intégration, du périmétre, de 1’échéancier, des cofits, de la qualité, des
ressources, des communications, des risques, des approvisionnements et des parties
prenantes du projet. Toutefois, nous ne trouvons pas un domaine de connaissances
particulier dans le PMBOK® nommé ‘gestion du changement organisationnel’, a
I’opposé, ses outils et ses techniques sont intégrés dans les dix domaines du standard
en question (Jarocki, 2014). I1 est, donc, de la responsabilité du chef de projet de les

reconnaitre et les exploiter pour créer une valeur ajoutée (/bid.,).
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Nous résumons dans le tableau suivant cette deuxiéme juxtaposition des pratiques de

la GC aux différents domaines de connaissances du PMBOK®.

Tableau 3

Synthése de la juxtaposition des pratiques de la gestion de changement avec les
domaines de connaissances du PMBOK®

Domaine de
connaissances

Définition

Pratique de la gestion de
changement

La gestion de
I’intégration

Coordonner I’ensemble des
activités et des processus du projet.

Intégrer les activités de la GC dans
I’ensemble des étapes du projet.

Inclure a la charte du projet les
bénéfices attendus du changement.

La gestion du
périmétre du projet

Assurer que tout le travail requis,
et seulement le travail requis, est
effectué.

Inclure au périmétre des éléments de
la GC et les résultats attendus du
changement.

La gestion de
I’échéancier du
projet

Gérer ’achévement du projet dans
le temps voulu.

Inclure dans le calendrier des activités
de la GC comme la formation et
I’accompagnement.

La gestion des cotts
du projet

Gérer le projet d’une fagon a ce
qu’il soit achevé avec le budget
approuve.

Inclure les cofts liés a la préparation
de I’organisation aux changements.

La gestion de la
qualité du projet

Elaborer la politique de qualité de
I’exécution et du livrable du projet.

Définir les critéres de qualité en
incluant ceux de la CG.

La gestion des
ressources du projet

Identifier, obtenir et gérer les
ressources requises pour garantir
I’achévement du projet.

Prévoir le recrutement d’experts en
GC.

Identifier et encourager les
promoteurs du changement parmi les
membres de 1’équipe projet.

La gestion des
communications du
projet

Assurer la planification, la collecte,
la création, la distribution et la
gestion des informations du projet.

La communication doit étre fluide et
dans les deux sens.

Un élément incontournable de la
réussite des projets de changement.

La gestion des
risques du projet

Planifier la gestion des risques et
les réponses nécessaires a leur
concrétisation.

Prendre les risques organisationnels et
humains au méme niveau
d’importance que les risques
techniques liés au projet.
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Domaine de e Pratique de la gestion de
. Définition
connaissances changement

La gestion des Planifier I’acquisition des produits Preltndre en cons1.der.at10n les

approvisionnements | ou des services nécessaires pour e).qgen.ces o.rgamsatlonn.el.le.s dans

du projet I’exécution du projet. 1 1den'F1ﬁcat10n .et I’acquisition des
produits et services.
Leur satisfaction est un élément
déterminant entre le succes et 1’échec.

La gestion des Analyser les attentes des parties L’engagement des parties prenantes

est une condition de 1’adoption

parties prenantes du | prenantes et leur impact sur le o )
organisationnelle du résultat du projet.

projet projet.
S’intéresser a la gestion de
I’engagement des utilisateurs du
livrable.

Dans un premier temps, dans le domaine de la gestion de I’intégration du projet, le
chef de projet doit intégrer les activités de la GC dans I’ensemble des étapes du projet
(Jarocki, 2014). En incluant, d’abord, dans la charte du projet les avantages escomptés
du changement organisationnel, puis, dans le plan du projet, les activités nécessaires a

la préparation de 1’organisation afin de faciliter ’adoption de ses résultats (/bid.,).

Dans un deuxiéme temps, dans le domaine de la gestion du périmétre du projet,
I’auteur suggére d’inclure des ¢léments de la GC comme : « la planification de la
communication, le développement des compétences et |’engagement continu des
parties prenantes » [ Traduction libre] (p. 12). Dans le cas ou un chef de projet délégue
la GC a une équipe particulicre, il perd le contréle et la vision d’un élément
fondamental du périmétre du projet. L auteur suggere également d’introduire dans le
périmétre des activités comme le soutien émotionnel nécessaire dans les phases du
changement et des activités pour surmonter la résistance des destinataires du

changement.

Dans un troisieme temps, au domaine de la gestion de I’échéancier du projet, 1’auteur
met I’accent sur un point essentiel et critique du projet, qui est son calendrier.

L’¢laboration de I’échéancier fait en sort que le chef de projet estime la durée des taches
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et les ressources nécessaires pour les accomplir. Le chef de projet doit inclure dans son
calendrier des activités de la GC, par exemple, la formation qui prend beaucoup de
ressources et de temps. Le calendrier du projet contient bien sirement la date de début
et la date de fin du projet. Sachant que la GP se base sur la création de la valeur comme
objectif ultime (Project Management Institute, 2017a, 2021), tout projet doit avoir une
fin lorsque le livrable est adopté par I’organisation. Cela exige la planification des
activités d’accompagnement et d’évaluation de 1’état de préparation avant la date de
fin du projet. L’objectif, ici, est d’augmenter les chances de la création de la valeur

pour I’organisation (Jarocki, 2014).

Dans un quatriéme temps, au domaine de la gestion des coiits du projet, ’auteur
propose d’inclure les dépenses liées a la préparation de 1’organisation pour faciliter
I’adoption de la solution apportée par le projet. Parmi ces activités, nous trouvons la
formation et le développement des compétences. Selon ’auteur, si on sépare les cotits
liés a la GC et ceux de la GP, on risque souvent de les négliger, ce qui menace le succes

du projet et meéne a sa réalisation avec un dépassement des budgets alloués.

Dans un cinquiéme temps, au domaine de la gestion de la qualité du projet, Jarocki
(2014) suggere que I’équipe du projet peut €tre un mauvais juge de son travail. Ce qui
exige un rapprochement fait par d’autres parties prenantes pour mesurer et évaluer la
qualité de I’exécution du projet. Il ajoute que le chef du projet doive veiller a satisfaire
au maximum possible les attentes des utilisateurs finaux du livrable, pour augmenter la

qualité du projet et minimiser la résistance au changement.

Dans un sixiéme temps, au domaine de la gestion des ressources du projet, le chef de
projet doit prévoir le recrutement des experts le cas échéant. De plus, parmi les
recommandations de I’auteur, pour les chefs de projet, nous trouvons 1’identification
des premiceres personnes qui peuvent adopter facilement le changement et devenir des
promoteurs de celui-ci. Ce qui encourage les autres hésitants ou résistants a adhérer au

changement (Jarocki, 2014).
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Dans un septiéme temps, concernant la gestion des communications du projet, nous
trouvons un consensus sur 1’utilité de la communication dans la GC (Lehmann, 2010).
Pour Kotter (1996), il est important pour les organisations d’utiliser tous les canaux de
communication dont elles disposent pour communiquer a propos du changement.
Enfin, Lehmann (2010) considére la communication comme un élément central de la
GC. D’aprés Jarocki (2014), elle doit étre fluide et dans les deux sens, autrement dit,
entre I’équipe de projet, qui contient I’équipe du changement, et le reste des parties
prenantes. Il suggere pour les chefs de projet de fournir les bonnes informations aux
bons moments aux personnes concernées. Cela constitue, pour lui, un élément

incontournable de la réussite des projets de changement organisationnel.

Ensuite, nous trouvons la gestion des risques du projet comme domaine traité dans
un huitieme temps. Dans celui-ci, Jarocki (2014) suggére de prendre les risques
organisationnels au méme niveau d’importance que les risques techniques liés au
projet. Les chefs de projet doivent les intégrer dans le plan global des risques du projet,
afin de préparer les réponses nécessaires au cas ou un risque se concrétise. Ces risques
organisationnels ont un grand impact sur 1’adoption du livrable, ce qui veut dire un
impact direct sur la création de la valeur (Jarocki, 2014). Dans le cas ou la GC est
confiée a une autre équipe que 1’équipe de projet, le chef perd la visibilité et la maitrise

des risques organisationnels (ibid.,).

L’avant-dernier domaine s’intéresse aux approvisionnements du projet, I’auteur
propose ici d’intégrer des activités de la GC dans le choix des fournisseurs du projet. Il
ajoute que, parmi les responsabilités du chef de projet, nous trouvons la planification
de I’accompagnement a mettre en place pour éviter les problémes de résistances. Cet
accompagnement est nécessaire, selon I’auteur, surtout, dans le cas des acquisitions des

services nécessaires pour I’exécution du projet.

Le dernier domaine s’intéresse a la gestion des parties prenantes du projet, le
PMBOK® a ajouté ce domaine particulier a partir de sa cinquiéme édition. Cela

souligne son importance dans la réussite des projets (Jarocki, 2014). Leur satisfaction
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est un élément déterminant entre le succes et 1’échec du projet (Project Management
Institute, 2017a). L’auteur affirme que I’engagement des parties prenantes est une
condition de I’adoption organisationnelle du résultat du projet. Donc, il est
indispensable pour le chef de projet de gérer leurs engagements ainsi que leurs attentes,

afin d’assurer la réussite de son projet et le changement induit par ce dernier.

L’approche organisationnelle

Apres avoir présenté ’approche opérationnelle, nous nous intéressons dans cette
section a la présentation de la deuxiéme approche, a savoir: DP’approche
organisationnelle. En résumé, cette derniere se base sur le regroupement des projets

de changement dans des programmes intégrés dans les organisations.

Les projets de changement sont souvent traités comme des projets isolés (Engwall,
2003 ; Lehtonen et Martinsuo, 2008), pourtant, ils sont toujours attachés a leur contexte
technique (Johansson et al., 2007) et a leur environnement organisationnel (Lehtonen
et Martinsuo, 2008). Pour cela, les organisations s’intéressent a 1’utilisation d’un
ensemble de projets comme des outils pour implémenter les changements
organisationnels (Jadska et al., 2025; Johansson et al., 2007; Lehtonen et Martinsuo,
2008b; Pellegrinelli, 2002) et transformer leur mode de fonctionnement (Nahmias et

Crawford, 2008).

L’utilisation de plusieurs projets, en méme temps, pour effectuer le changement a
engendré une demande de regrouper ces projets dans une forme plus cohérente
(Pellegrinelli, 1997), notamment dans le cadre des programmes (Vuorinen et
Martinsuo, 2018). Car, un programme existe pour apporter du changement dans
I’organisation, en utilisant plusieurs projets et les ressources allouées par la méme

organisation (Lehtonen et Martinsuo, 2008).

Un programme de changement fait référence a « un ensemble de projets et d’actions
interconnectées qui sont coordonnées, gérés et controlés de maniere stratégique »

[Traduction libre] (Vuorinen et Martinsuo, 2018, p. 585), I’atteinte des objectifs de ces
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programmes nécessite leur intégration au sein de 1’organisation mere (Jadska et al.,
2025; Vuorinen et Martinsuo, 2018). Il est composé de plusieurs projets qui touchent
plusieurs unités organisationnelles (Lehtonen et Martinsuo, 2008). Ces projets sont liés
les uns aux autres (Jéédské etal., 2025; Lycett et al., 2004), ils ont des objectifs différents
qui forment, collectivement, 1’objectif général du programme (Lehtonen et Martinsuo,
2008). Un programme se caractérise par un degré ¢levé d’ambiguité, de complexité et
d’incertitude (Thiry, 2002), qui en résultent de la variété de ses parties prenantes, qui
ont, souvent, des demandes et intéréts trés variés (Thiry, 2004). Pour réaliser 1’objectif
général d’un programme, il est essentiel d’atteindre les objectifs de chaque projet lié

au programme en question (Lycett et al., 2004).

Quant a la gestion de programme, le PMI® la définit comme : « [’application de
connaissances, de compétences et de principes a un programme pour atteindre les
objectifs du programme et pour obtenir des avantages et un contréle non disponibles
en geérant les composants du programme individuellement » (Project Management
Institute, 2017a, p. 14). Selon cette approche, dans le but d’effectuer le changement
organisationnel souhaité, la gestion de programme vise la coordination entre les
activités des composantes du programmes (Association for Project Management,
2019). Pour cela, cette coordination est une nécessité pour le succes du changement
organisationnel (Pellegrinelli, 2002). La gestion de programme est considérée comme
«un vecteur courant de changement et d’innovation dans les organisations »

[Traduction libre] (Lehtonen et Martinsuo, 2008a, p. 21).

Bien évidemment, les programmes ont besoin d’intégration dans leur organisation, car,
elle représente leur terrain d’exploitation (Lehtonen et Martinsuo, 2008) et la cible du
changement lui-méme (Jadskd et al., 2025; Johansson et al., 2007). A cet ¢gard, la
réussite du programme exige que 1’organisation et I’équipe du changement travaillent
ensemble, pour intégrer les projets de changement dans I’organisation (Lehtonen et

Martinsuo, 2008).
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L’intégration est considérée, ici, comme : « la mesure dans laquelle des composantes
organisationnelles distinctes et interdépendantes constituent un tout unifié»
[Traduction libre] (Barki et Pinsonneault, 2005, p. 166). Pour Vuorinen et Martinsuo,
elle fait référence au « processus consistant a réaliser ['unité d’effort entre les projets
d’un programme et a assurer l’alignement entre le programme et les besoins de
["organisation mere » [ Traduction libre] (2018, p. 585). Elle peut inclure tous les types
des unités organisationnelles, comme : « les départements, les fonctions, les processus,
les systemes, les personnes et la technologie » [Traduction libre] (Lehtonen et
Martinsuo, 2008, p. 155), d’une seule organisation ou de plusieurs (/bid.). Elle peut
utiliser des techniques formelles réglementées ou encore des techniques informelles

(Vuorinen et Martinsuo, 2018).

Afin d’éviter I’ambiguité, Lehtonen et Martinsuo (2008) suggérent que ces projets
doivent étre convenablement connectés et attachés a leur organisation, et, en méme
temps, doivent étre distingués des tdches quotidiennes de celle-ci. Le degré de
I’intégration des projets de changement dans leur organisation a un effet direct sur leur
réussite (Johansson et al., 2007). La littérature de la GP présume que I’intégration est
demandée méme si elle engendre des colits supplémentaires (Lehtonen et Martinsuo,

2008).

1.2.2 Tensions et combinaisons entre la gestion de changement et la gestion de

projet

Les deux disciplines concernées par notre recherche représentent deux domaines
fortement liés, ce qui donne la naissance a gérer des changements dans les organisations
en tant que des projets (Lehmann, 2010). A travers une revue de la littérature, nous
avons constaté I’existence de deux groupes d’avis. En premier lieu, I’existence des
tensions et des conflits entre la GP et la GC, ainsi qu’a I’intérieur de chaque discipline.
Ensuite, en deuxiéme lieu, I’existence des combinaisons entre les deux domaines. Ce
deuxieme élément est considéré comme une base de collaboration entre la GP et la GC

(Gordon et Pollack, 2018).
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Nous traitons dans la présente section les points de tensions et de combinaisons entre
ces deux disciplines. En premier temps, nous débutons par les tensions a I’intérieur de
la GC, puis, a 'intérieur de la GP, et enfin, les tensions persistantes entre la GP et la

GC. Dans un deuxiéme temps, nous traitons les points de combinaisons entre les deux.
1.2.2.1 Tensions entre la gestion de projet et la gestion de changement

D’apres notre €élaboration de 1’état des connaissances actuelles, comme mentionné plus
haut, nous avons constaté non seulement 1’existence des tensions entre les deux
domaines, mais aussi I’existence des tensions a I’intérieur de chaque domaine. Ce que

nous détaillons dans la présente section.

Premiérement, nous traitons les tensions existantes dans la GP. Elles se résument dans
le fait que le changement doit étre géré selon les normes et la rigueur de la GP ou
regroup¢ dans des programmes intégrés dans I’organisation mere. Autrement, selon
I’approche opérationnelle ou selon I’approche organisationnelle. Deuxi¢émement, nous
nous intéressons aux tensions ressorties dans la GC, qui s’articulent principalement sur
la perception du changement entant qu’un événement exceptionnel ou naturel dans les
organisations. Troisiemement, nous terminons par les tensions existantes entre la GP
et la GC. La littérature montre que les tensions existent dans la plupart des

organisations, méme si elles sont difficiles a étre observées (Lindskog et Netz, 2021).

Par rapport a ce qui est indiqué précédemment, les tensions que nous avons trouvées

dans la GP au sujet de la gestion du changement se résument dans les tensions entre :

Premiérement, une approche opérationnelle basée sur I’application des pratiques de
la GP pour piloter et accompagner le changement organisationnel. Sachant qu’il existe
plusieurs standards et guides en gestion de projet sur le marché (Takagi et al., 2024),
nous nous sommes concentrés principalement sur les publications du PMI® sur ce sujet.
Parce que cette institution a une dominance remarquable sur le continent de I’ Amérique
du Nord dans lequel cette thése est élaborée. Nous avons trouvé parmi les solutions

proposées que Jarocki (2014) a montré que des pratiques et outils de la GC existent
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dans I’ensemble des groupes de processus et les domaines de connaissances identifiés

par le PMBOK®.

Deuxiémement, une approche organisationnelle basée sur le regroupement des
projets de changements dans des programmes et les intégrer d’une maniere adéquate
dans I’organisation meére, de telle fagon qu’ils seront attachés a leur I’organisation et a
la fois séparés du travail quotidien (Johansson et al., 2007 ; Pellegrinelli, 2002). Selon
Lehtonen et Martinsuo (2008), un grand nombre de programmes de changement
n’arrivent pas a atteindre leurs objectifs a cause de I’absence d’engagement et

d’implication des acteurs organisationnels (Lehtonen et Martinsuo, 2008).

Quant a la GC, les auteurs ont essentiellement deux points de vue divergents, qui se
résument dans le fait de savoir si le changement est épisodique ou continu (Foucher,
2018). D’un coté, le premier point de vue présume que le changement est un
événement planifié et épisodique dans la vie des organisations. Ce type regroupe les
changements radicaux qui ont pour but de transformer une organisation dans un délai
de temps bien défini (Weick et Quinn, 1999). Autissier et al., (2018) mentionnent que
plusieurs auteurs et chercheurs considérent le changement comme exceptionnel qui
nécessite d’€tre géré pour que l’organisation regagne son ¢état stable. D’autres
chercheurs mentionnent que le changement se produit lorsque les organisations

s’écartent de leur état d’équilibre et de stabilité (Weick et Quinn, 1999).

Selon Masmoudi (2020), le changement organisationnel n’est pas un processus
spontané, il est plutot déclenché par des facteurs externes ou internes, comme les
opportunités ou les problémes liés a I’environnement. La nature concurrentielle de
I’environnement et la mondialisation représentent les facteurs essentiels qui poussent
les organisations a planifier le changement organisationnel (Burnes, 2004 ; By, 2007;
Kotter, 1996). Dans le but de réussir le changement, les organisations doivent désigner

un gestionnaire ou responsable de changement (Masmoudi, 2020).
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De I’autre co6té, nous trouvons le deuxiéme point de vue, selon lequel les auteurs
affirment que le changement est un processus continu et inévitable (Armenakis et
Harris, 2009 ; Tsoukas et Chia, 2002). Il représente une nécessité constante qui est loin
d’étre inhabituelle (Abrantes et Figueiredo, 2013). Les acteurs organisationnels doivent
seulement le rechercher parce qu’il existe toujours dans leurs organisations (Feldman,

2000).

D’apres Tsoukas et Chia (2002), les gestionnaires, qui pergoivent les organisations
comme stables et le changement comme un événement épisodique et exceptionnel, ont
une compréhension non complete de la réalit¢é de la vie organisationnelle. Ils
soutiennent aussi que la stabilité des organisations représente un événement anormal
(Tsoukas et Chia, 2002) et une situation extraordinaire (Autissier et al., 2018) qui doit
étre expliquée (Tsoukas et Chia, 2002).

I1 est reconnu que les organisations ont un besoin continu et une nécessité constante
pour le changement (Abrantes et Figueiredo, 2013 ; Armenakis et Harris, 2009). En
adoptant cette approche, selon plusieurs auteurs, le changement ne débute jamais, car,
il ne s’arréte jamais dans la vie de I’organisation (Van de Ven et Sun, 2011 ; Weick et
Quinn, 1999). Dans [I’environnement actuel, le changement est inévitable
(van Marrewijk, 2018) et cet « art du changement continu » représente la condition

préalable a la réussite des organisations (Chédotel, 2005, p. 129).

D’apres Tsoukas et Chia (2002), le changement est un processus continu et n’est plus
un événement exceptionnel dans la vie des organisations. D’autres auteurs, comme Van
de Ven et Sun (2011), confirment cela en affirmant que le changement est « un
processus continu et sans fin de la vie organisationnelle » (p. 58). Dans cet ordre
d’idées, le changement n’a ni une date de début ni une date de fin (Weick et Quinn,
1999). De plus, les modéles de changement organisationnel ne sont plus adéquats pour
répondre aux demandes du changement et d’adaptation continus (Stebbings et

Braganza, 2009).
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Tsoukas et Chia (2002) ont utilisé le terme ‘organizational becoming’ ou le devenir
organisationnel, qui fait référence aux changements mineurs sans fin ainsi qu’a la
fluidité constante des organisations au fil du temps. Ces auteurs affirment que, méme
dans les pratiques percues stables, comme les routines organisationnelles, exécutées
par les humains, nous trouvons des traces mineures de changements (Tsoukas et Chia,
2002), prenant I’exemple des réajustements organisationnels (Feldman. 2000). D’apres
Tsoukas et chia, ces routines contiennent « des graines du changement » [Traduction

libre] qui constituent ensemble le changement organisationnel continu (2002, p. 568).

Apres I’observation des tensions au sein de chaque domaine, nous nous intéressons aux
tensions observées entre les deux disciplines. Nous avons identifié certains points de

débat dans la littérature et entre les praticiens de la GP et ceux de la GC.

Parmi les points de tensions entre la GP et la GC, nous traitons, en premier temps,
I’origine de chaque discipline. Autrement, nous trouvons que les origines de la
premicere discipline sont purement de I’ingénierie avec une concentration qui tend vers
la planification et le controle (Pollack et Algeo, 2016). Tandis que la GC trouve ses
origines dans les sciences humaines et de 1’organisation (Burnes, 2004 ; Pollack et
Algeo, 2016). Elles sont deux domaines académiques basés sur différents contextes
théoriques (Pollack et Algeo, 2016), leurs méthodologies et terminologies sont

totalement différentes (Hornstein, 2015).

Dans un deuxieme temps, nous trouvons une autre dimension de tension qui se résume
a la divergence du réle du chef de projet et celui du responsable de changement
(Crawford et Nahmias, 2010 ; Pollack et Algeo, 2016). Cet élément constitue un point
de débat a la fois au niveau théorique et qu’au niveau pratique (Crawford et Nahmias,
2010). Les professionnels des deux domaines proviennent des milieux fonctionnels et
éducatifs différents (Hornstein, 2015) et leur degré de contribution dans la réussite du

projet de changement reste non précisé (Pollack et Algeo, 2014).
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Il existe une forte concurrence entre les responsables du changement et les chefs de
projet sur le marché du travail, par rapport a la personne capable de gérer le changement
organisationnel (Crawford et Nahmias, 2010). Méme si, dans certains cas, les
gestionnaires peuvent étre compétents de pratiquer les deux disciplines, toutefois, la
plupart entre eux privilégient un role ou l'autre (Pollack et Algeo, 2016). Plus
précisément, les chefs de projet se concentrent davantage sur la planification des
projets, alors que les responsables du changement se focalisent sur la planification de
I’implémentation et d’intégration du changement dans 1’organisation (Crawford et

Nahmias, 2010).

D’un c6té, les chefs de projets ou de programmes sont les mieux placés pour piloter
des initiatives de changement organisationnel (Biedenbach et Séderholm, 2008 ;
Crawford et al., 2014; Pellegrinelli, 1997; Pellegrinelli et al., 2007; Bresnen,
2006; Cicmil, 1999b; Lehtonen et Martinsuo, 2008 ; Kliem, Ludin, et Robertson,
1997; Obeng, 1994; Meredith et Mantel, 1995; Turner et al., 1996). Ce que confirme
plus tard une enquéte publiée par le PMI. Dans laquelle 86 % des répondants ont
déclaré I'utilisation, d’une manicre systématique, des techniques normalisées de la
gestion de projet et de programme pour mettre en place des efforts de changement

organisationnel (Project Management Institute, 2014b).

De Dautre coté, pour d’autres, le responsable qui peut piloter le changement
organisationnel devrait avoir un background moins technique et plus axé sur les
sciences de I’organisation, comme les ressources humaines et le développement

organisationnel (Caluwé et Vermaak, 2003 ; Kanter et al., 1992).

Dans un troisiéme temps, nous observons que I’existence des instituts professionnels,
des normes et des corpus de connaissances distincts constitue notre troisiéme
dimension de tensions. Dans ce sens, I’intégration des normes et des processus de la
GP et de la GC contribue collectivement a la réalisation des objectifs et a la réussite du
projet de changement (Hornstein, 2015). Pourtant, chaque discipline a ses institutions

professionnelles, méme si celles de la GC ne sont pas assez présentes, comme les
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instituts de la GP (Crawford et Nahmias, 2010). Les institutions de la GC, comme le
‘Change Management Institute’ le CMI® et ‘I'Association of Change Management
Professionals’ I’ ACMP®, créées respectivement en 2004 et 2011, sont relativement

nouvelles par rapport au PMI® et ‘International Project Management Association’

IPMA® créées respectivement en 1969 et 1965 (D. L. Hughes et al., 2016).

Selon Bredillet et al., (2013), la mise en ceuvre des standards et des normes représente
une caractéristique principale de 1’économie. Dans le méme sens et selon les mémes
auteurs, la conformité aux normes permet aux managers de prendre les meilleures
décisions lorsqu’ils font face a I’incertitude et a la complexité. Chaque discipline a ses
référentiels, normes et guides de connaissances différents, qui expliquent les meilleures

pratiques de chaque domaine (Crawford et Nahmias, 2010).

Néanmoins, les standards populaires de la GP, comme le PRINCE2® et le PMBOK®,
ne décrivent pas de maniere explicite la fagon dont les organisations peuvent mettre en
ceuvre des changements organisationnels (Abrantes et Figueiredo, 2013 ; Crawford et
al., 2014; Hornstein, 2015 ; van Marrewijk et Leonore Van den, 2018). Ces normes ne
portent pas précisément sur les connaissances et les compétences primordiales a la
gestion de ce genre de projet (Nahmias et Crawford, 2008). Elles ne portent pas non
plus sur la maniére de piloter la transformation organisationnelle introduite par les
projets (Cha et al., 2018), ni comment les organisations peuvent maitriser les situations
de la résistance au changement ou comment garantir un changement durable (D. L.

Hughes et al., 2016).

Du c6té de la norme ‘Change Management Body of Knowledge'— CMBOoK®, elle
considére la GP parmi ses domaines de connaissances (Change Management Institute,
2013; D. L. Hughes et al., 2016). Malgré qu’elle suggere que 1’équipe de projet
travaille a coté de I’équipe de changement et les deux plans soient €laborés en méme
temps (Change Management Institute, 2013), elle ne fait pas référence a une

intégration des deux équipes ou de leurs taches (D. L. Hughes et al., 2016).
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Finalement, dans un quatriéme temps, nous nous intéressons a ’utilisation et la
mobilisation des pratiques d’un domaine précis pour gérer les projets de
changement organisationnel. Dans ce sens et d’un c6té, selon Pollack et Algeo (2016),
la GC met I’accent sur I’impact du projet sur le facteur humain, tandis que la GP a
tendance a se concentrer sur la résolution des problémes complexes et sur la conception
de la solution proprement dite. Pour certains auteurs, I’utilisation des compétences,
techniques et outils d’un seul domaine est largement suffisante ou bien elle est exigée

pour réussir le projet de changement.

Pour Levasseur (2010), par exemple, I’adoption des modéles et méthodologies de la
GC augmente les chances de réussir les projets de changement. L’auteur justifie son
point de vue par I’idée qui affirme que la GC et le développement organisationnel sont
deux concepts synonymes (Levasseur, 2010). Jarocki (2014) critique largement ce
point. Il affirme que cette qualification de la GC comme discipline axée sur le coté
humain fait passer un message erroné¢ aux chefs de projet, selon lequel, ils devront se

concentrer seulement sur 1’aspect technique du projet.

De I’autre cOté, certains auteurs et professionnels ont fait référence a 1’utilisation de la
GP comme le meilleur moyen pour piloter le changement organisationnel, en justifiant
cela par I’affirmation que les projets apportent du changement dans 1’organisation
(Biedenbach et Soderholm, 2008 ; Crawford et al., 2014; Jarocki, 2014 ; Oswick et
Robertson, 2009). ‘L 'Association for Project management’ APM® a reconnu dans son
standard “APM Body of Knowledge”, a la 7éme édition publiée en 2019, qu’a travers
les projets, I’organisation peut introduire des changements ainsi que le management de
projets est le moyen le plus efficace pour gérer un tel changement (Association for

Project Management, 2019).
1.2.2.2 Combinaisons entre la gestion de projet et la gestion de changement

Malgré que la GC est peu présente dans la littérature de la GP (Hornstein, 2015), elle

est considérée comme son facteur le plus important (Idogawa et al., 2023).
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Derniérement, le changement organisationnel prend de plus en plus d’ampleur dans
cette littérature (Fiedler, 2010 ; Hornstein, 2015 ; Partington, 1996 ; van Marrewijk,
2018). Dans ce sens, Ash (2007) affirme que ces deux domaines sont « inséparables »
[Traduction libre] (Ash, 2007, p. 1). De plus, pour Wanner (2015), la gestion efficace
du changement exige que les organisations, a travers leurs gestionnaires, doivent

obtenir un niveau de maturité élevé en matieére de combinaison entre la GP et la GC.

Idogawa et al., (2023) considérent que la GP contribue positivement a la GC. Pour
d’autres, les deux sont, également, complémentaires qui contribuent ensemble a la
réussite des projets (Crawford et al., 2014; Pollack et Algeo, 2016). En suivant cette
logique, Fraser-Arnott (2018) affirme que la GC a un manque de compétence au niveau
des outils de planification et de suivi des projets, d’apres 1’auteur, cela peut étre
facilement comblé avec les pratiques de la GP. Il ajoute que la méme chose s’applique
a la GP, qui manque des compétences pour traiter les problemes liés aux étres humains,
comme la résistance au changement ou le manque de communication, et que les
compétences de la GC peuvent les combler. Dans cet ordre d’idées, Takagi et al.,
(2024) affirme que les guides de la GP abordent seulement les concepts fondamentaux
de la discipline. Pour cela, Fraser-Arnott (2018) confirme que la combinaison des
pratiques des deux disciplines peut augmenter les chances de réussite des projets de

changement organisationnel.

Il est suggéré que la réussite des projets regroupe maintenant plusieurs dimensions et
non seulement elle se focalise sur les dimensions traditionnelles de la performance des
projets (Crawford et al., 2014). Elle inclut d’autres domaines, comme la gestion du
changement (/bid.,). Ce qui représente 1’un des facteurs de combinaisons entre les deux
domaines. Par exemple, la formation des chefs de projet, qui « doit tenir compte de
I’impact du changement organisationnel sur le succes et [’échec de la mise en ceuvre

des projets » [ Traduction libre] (Hornstein, 2015, p. 291).

Hornstein (2015) suggere également aux fournisseurs de certifications en GP, comme

IPMA® et PMI®, d’intégrer des modules de la GC dans leur processus de certification.
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Car les qualifications offertes par ces institutions professionnelles et les établissements
universitaires ne demandent pas que les nouveaux chefs de projet prouvent leurs
compétences sur le développement organisationnel ou sur les aspects
comportementaux du changement (Pellegrinelli, 2002). Méme du c6té de la littérature
sur la GC, elle propose ’organisation des changements sous forme de projets ou de
programmes (Gareis, 2010). Hornstein (2015) considére la concurrence et les tensions
entre les deux domaines, plus particulicrement, entre les chefs de projet et les
responsables de changement, comme un ¢lément « contre-productive et constitue un
obstacle a la réussite des projets » [Traduction libre] (p. 295). L’auteur privilégie la

coopération et la collaboration pour réaliser les projets de changement.

Pour les professionnels, ’APM® suggére pour les organisations d’adopter une
combinaison de la GP et la GC pour obtenir le meilleur potentiel du succes, ainsi que
réussir 1’intégration du changement dans leurs structures (Association for Project
Management, 2019). Dans ce sens, le référentiel de la gestion de changement CMBoK®
appelle de son co6té a I’intégration de la GC et la GP (Change Management Institute,
2013; D. L. Hughes et al., 2016). Afin d’illustrer ce point et montrer son importance,
le CMBoK® a considéré la GP parmi ses 13 domaines de connaissances (Change
Management Institute, 2013). Nous trouvons également un autre point de vue qui
insiste a considérer la GC comme une composante principale de la GP (Kolodny,

2004).
1.2.3 Synthése des débats et discussions

Nous avons résumé les tensions ressorties a partir de la littérature (réf. section 1.2.2.1)
dans la figure 2. La fleche (A) représente les tensions a I’interne de la GC. Autrement,
les tensions entre ceux qui présument que le changement est un événement
exceptionnel et épisodique dans la vie de 1’organisation, face a ceux qui défendent
I’idée selon laquelle le changement est un événement normal, continu et nécessaire

dans les organisations.
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La fléche (B) représente les tensions entre deux approches de la GP, a savoir une
approche opérationnelle et une autre organisationnelle. La premiére se base sur les
outils et référentiels de la GP, comme le PMBOK®. Tandis que la deuxiéme se base sur

I’intégration efficace des programmes de changement dans les organisations.

Les deux fleches (C) constituent ensemble les points de tensions entre la GC d’un coté
et la GP de I’autre coté. Nous avons relevé de la littérature quatre points essentiels de
ces tensions, a savoir : (1) la différence dans les origines de chaque discipline, (2) la
divergence des méthodes et techniques utilisées par les praticiens de chaque discipline
(3), le role du chef de projet et celui du responsable du changement, qui se différe
chacun de l’autre, et derniérement, (4) la différence entre les institutions
professionnelles de chaque discipline, malgré la grande présence des instituts de la GP

par rapport a celles de la GC.

Les deux fleches (D) et (E) représentent des alternatives pour la gestion des tensions
dans les organisations. La fléche (D) représente la premiére solution qui consiste a
comprendre et accepter les tensions. Quant a (E), elle fait référence a la deuxieme
alternative, qui consiste a résoudre les tensions par le choix d’un péle. D’aprées la
littérature, cette derniére alternative, assez utilisée, n’apporte pas de solution face aux
tensions, elle ne fait que les renforcer (Tracy, 2004 ; Vas et Guilmot, 2017), ce qui est

représenté dans la fleche (G).

Dernicrement, la fleche (F) représente I'influence des stratégies de la gestion des

tensions sur la réussite des projets de changement organisationnel.
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Apres avoir identifié les deux éléments principaux des combinaisons (réf. section
1.2.2.2) entre les deux domaines, a savoir : que la GP et la GC sont « inséparables »
(Ash, 2007, p. 1) ainsi que complémentaires (Crawford et al., 2014; Pollack et Algeo,
2016). Nous présentons maintenant une synthése des débats et discussions autour des
combinaisons et similarités entre les deux domaines, comme il est expliqué au tableau

ci-dessous.

Tableau 4

Résumé des similarités entre les caractéristiques des approches de la gestion de projet
et de la gestion de changement

Gestion de projet

Organisationnelle Opérationnelle
Cellule (C)
Cellule (A)
Caractéristiques partagées
Continu | Caractéristiques partagées entre entre 1’approche
I’approche organisationnelle et le opérationnelle et le
changement continu changement continu : ex. des
Gestion du méthodes agiles
changement Cellule (B) Cellule (D)
Episodique, ,Caractéristiques.par.tagées entre Caractérist{ques partagées
. I’approche organisationnelle et le entre 1’approche
radical changement transformationnel : opérationnelle et le
ex. les changements liés aux changement radical et
transformations des PMO transformationnel

En plus que la GP et la GC sont deux domaines inséparables et complémentaires,
comme justifié¢ précédemment, nous avons constaté, dans la littérature, 1’existence de
plusieurs autres similarités. Premi¢rement, entre les caractéristiques de I’approche
organisationnelle de la GP et celles du changement continu, ce cas est présenté a la
cellule (A) du tableau ci-dessus. Autrement, I’approche organisationnelle consiste a

regrouper les projets de changements dans des programmes qui sont a leur tour intégrés
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dans leur organisation mere (Jadska et al., 2025; Johansson et al., 2007; Lehtonen et
Martinsuo, 2008b). Quant au changement continu, les auteurs proposent que le
changement soit toujours présent et intégré dans I’organisation (Van de Ven et Sun,

2011 ; Weick et Quinn, 1999).

Deuxiémement, a la cellule (B), nous trouvons le cas de 1’approche organisationnelle
et le changement épisodique ou radical, comme dans I’exemple des changements des
PMO. La littérature et la pratique montrent que la durée moyenne de vie d’'un PMO est
de trois ans (Bredillet et al., 2018b). IIs sont, aussi, souvent pergus comme instables
(Bredillet et al., 2018a) et fréquemment en transition d’une structuration a 1’autre
(Aubry, Hobbs, et al., 2010). Nous rappelons que I’approche organisationnelle consiste
a intégrer les projets de changement dans des programmes (Jadskd et al., 2025;
Johansson et al., 2007; Lehtonen et Martinsuo, 2008b) que des bureaux des projets
gérent. A travers cette intégration, les organisations créent un changement radical dans

leur structure lors de la création et le renouvellement des PMO.

Troisiémement, nous avons constaté des similarités entre 1’approche organisationnelle
et les caracteres du changement continu. Ce cas est représenté a la cellule (C), qui est
observable dans I’utilisation des méthodes agiles, par exemple. Pour certains auteurs,
ces méthodes permettent aux organisations d’instaurer facilement des changements
organisationnels (Lindskog et Netz, 2021). Elles offrent également une grande
souplesse permettant une adaptation fluide face aux changements des environnements
dynamiques (Kaufmann et al., 2020). Elles consistent a découper le changement
souhaité en petites taches faciles a réaliser, qui constituent le projet du changement.
Les auteurs définissent le changement continu comme 1’ensemble des changements
mineurs, une fois regroupés, 1’organisation obtiendrait le changement souhaité

(Tsoukas et Chia, 2002).

Derniérement, nous avons remarqué que les particularités du changement radical et
épisodique sont trés proches des caractéristiques de I’approche opérationnelle. Nous

rappelons que le premier élément consiste a élaborer un changement bien planifié et
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piloté par un chef de projet ou un responsable de changement (Masmoudi, 2020).
Tandis que le deuxieme €¢lément consiste a utiliser les techniques de la GP pour piloter
un changement (Jarocki, 2014). Autrement, planifier le changement selon les
compétences de la GP, avec une date de début et une date de fin, un périméetre clair,
désigner une personne capable de le conduire jusqu’a son terme, etc. Ce cas est

représenté dans la cellule (D).

1.3 PROBLEMATIQUE SPECIFIQUE (MANAGERIALE ET
THEORIQUE)

L’objectif de la présente section est de définir la problématique spécifique de la
présente theése, autrement, définir «la situation a interroger scientifiquement »
(Lalancette et Luckerhoff, 2023, p. 85). Pour ce faire, nous commencgons, par la
détermination du sujet de recherche, en identifiant la piste d’étude qui nous intéresse.
Puis, nous entamons la définition de la problématique managériale. Ensuite, nous
mettons en lumiére la problématique théorique sous-jacente. Finalement, nous
présentons I’articulation visuelle de la problématique spécifique sous forme d’un cadre

conceptuel préliminaire.

Pour construire une problématique solide, Paill¢ et Mucchielli (2021b) ont proposé
trois ¢léments. Premiérement, d’effectuer une premicre recherche documentaire sur le
sujet a étudier, nous avons présenté cet ¢lément a la section 1.2, en présentant un état
de I’art sur les enjeux liés au changement organisationnel, I’insatisfaction envers ses
résultats et ses taux d’échec. Deuxieémement, les auteurs ont proposé d’effectuer une
recension des avis d’experts et praticiens du domaine. Pour répondre a cet ¢lément,
nous avons effectué¢ des recherches et mobilisé des connaissances publiées par les
experts dans les guides de la GC et la GP, comme les guides PMBOK® en GP et le
CMBOKZ® en GC. Finalement, les auteurs proposent d’effectuer « d ‘une préenquéte ou
d’un premier contact avec le terrain et/ou les phénomenes a étudier » (p.86). Nous
avons effectué cette étape lors de notre résidence en entreprise, nous présentons plus

de détails a ce sujet ci-dessous.
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A travers 1’élaboration de 1’état de I’art, nous avons identifié quelques solutions
proposées aux niveaux théorique et pratique pour faire face aux enjeux majeurs du
changement organisationnel. Nous avons remarqué I’ existence des tensions entre la GP
et la GC entant que deux disciplines indépendantes, aussi qu’a I'intérieur de chaque

discipline.

Malgré le développement de ces solutions proposées dans chaque domaine, nous avons
constaté I’existence d’une insatisfaction persistante envers les résultats des projets de
changement organisationnel. Nous avons aussi constaté¢ une difficulté persistante a
réussir des projets de changement au sein des organisations. Stouten et al., (2018)
ont soutenu ce point. Ce qui se traduit d’une manicre concréte par des taux d’échec

¢leves des projets de changement.

Pour mieux comprendre la dynamique des interactions entre la GP et la GC, ainsi que
dans le but d’améliorer les taux de réussite des projets de changement, nous visions, a
travers notre thése, de traiter différemment ce sujet. Plus précisément, d’une fagon a
mieux agir en apportant des connaissances utiles et exploitables pour faire face aux
enjeux majeurs liés a la réussite des projets de changement. Autrement, dans notre
recherche, nous nous intéressons aux impacts de ces tensions sur les résultats des

projets de changement organisationnel.

A partir de ces constats, nous menons cette étude, selon une nouvelle perspective, a

savoir :

L’étude des tensions entre la gestion de projet et la gestion de
changement sous I’angle de la théorie des paradoxes et la théorie

des conventions.

Le choix de la théorie des paradoxes se justifie par ’hypothése selon laquelle le
changement organisationnel implique «un ensemble complexe de tensions, de
demandes concurrentes, de conflits, de contradictions et de dilemmes » [Traduction

libre] (Bledow et al., 2009, p. 306). Ainsi qu’aujourd’hui, il est plus important que
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jamais pour les gestionnaires de comprendre I’intérét du traitement des tensions vécues
dans les organisations (Smith et al., 2017), de les apprécier (Sutherland et Aaron, 2011)
et de réagir d’une manicre différente (Smith et al., 2017). En effet, le fait de « gérer le
changement, c’est invariablement gérer les paradoxes » [Traduction libre] (Nasim et

Sushil, 2011, p. 186).

Quant a la théorie des conventions, clle permet de résoudre des problémes
d’incertitude en étudiant comment les acteurs, qui sont supposément rationnels,
réagissent et décident dans des situations d’incertitude (Gomez, 1994). D’apres
Bredillet et al., (2013), les pratiques de gestion ne peuvent pas donner des
recommandations pertinentes pour faire face aux situations caractérisées par un degré
élevé d’incertitude. La théorie des conventions permet aux managers de mieux
comprendre les raisons derriere les actions des acteurs organisationnels (Gomez, 2006).
Elle présente « une véritable alternative pour analyser les organisations et leurs modes

de fonctionnement et s’interroger sur les déterminants du comportement de leurs

acteurs » (Ibid., p. 217).

1.3.1 Problématique managériale

En relation avec ce qui est mentionné plus haut, et dans un environnement imprévisible
en évolution rapide, les changements planifiés ne sont plus approprié€s pour atteindre
les objectifs escomptés (Biedenbach et S6derholm, 2008). Les modeles et méthodes de
changement « start-stop » ne répondent plus aux exigences des environnements actuels
(Stebbings et Braganza, 2009, p. 28). IIs sont aujourd’hui incapables de faire face a la
dynamique et a 1’accélération des environnements (Marshak, 2004). Pour cela, les
organisations ont tendance a échouer dans la création et la gestion des projets de
changement (Stouten et al., 2018). Car ce dernier est trés complexe et ne pourrait pas
se résumer dans une « une formule en n étapes » [Traduction libre] (Graetz et Smith,

2010, p. 137).
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De plus, selon une revue systématique menée par Jadska et al., (2025), nous trouvons
que malgré le rdle central du changement dans les projets et son importance pratique,
il est étonnant de constater que la littérature en GP porte encore une attention limitée a
la gestion du changement induit par les projets eux-mémes. Cette lacune justifie la
nécessité d’examiner plus attentivement comment les gestionnaires intégrent la
dimension du changement dans la conduite des projets organisationnels (Jddska et al.,

2025)

Ce qui engendre, bien évidemment, des conséquences néfastes aux organisations.
Principalement, a cause des cofits ¢levés investis dans les initiatives stratégiques et les
projets de changement organisationnel ainsi qu’a la perte du temps et de ressources qui
en découle. Cela justifie notre adoption de la nouvelle perspective, comme cité dans la

section précédente.

Pendant un demi-siécle, la stabilité était reconnue comme un état normal dans la vie
des organisations, tandis que le changement était considéré comme 1’événement
exceptionnel (Autissier, Johnson, et al., 2018 ; Sutherland et Aaron, 2011) qui doit étre
géré rapidement pour se rendre a nouveau a I’état stable (Sutherland et Aaron, 2011).
Dans cette optique, les managers rencontrent des tensions entre « le besoin de changer

et de s’ adapter et leur désir d’ordre et de stabilité » [ Traduction libre] (Smith et Lewis,

2011, p. 383).

Au niveau managgérial, prenant en compte que : (1) I'intérét de traiter des demandes
concurrentes est primordial pour les managers (W. Smith et al., 2017) et (2) le
changement organisationnel est reconnu par des caractéristiques contradictoires qui ont

une nature paradoxale (Maitlis et Sonenshein, 2010 ; Nasim et Sushil, 2011) :

La théorie des paradoxes nous permet d’adopter une perspective
alternative au regard des tensions liées aux projets de changement
et aux tensions entre la gestion de projet et la gestion du

changement.
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Selon cette perspective, les managers peuvent traiter simultanément des demandes
concurrentes (Smith et Lewis, 2011). Elle permet également de « libérer les managers
et les chercheurs de la pensée conventionnelle en offrant un cadre plus large pour
explorer des phénomenes complexes qui apparaissent contradictoires et contre-

intuitifs » [Traduction libre] (Sutherland et Aaron, 2011, p. 538).

Quant a la théorie des conventions, et comme mentionné précédemment, les projets
de changement se caractérisent par un degré tres €levé d’incertitude. Dans ce sens, la
théorie des conventions représente une « procédure de résolution collective de
problemes caractérisés par l'incertitude » (Gomez, 1994, p.133). D’une manicre
résumée, la convention apparait selon les étapes suivantes : tout d’abord, lorsqu’un
groupe de personnes partage I’idée d’un comportement approprié€ face a une situation
d’incertitude. Ensuite, ce comportement évolue en un mimétisme rationnel qui conduit
finalement, a travers son adoption par un nombre d’individus, a la naissance de la

convention (Gomez, 1994, 1996). En suivant cette logique :

La théorie des conventions nous permettra de développer des
conventions particuliéres capables de traiter adéquatement les
situations d’incertitudes liées aux projets de changement ainsi
qu’aux situations liées a la gestion des tensions entre la gestion de

projet et la gestion du changement.

De plus, il convient de noter, a ce niveau, que notre résidence en entreprise, effectuée
dans une entreprise de service balayage des rues et fabrication des équipements basée
dans la province du Québec, nous a permis d’identifier certaines observations qui
mettent en évidence la pertinence et I’importance de notre sujet de recherche, nous

décrivons en détail le terrain de recherche a la section 3.3.5.1.

Premiérement, nous avons constaté la mise en ceuvre de diverses pratiques de la GP,
telles que 1’¢laboration des planifications rigoureuses et ’utilisation d’indicateurs de

performance. Deuxiémement, 1’entreprise a également adopté d’autres pratiques liées
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a la gestion du changement, notamment la communication et la mobilisation du modeéle

en huit étapes de Kotter.

Ces deux ¢léments ont été pratiqués pour gérer les projets de changement
organisationnel lancés par I’entreprise. Par ailleurs, au cours de notre résidence, nous
avons ¢été témoins de deux événements significatifs. D’une part, I’abandon d’un projet
de changement en cours d’exécution. D’autre part, I’échec d’un autre projet de
changement. Nous avons également pu observer les répercussions de ces échecs a

divers niveaux, y compris sur le plan financier.

A travers notre recherche, nous visons apporter un éclairage et une compréhension
aussi que des solutions pratiques et exploitables & la problématique managériale,

dans laquelle :

Nous voulons équiper les gestionnaires d’une nouvelle perspective
permettant le développement des pratiques managériales
nécessaires pour : (a) faire face aux tensions entre la GP et la GC
(facteur X), (b) d’exploiter ces tensions (facteur Z) et (c) réussir les
projets de changement organisationnel (facteur Y) et éviter les

conséquences néfastes de ’échec de ce type de projet.

Car «les solutions mises en place pour faire face aux problemes d’aujourd’hui
pourront devenir les problemes de demain » (Hassani, 2016, p. 82-83). Cela explique
la raison pour laquelle plusieurs solutions proposées par le passé ne donnent plus
présentement de bons résultats. Selon Graetz et Smith (2008), la théorie des paradoxes
fournit aux gestionnaires les conseils nécessaires qui permettent en premier temps
d’identifier les pdles opposés et, en deuxieme temps, de comprendre comment les

traiter et les exploiter en méme temps (Graetz et Smith, 2010).
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1.3.2 Problématique théorique sous-jacente

Pour plusieurs chercheurs, dont Armenakis et Harris (2009), les projets de changement
sont initiés pour combler la différence existante entre 1’état actuel et I’état souhaité
d’une organisation. Dans cette logique, ces efforts de changement ne réussissent pas
toujours ainsi que les gestionnaires sont obligés de faire face a « des tensions entre
["ancien et le nouveau » [Traduction libre] état de 1’organisation (Smith et Lewis, 2011,

p. 388).

Nous rappelons aussi a ce niveau que: premicrement, les taux d’échec de
I’implémentation des projets de changement organisationnel sont ¢levés (Lines et al.,
2015), qui sont estimés a presque 70 % (Bachmann et al., 2024; Burnes, 2015; Kotter,
1996). Deuxiémement, le PMI® a publié en 2014 qu’il existe 149 millions de dollars
dans chaque milliard de dollars investi dans I’implémentation des stratégies a cause de
manque de compétences et performances de gestion de projet (Project Management
Institute, 2014b). Et troisiémement, selon une enquéte réalisée en 2011 sur un groupe
de 90 000 employés, I'utilisation des médicaments traitant le stress augmente pendant
les périodes de changement organisationnel chez les employés (Dahl, 2011).
Finalement, le changement organisationnel engendre I’anxiété et 1’incertitude chez les

personnes touchées par ses activités (Lehtonen et Martinsuo, 2008).

Notre problématique théorique sous-jacente vise & améliorer et approfondir notre
compréhension actuelle de la dynamique des interactions et des tensions entre la GC
et la GP ainsi que son influence sur les résultats des projets de changement
organisationnel. Pour cela et d’aprés ce qui précéde, nous pouvons donc identifier la

problématique théorique suivante :

Nous mobilisons la théorie des conventions et la théorie des
paradoxes comme une nouvelle perspective face aux enjeux
identifiés. Cela nous permet de comprendre comment et pourquoi

les projets de changement organisationnel n’atteindront pas leurs
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objectifs escomptés, ainsi que de proposer des pratiques de gestion

pour améliorer les taux de réussite des projets de changement.

Sachant que la logique théorique traditionnelle de la performance a tendance de traiter
les tensions et les contradictions par les tentatives de privilégier un pdle ou une
extrémité en faveur de I’autre (Sutherland et Aaron, 2011). Nous mobilisons la théorie
des paradoxes qui favorise I’exploitation des tensions existantes entre les pdles
opposés au lieu d’essayer de les atténuer. Cela nous meéne a considérer 1’importance de

la mobilisation de cette perspective paradoxale.

Quant a la théorie des conventions, elle apporte un éclairage supplémentaire a notre
problématique. Sachant que (1) les projets de changement se caractérisent par un degré
trés ¢élevé d’incertitude, (2) les conventions apportent des solutions aux problémes
caractérisés par I’incertitude, (3) les standards et les normes sont une forme particuliére
de conventions (Bredillet, 2003) qui ont un objectif principal de diminuer I’incertitude
(Bredillet, 2003 ; Gomez, 1996), nous voulons développer des pratiques et des
connaissances utiles et exploitables, autrement des conventions, permettront
d’absorber les tensions entre les deux domaines, plus précisément, mieux gérer ces

tensions pour augmenter les taux de réussite des projets de changement.

1.3.3 Cadre conceptuel préliminaire : facteurs et relations a étudier

Aprés avoir précisé le sujet de recherche, la problématique managériale et la
problématique théorique sous-jacente, 1’objectif de la présente section est de présenter
I’articulation visuelle des facteurs qui découlent de la problématique spécifique sous
forme de cadre conceptuel préliminaire. Les concepts d’une théorie et les relations qui
relient entre eux donnent aux chercheurs une compréhension plus compléte du

phénomene étudié (Alvesson et Sandberg, 2013b; Lalancette et Luckerhoff, 2023).

Nous rappelons, ¢galement, que notre problématique spécifique consiste a étudier les

tensions entre la GP et la GC et leurs influences sur la réussite des projets de
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changement organisationnel. A cet égard, nous présentons le cadre conceptuel
préliminaire suivant :

Figure 3

Cadre conceptuel préliminaire

(X1)
Gestion de projet
T (Y)
(X) R La reu‘smte des
Tensions projets de
l changement
organisationnel
(X2)
Gestion de (2)
changement Gestion des tensions
(Acceptation ou
résolution)

A ce niveau, nous précisons que

La théorie des conventions nous permettra de développer des
conventions particulieéres capables d’absorber et d’exploiter les tensions
entre la GC et la GP, sous forme de pratiques de la gestion des tensions
organisationnelles. Quant a la théorie des paradoxes, elle nous

permettra de traiter différemment les tensions entre les deux domaines.

1.4 LOCALISATION DE LA RECHERCHE DANS LES CHAMPS DE
RECHERCHE

Nous rappelons qu’a travers la problématique spécifique, nous voulons étudier la
relation entre les tensions entre GP et GC, et la réussite des projets de changement
organisationnel. Sachant que la problématique « délimite d’une certaine fagon le
champ d’investigation du chercheur » (Lalancette et Luckerhoff, 2023, p. 86) et que
des pratiques de la GC et de la GP doivent étre mobilisées pour gérer efficacement les

projets et programmes de changement (Jadskd et al., 2025), nous mobilisons la
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littérature ainsi que les travaux de recherche de trois domaines des sciences de la
gestion. Ceux-ci sont : la gestion de projet, la gestion de changement et finalement la
gestion des tensions.

Figure 4

Les domaines liés au sujet de recherche.

Gestion de projet

Gestion de
changement

La gestion des
tensions

1.4.1 Gestion de changement

Nous mobilisons la littérature de la GC dans la présente thése. Cette discipline vise a
accroitre le rendement d’une organisation en I’amenant de son état connu, ou
I’incertitude est minime, vers un état moins maitris€¢ et moins connu (Corinne, 2016).
Dans le méme sens, la GC représente une approche générale et globale « adoptée dans
une organisation pour passer d’un état actuel a un état futur souhaitable, en utilisant
une approche coordonnée et structurée en collaboration avec les parties prenantes »

[Traduction libre] (Association for Project Management, 2019, p. 210).

Cette littérature nous permet également de mieux définir les concepts liés au

changement organisationnel et de connaitre les bases et les principes de la discipline.
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1.4.2 Gestion de projet

Quant a la littérature du domaine de la GP, elle nous permet de mieux définir nos
concepts, d’identifier les solutions pratiques présentes actuellement aux niveaux
théorique et pratique. Nous considérons I’importance de cette littérature, car la GP
représente un champ des études universitaires en développement dans les sciences de

la gestion (Anbari et al., 2013).

La GP est pergue, également, comme une discipline complexe ayant un but de résoudre
des situations complexes (Bredillet, 2010). Elle est abondamment pratiquée, par les
organisations dans tous les secteurs d’activités, dans le but réaliser les objectifs en
respectant les contraintes de délais et de budget (Royer, 2005). Actuellement, ce
domaine est devenu un acteur essentiel dans le management des organisations (Aubry,

Miiller, et al., 2010).
1.4.3 Gestion des tensions

Finalement, en reconnaissant que les tensions sont présentes dans toutes les
organisations ainsi que leur gestion nécessite de connaitre et gérer des poles opposés et
contradictoires (Sun et Tell, 2024; Sutherland et Aaron, 2011 ; Vas et Guilmot, 2017),
nous prenons en considération la littérature de la gestion des tenions. Car, elle nous
permet de mieux comprendre les tensions entre la GP et la GC. Ainsi que d’identifier
I’apport de leur gestion et exploitation, dans ce sens, selon Vas et Guilmot (2017),
I’influence des tensions sur I’organisation dépend principalement de la maniére dont

les individus gérent et pergoivent ces tensions.
1.5 OBJECTIFS ET QUESTIONS DE RECHERCHE

Cette section a deux objectifs principaux, premierement, définir les objectifs de
recherche, en précisant les objectifs de définitions des facteurs ainsi que les objectifs

d’analyse et de compréhension des relations entre facteurs étudiés.
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Deuxiémement, définir les questions de recherches qui découlent des objectifs de

recherche. Nous présentons dans le tableau suivant une synthése des objectifs de

définitions :
Tableau 5
Synthése des objectifs de définitions des facteurs.

Facteur Description

X1 | La gestion de projet

X X2 | La gestion de changement

X Les tensions entre la gestion de projet (X1) et la gestion de changement (X2)

Y La réussite des projets de changement organisationnel
La gestion des tensions organisationnelles

Ainsi que dans le deuxiéme tableau, une synthese des objectifs de compréhension et

d’analyse des relations entre les facteurs.

Tableau 6

Synthése des objectifs d’analyse et de compréhension des relations entre les facteurs
et les questions de recherche associées

Relation
entre Objectif de recherche Question de recherche
facteurs
O1 : comprendre I’influence des Q1 : comment les tensions entre la GP
X >Y tensions entre la GP et la GC (X) et la GC (X) influencent-elles la
sur la réussite des projets de réussite des projets de changement
changement organisationnel (Y). organisationnel (Y) ?
02 : comprendre I’influence de la Q2 : comment les modalités de la
gestion des tensions (Z) sur la gestion des tensions (Z) agissent-elles
Z>(>Y) relation entre les tensions entre la sur la relation entre les tensions entre la
GP et la GC (X) et la réussite des GC et la GP (X) et la réussite des
projets de changement projets de changement organisationnel
organisationnel (Y). Y)?
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1.5.1 Objectifs de définition

En lien avec le sujet de recherche, cette section présente trois objectifs de définition.
Tout d’abord, elle met I’accent sur les tensions entre la GP et la GC (X). Ensuite, elle
s’intéresse a la définition des stratégies de la gestion de tensions organisationnelles
(Z) et, enfin, elle présente une bréve définition de la réussite des projets de

changement organisationnel (Y).

1.5.1.1 Définir les tensions entre la GP et la GC (X)

D’apres Vas et Guilmot : « les dialectiques, dilemmes et paradoxes sont des concepts
centraux dans [’analyse des tensions organisationnelles » (2017, p. 383). Quant a
Smith et Lewis (2011), ils ont défini ces trois concepts comme suit, les dialectiques
sont des «élements contradictoires (thése, antithése) qui sont résolus a travers
l’intégration (synthese), laquelle rencontrera ensuite une nouvelle opposition »
[Traduction libre] (p. 387). Les dilemmes a leur part comme « une tension composée
de deux alternatives qui ne peuvent étre départagées qu’en pesant le pour et le contre
de chacune d’elles» [Traduction libre] (p.386). Finalement, ils définissent les
paradoxes comme « des éléments contradictoires, mais interdépendants qui existent

simultanément et persistent dans le temps » [Traduction libre] (p. 382).

En nous basant sur la définition des paradoxes, nous pouvons, initialement, considérer
les tensions entre GC et GP (X) comme étant des tensions paradoxales. Toutefois,
d’autres précisions supplémentaires seront présentées dans le deuxiéme chapitre. Dans
ce sens, plus que les individus tentent de fractionner et séparer les composantes de ces
tensions plus qu’ils trouvent que les composantes sont de plus en plus interdépendantes

(Sparr, 2018).

1.5.1.2 Définir les stratégies de gestion des tensions (Z)

L’objectif de la présente section est de définir les stratégies proposées dans la littérature

pour gérer et traiter les tensions organisationnelles. Dans notre cas, nous nous
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intéressons seulement a ’acceptation et la résolution des tensions, comme deux
stratégies de la gestion des tensions (Z). Cette dernicre « fournit des perspectives riches
et diverses sur les complexités, les ambiguités et les nuances du processus de gestion

et de changement organisationnel » [Traduction libre] (Sutherland et Aaron, 2011,

p. 537).

Premiérement, nous trouvons I’acceptation des tensions, dans laquelle les managers
doivent apprécier les éléments opposés et dualistes qui persistent dans leur organisation
(Sutherland et Aaron, 2011). Ils doivent également comprendre comment les exploiter
dans le but de bénéficier du « potentiel créatif de la gestion des poles opposés plutot
que d’essayer de les résoudre » [Traduction libre] (p. 545). Selon plusieurs auteurs,
notamment Vas et Guilmot (2017), les tensions existent en permanence dans les
organisations. Ce qui fait la différence entre les organisations qui réussissent a
performer et celles qui échouent est la maniere de les traiter (Vas et Guilmot, 2017).
Selon Sutherland et Aaron (2011), la recherche scientifique traditionnelle a tendance a
privilégier 1’idée de choisir entre deux concepts. Autrement, elle tend vers la
stratégie « soit/ou» (p. 539), quant a la perspective alternative, elle préconise plutdt
d’opter pour une stratégie appelée « les deux/et » (p. 542). La maitrise de cette derniére
approche permet aux organisations de bénéficier de la force des poles opposés qui sont

en méme temps complémentaires (Sutherland et Aaron, 2011).

Deuxiémement, nous nous intéressons a la deuxiéme stratégie qui se résume dans la
résolution des tensions. Dans cette logique, face aux tensions, les individus ont
tendance a traiter « les poles opposés comme des compromis, en adoptant des réactions
défensives, en sélectionnant ou en privilégiant un pole de la relation par rapport a
["autre, et en forcant leur séparation ou leur segmentation » [ Traduction libre] (Manca,

2021, p. 3).

Bien qu’elles existent d’autres méthodes et d’autres précisions, qui seront analysées en

profondeur dans le deuxiéme chapitre.
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1.5.1.3 Définir le facteur de la réussite des projets de changement organisationnel (Y)

Le troisieme facteur présent dans le cadre conceptuel préliminaire représente la réussite
des projets de changement organisationnel (Y). Selon Jarocki (2014), ce qui crée
vraiment la valeur pour une organisation est, non seulement la livraison du projet dans
les conditions planifiées du temps, du budget et de qualité, mais aussi I’adoption de ce
livrable par ’ensemble des acteurs concernés. A titre d’exemple, ce qui crée vraiment
la valeur pour une organisation qui veut lancer un projet d’implémentation d’un
nouveau systeme d’information, n’est pas seulement la solution informatique elle-
méme, mais aussi son adoption par l’organisation et son utilisation par ses
collaborateurs, comme les employés. D’apres Oreg et al., (2011), le comportement des
employés a qui s’adresse le changement, ainsi que celui des autres parties prenantes,
influence la réussite des projets de changement organisationnel. Leur satisfaction est
un ¢lément déterminant entre le succes et 1’échec de projets (Project Management

Institute, 2017a).

L’importance d’étudier cet ¢lément est tirée de I’ampleur des enjeux de changement
organisationnel identifiés auparavant. D’autres précisions seront élaborées davantage

dans le deuxieéme chapitre.
1.5.2 Objectifs d’analyse et compréhension des relations entre facteurs

Aprés avoir défini les facteurs composant notre cadre conceptuel préliminaire,
I’objectif ici est de définir les objectifs d’analyse et de compréhension des relations

entre les facteurs du cadre conceptuel préliminaire.

Premiérement, nous visons dans notre recherche d’étudier la relation entre les tensions
entre GP et GC (X) et la réussite des projets de changement (Y). Autrement, a travers
ce point, nous voulons étudier et comprendre 1’influence des tensions entre les deux
disciplines (X) sur la réussite des projets de changement organisationnel (Y). Pour cela

nous avons formulé notre premier objectif de recherche comme suit :
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Objectif #1 : comprendre ’influence des tensions entre la GP et la GC

(X) sur la réussite des projets de changement organisationnel (Y).

Deuxiémement, nous visons ¢étudier I’influence de la gestion des tensions (Z) sur la
relation entre les tensions entre GP et GC (X) et la réussite des projets de changement
(Y). Principalement, I’impact de 1’acceptation et de la résolution des tensions (Z) sur
la relation entre les tensions entre la GP et la GC (X) et la réussite des projets de
changement (Y). Cela nous permet de formuler notre deuxieme objectif de recherche

comme suit :

Objectif #2 : comprendre ’influence de la gestion des tensions (Z) sur
la relation entre les tensions entre la GP et la GC (X) et la réussite des

projets de changement organisationnel (Y).

1.5.3 Questions de recherche

La formulation des questions de recherche est une étape fondamentale dans tout type
de recherche (Alvesson et Sandberg, 2011b, 2013b). Elle est I’étape la plus critique
dans I’élaboration des études. Car, il est impossible d’améliorer les connaissances
actuelles dans un domaine sans poser des questions (Alvesson et Sandberg, 2013b).
Elle constitue également la contribution et I’apport des études (1bid.,). 1l est nécessaire
pour toute recherche de prendre assez de temps pour poser soigneusement des questions

bien fondées (Alvesson et Sandberg, 2011b).

Au contraire les réponses peuvent fermer un sujet particulier, tandis que les questions
de recherche meénent a 1’ouverture de 1’esprit et de la réflexion pour provoquer une
activité intellectuelle (1bid.,). D’apres Alvesson et Sandberg, le repérage des lacunes et
la problématisation sont deux manicres différentes pour formuler des questions de
recherche qui « ne s’excluent pas mutuellement » [Traduction libre] (2013b, p. 2).
Premicrement, le repérage des lacunes ou des gaps dans la littérature constitue le moyen
le plus utilis¢ pour définir et formuler des questions de recherche (Alvesson et

Sandberg, 2011b). 11 vise a renforcer les théories existantes plutot que de les remettre
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en question (Alvesson et Sandberg, 2013b). Si le chercheur ne pose pas de nouvelles
questions, ses efforts de recherche ont moins de chances pour engendrer des théories

solides et résistantes (Alvesson et Sandberg, 2011b, 2013b).

Pour créer et rendre une théorie plus influente et plus intéressante, la problématisation
est ’élément essentiel de la formulation des questions de recherche (Alvesson et
Sandberg, 2011b, 2013b). Dans notre recherche nous adoptons cette manicre de
formuler des questions de recherche, elle nécessite un investissement considérable en
matiere de temps et de lecture pour formuler les questions de recherche (Alvesson et
Sandberg, 2011b). Elle permet de savoir comment penser d’une maniére différente
au lieu de confirmer et légitimer ce qui existe déja dans la littérature (Alvesson et

Sandberg, 2013Db).

Nous rappelons que I’objectif global de notre recherche est de comprendre ’influence
des tensions entre la GP et la GC (X) sur la réussite des projets de changement
organisationnel (Y). Nous présentons ci-dessous la premiere question de recherche en
relation avec notre premier objectif de recherche, ainsi que la deuxiéme question de

recherche qui est associée au deuxieme objectif.

Question #1 : Comment les tensions entre la GP et la GC (X) influencent-

elles la réussite des projets de changement organisationnel (Y) ?

Question #2 : comment les modalités de la gestion des tensions (Z)
agissent-elles sur la relation entre les tensions entre la GC et l1a GP (X)

et la réussite des projets de changement organisationnel (Y) ?
1.6 PERIMETRE PARTICULIER DE LA RECHERCHE

Pour bien déterminer le périmétre de cette recherche, nous commencons par ce qu’il
couvre, comme type d’organisation, de projet, etc., ensuite nous déterminons avec

quelques dimensions qui ne sont pas couvertes dans la recherche.
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Cette recherche s’intéresse principalement aux PMEs québécoises qui se lancent dans
des projets de changements organisationnels. Ces projets visent a apporter des
améliorations et des adaptations avec leurs environnements internes et externes et a
renforcer leur existence sur le marché. Cette recherche se réalise sous une collaboration
Mitacs Accélération en partenariat avec une entreprise basée au Québec, qui a été

¢galement I’objet du cours obligatoire DBA6950 « résidence en entreprise ».

En ce qui concerne la gestion des tensions organisationnelles, la littérature propose
plusieurs stratégies, cependant, nous nous intéressons aux deux stratégies les plus
populaires, a savoir, les réactions défensives et les stratégies d’acceptation et de gestion

des tensions.

Quant aux projets, nous ¢tudions principalement et seulement les projets de
changements organisationnels. Cela inclut, par exemple, I’intégration d’une nouvelle
méthode de travail, intégration des nouveaux outils de planification, 1’acquisition et
fusion des entreprises situées au Québec, changement dans les processus
organisationnels, etc. Cependant, notre périmetre exclut des acquisitions et fusions des
entreprises de différents pays et différentes cultures, les projets de changements dans
des entreprises multinationales et organisations gouvernementales. Finalement, cette
recherche ne couvre pas également tous les autres aspects qui ne rentrent pas dans son

périmetre.
1.7 TYPE DE RECHERCHE ET CONTRIBUTIONS ATTENDUES

A travers cette recherche, nous visons apporter une contribution théorique générale qui
se résume dans la compréhension de 1’apport de la gestion des tensions entre la GP et

la GC dans I’amélioration de la réussite des projets de changement organisationnel.
1.7.1 Type de recherche

En lien avec les méthodes de la formulation des questions de recherche (réf. section

1.5.3) et, selon Alvesson et Sandberg (2011a, 2011b, 2013a, 2013b), il existe
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principalement deux types pour construire les questions de recherche et élaborer les
¢tudes, qui sont : le repérage des lacunes nommé par les auteurs ‘Gap spotting’ et la
problématisation. Selon les auteurs, le repérage des gaps ou des lacunes dans la
littérature est le moyen le plus utilisé par les chercheurs pour élaborer les études et les
recherches. En définissant ce moyen comme « [ ‘identification de diverses lacunes dans
la littérature existante, par exemple : confusion, négligence et repérage des

applications » [ Traduction libre] (Alvesson et Sandberg, 2011b, p. 28).

Ces auteurs ont distingué, dans une autre publication, quatre types de repérage des gaps,
a savoir : « repérer une zone négligée, une zone sous-étudiée, un manque de soutien
empirique et un manque d’aspects spécifiques » [Traduction libre] (Alvesson et
Sandberg, 2013a, p. 6). Selon la méme source, ces gaps sont étudiés afin de « rendre

la littérature existante plus complete » [ Traduction libre] (/bid.,).

Quant a la problématisation, Alvesson et Sandberg la définissent comme « un moyen
d’identifier et de contester les hypotheses sous-jacentes a la théorie existante et, sur
cette base, de pouvoir formuler des questions de recherche plus informées et
nouvelles » [Traduction libre] (2011a, p. 32). Elle consiste également a « remettre en
question les hypotheses qui sous-tendent la théorie existante de plusieurs manieres
significatives » [Traduction libre] (Alvesson et Sandberg, 2011b, p. 40). Ainsi qu’elle
oblige le chercheur a bien examiner la littérature afin de trouver de nouvelles

perspectives théoriques (Alvesson et Sandberg, 2011a).

Toutefois, plusieurs auteurs reconnaissent et affirment que ces deux méthodes ne
s’excluent pas mutuellement (Dewey, 1938 ; Foucault, 1972 ; Freire, 1970 ; Locke et
Golden-Biddle, 1997 ; Mills, 1959, cités dans Alvesson et Sandberg, 2011a). Leur
combinaison est largement faisable et, parfois, elle est plutot motivée (Alvesson et
Sandberg, 2011a). Dans ce sens, « la méthodologie de la problématisation ... fournit
un complément complet et systéematique a la problématisation de repérage des

lacunes » [Traduction libre] (Alvesson et Sandberg, 2011a, p. 267).
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A partir de ce constat et en lien avec notre sujet de recherche, nous adoptons la
problématisation comme type de recherche. Les auteurs affirment également que,
dans cette méthode, nous trouvons souvent « une référence implicite a la détection des
lacunes » [ Traduction libre] (Alvesson et Sandberg, 2011b, p 38). Rappelons que nous
avons proposé de traiter les tensions entre GP et GC selon une nouvelle perspective

dans laquelle nous mobilisons la théorie des conventions et la théorie des paradoxes.

Cela est en parfaite cohérence avec, premierement, la définition formulée par Alvesson
et Sandberg de la problématisation comme étant un effort de « savoir comment et dans
quelle mesure il serait possible de penser différemment, au lieu de ce que [’on sait
déja » [Traduction libre] (2011b, p 32). Et, deuxiemement, avec I’idée selon laquelle
« la recherche basée sur la problématisation se concentre sur les problemes liés a un
domaine de recherche particulier plutot que sur les questions qui restent a étudier »
[Traduction libre] (Hillgren, 2012, p. 806). A noter, également, que cette nouvelle
perspective d’étude représente également un Gap dans la littérature car, et selon nos
recherches, nous n’avons pas trouvé des recherches et études qui traitent notre sujet en

particulier.
1.7.2 Contributions managériales

Les contributions managériales, visées par cette recherche, essayeront principalement
d’aider a améliorer les pratiques de gestion. Cette étude permettra plus particulierement
aux gestionnaires de comprendre I’intérét de la gestion des tensions dans les
organisations en général et dans le cadre des projets de changement organisationnel en

particulier.

Nous visons également, avec I’achévement de cette étude, d’étre capable de fournir une
meilleure compréhension de I’intérét de 1’utilisation de la gestion des tensions comme
un outil par les gestionnaires. Cela, leur permettrait de faire face aux problémes liés au
changement organisationnel et aux conséquences néfastes des échecs liés a ces projets,

tels que nous avons les remarquer pendant notre résidence en entreprise. Ainsi que de
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justifier qu’au contraire de la considération des tensions comme des obstacles a
résoudre, les gestionnaires peuvent s’en servir pour le profit de leurs projets de

changement organisationnel.

Cette recherche s’inscrit dans le cadre d’un programme DBA, et d’apres la littérature,
le terrain dans ce genre de programme constitue en méme temps une « source et
destination de la these » (Kalika, 2018, p. 25). Ce qui veut dire qu’apres 1’élaboration
de la recherche, nous consacrerons une partie considérable au retour vers le terrain
professionnel, pour objectif de transférer les connaissances développées vers le monde

organisationnel et professionnel.

Une autre contribution managériale attendue se résume dans 1’idée de développer des
conventions particuliéres qui donneront les moyens pour exploiter davantage les
tensions entre la GC et la GP. Elle prendra la forme de pratiques de gestion des tensions
organisationnelles, tout en bénéficiant de 1’apport de la théorie des paradoxes qui nous
permet d’aborder de maniére distincte et différente les tensions entre les deux

domaines.
1.7.3 Contributions théoriques

A travers I’élaboration de cette recherche, nous visions apporter une compréhension
théorique générale qui se résume en trois points. Premiérement, nous voulons
comprendre la nature des tensions entre la GP et la GC (facteur X). Deuxiemement,
nous voulons comprendre leur influence sur la réussite des projets de changement
organisationnel (facteur Y). Finalement, nous voulons comprendre le role modérateur
de la gestion des tensions (Z) sur la relation entre les tensions entre GP et GC (X) et la
réussite des projets de changement organisationnel (Y). En élaborant cette recherche,
nous pensons contribuer, d’une maniére trés modeste, a 1’avancement des
connaissances théoriques. Car, nous avons proposé d’étudier les tensions entre GP et
GC sous une nouvelle perspective, selon laquelle, nous mobilisons la théorie des

conventions et la théorie des paradoxes.
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La contribution théorique de la théorie des conventions se résume dans la
compréhension des réactions des individus dans les situations d’incertitude liées aux
projets de changement. Ainsi qu’au développement des conventions particuliéres
capables de traiter et de gérer les tensions entre les deux domaines afin de réussir les

projets de changement.

Quant a la perspective paradoxale, elle s’articule au traitement des tensions comme une
réalité inhérente a la vie des organisations, bien que, souvent dans la littérature, les
tensions sont considérées comme des problémes et des obstacles a résoudre. Cette
mobilisation de la théorie des paradoxes nous donnera I’occasion de montrer comment
exploiter et bénéficier des tensions pour réussir le changement organisationnel au lieu

d’essayer de les atténuer.



DEUXIEME CHAPITRE

CONTEXTE THEORIQUE

L’objectif ultime de ce chapitre est d’élaborer une revue de la littérature. Cette étape
permet «de comprendre les champs fondateurs sur lesquels s’appuie le cadre
conceptuel et d’en identifier les limites pour apporter des réponses satisfaisantes aux
problématiques » [ Traduction libre] (Aubry et al., 2007, p. 329). Pour cela, ce chapitre

est structuré comme suit :

Tout d’abord, nous élaborons le cadre théorique sur lequel se base cette theése. Puis,
nous nous intéressons aux facteurs présents dans le cadre conceptuel préliminaire.
D’une fagon a consacrer une section pour détailler chaque facteur étudié. Nous
¢élaborons son état de 1’art, en montrant les outils et les méthodes utilisés actuellement
dans la pratique et en identifiant les variables retenues pour 1’étudier. Ensuite, nous
présentons les relations entre les facteurs identifiés et les propositions de recherche qui
en découlent. Finalement, nous présentons le cadre conceptuel final comme une

articulation visuelle des facteurs et les relations entre eux.
2.1 CADRE THEORIQUE

L’objectif principal de cette section est de développer le cadre théorique de la these.
Pour ce faire, premi¢rement. Nous commencons par la définition de la position
philosophique sur laquelle nous nous basons pour ¢€laborer notre recherche, tout en

apportant des justifications d’ordres ontologique, épistémologique et axiologique.

Deuxiémement, nous présentons les théories a mobiliser pour apporter un éclairage sur
les facteurs du cadre conceptuel préliminaire ainsi que les relations entre eux. Nous
mobilisons deux théories, a savoir, la théorie des paradoxes et la théorie des
conventions. Nous commengons par les définitions et la clarification conceptuelle de

chaque théorie, ensuite nous traitons leurs ¢léments de base.
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Troisiémement, nous nous intéressons a montrer comment ces théories seront
mobilisées en mettant ’accent également sur leur relation avec le sujet de recherche.
Quatriémement, nous présentons le niveau d’analyse et, cinquiémement, nous

précisions les unités d’analyse appropriées a notre recherche.

En résumé, tel qu’expliqué dans la figure ci-dessous, premiérement, nous nous
adoptons une philosophie pragmatique. Car la préoccupation principale de cette
recherche est de trouver des réponses pratiques aux enjeux liés a 1I’échec des projets de
changement organisationnel ainsi que ceux liés a la gestion des tensions entre la GP et

la GC.

Nous nous basons également sur le Becoming et le Process-based research, comme,
respectivement, perspective ontologique et épistémologique. Deuxiémement, quant
aux théories, nous mobilisons la théorie des paradoxes et la théorie des conventions.
Troisiémement, nous considérons I’organisation comme notre niveau d’analyse et

finalement les projets de changement organisationnel comme nos unités d’analyse.
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Figure 5
Synthése du cadre théorique

2.1.1.1 : Philosophiedela recherche Pragmatisme (Lorino, 2018, 2020 ;
Lalondeet al., 2010 ; Farjoun et al., 2015)

2.1.1.2 : Perspective ontologique Becoming

(Tsoukas et Chia, 2002 ; Langley et al., 2013)

2.1.1.3 : Perspective épistémologique Process-basedstudies (Langleyet al., 2013 ;
Lorino, 2018, 2020)

2.1.2 :Théoriquesmobilisées 2.1.2.1Théorie des paradoxes (Smith et Lewis, 2011 ;
Knight et Hahn, 2021)
2.1.2.2 Théorie des conventions (Gomez, 1994 2006)

2.1.4 :Niveaud’analyse L'organisation

2.1.5 :Unitésd’analyse Projets de changementorganisationnel

2.1.1 Paradigme de la recherche

L’objectif principal de la présente section est de définir notre paradigme de recherche.
Robson et McCartan 1’ont défini comme un ensemble de « croyances partagées entre
des groupes de chercheurs » [Traduction libre] (2016, p. 27) concernant la fagon de
conclure des recherches scientifiques (Villiers et Fouché, 2015). Au niveau du
paradigme, tout chercheur doit faire des choix entre plusieurs hypotheses tout au long

de sa recherche, en incluant des hypothéses :

«sur les réalités que vous rencontrez dans votre recherche (hypothéses
ontologiques), sur les connaissances  humaines  (hypothéses

épistémologiques) et sur |’étendue et la maniere dont vos propres valeurs
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influencent votre processus de recherche (hypothéses axiologiques) »

[Traduction libre] (Saunders et al., 2019, p. 124).

En nous basant sur cette affirmation, nous présentons cette section comme suit : tout
d’abord nous définissons notre positionnement philosophique, ensuite, nous nous

intéressons aux perspectives ontologique, épistémologique et finalement axiologique.

2.1.1.1 Position philosophique

Chaque chercheur doit déterminer explicitement sa position philosophique sur laquelle
il se base pour élaborer sa recherche (Steenhuis, 2015). Selon Saunders et al., (2019),
la position philosophique de la recherche « fait référence a un systeme de croyances et
d’hypotheses sur le développement des connaissances » [ Traduction libre] (p. 124). Les
choix philosophiques du chercheur ont un impact sur la maniére dont il élaborera sa
recherche, ce qui impactera directement 1’ensemble de sa stratégie de recherche ainsi
que ses résultats (Johnson et Clark, 2006). Dans les sciences de gestion, nous trouvons
plusieurs positions philosophiques, cette variété est considérée par des chercheurs
comme une richesse pour la recherche en sciences sociales en général et en sciences de

la gestion en particulier (Thiétart, 2014).

L’importance de déterminer notre position philosophique se résume dans 1’idée selon
laquelle « ce qui est considéré comme une recherche acceptable dans une idéologie
n’est souvent pas acceptable pour une autre idéologie » [Traduction libre] (Steenhuis,
2015, p. 349). Nous rappelons que notre finalité¢ est de développer des connaissances
utiles, exploitables et actionnables pour gérer les tensions entre la GP et la GC dans

le but de réussir les projets de changement organisationnel.

Pour cela, nous adoptons une position pragmatique pour ¢élaborer notre thése. Sur
laquelle les chercheurs en sciences de gestion s’intéressent de plus en plus pour traiter
a la fois les problématiques théoriques et pratiques (Farjoun et al., 2015). Nous

rappelons que cette recherche s’inscrive dans le domaine de la gestion de projet, qui
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est a la fois un domaine académique universitaire, pratique et professionnel (Lalonde

etal., 2010).

L’origine du mot « pragmatisme » vient du terme grec « Pragma», qui désigne
I’« action » ou la « pratique » (Farjoun et al., 2015, p. 1788). Le pragmatisme est un
courant philosophique apparu au début des années 1900 aux Etats-Unis, surtout dans
les travaux des trois philosophes pragmatistes William James, Charles Pierce et John
Dewey (Lorino, 2018, 2020 ; Saunders et al., 2019). Il constitue une position « a
Phistoire assez respectable » [ Traduction libre] (Robson et McCartan, 2016, p. 28). La
recherche pour les pragmatistes est lancée a partir de ’observation d’un probléeme ou
d’un malaise. Elle a pour objectif principal de produire des résultats applicables qui
aident a apporter une solution au probléme de base (Saunders, Lewis, Thornhill, et al.,

2019).

Pour cette raison, les études pragmatistes sont guidées par la pratique et I’expérience
en grande partie, a cet égard, elles ont spécialement « une préoccupation pour les
questions pratiques » [Traduction libre] (Robson et McCartan, 2016, p. 28). Cela
permet de positionner ce courant comme une philosophie et approche de « résolution
de problémes » (Farjoun et al., 2015, p. 1787). Il vise a chercher des solutions et des

réponses pratiques pour les problémes de recherche (Robson et McCartan, 2016).

Tant que les pragmatistes mettent la résolution des problémes au cceur de leurs intéréts
(Farjoun et al., 2015), ils peuvent utiliser la méthodologie qui répond parfaitement a la
nature du probléme étudié (Robson et McCartan, 2016). IIs rejettent en méme temps
les dualités traditionnelles, comme : objectivisme et subjectivisme, ils essaient plutot
de trouver des conciliations entre les deux (Saunders et al., 2019). De ce fait, les
pragmatistes sont convaincus que ce courant permet de revoir les théories existantes
dans les études des organisations, ainsi qu’il aide a créer de nouvelles théories plus
intéressantes et plus influentes (Farjoun et al., 2015). Les pragmatistes croient
¢galement que la confirmation ou le rejet des hypothéses se fait seulement a travers les

conséquences pratiques d’une expérience (Lorino et al., 2010). Ainsi qu’ils déterminent
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la valeur des théories et des résultats de recherche selon leurs contributions dans

I’amélioration de la pratique (Saunders et al., 2019).

En lien avec notre sujet de recherche, le pragmatisme offre « une vision particuliere de
la verité et cherit et enrichit I’action pratique, en particulier face a la complexité, a
Dincertitude et au changement » [ Traduction libre] (Bredillet et al., 2021, p. 3). Il offre
une vision plus riche et plus réaliste du comportement humain, ainsi qu’il est largement
bien équipé pour faire face a la temporalité, a I’émergence et au changement (Farjoun
et al., 2015). Ce qui nous aidera a développer des connaissances utiles pour la gestion
des tensions entre la GC et la GP afin de réussir les projets de changement

organisationnel.

2.1.1.2 Perspective ontologique

Selon Saunders et al., (2019), I’ontologie « fait référence aux hypothéses sur la nature
de la réalité » [Traduction libre] (p. 127), au niveau des organisations, elle désigne ce
qui constitue et définit une organisation (Azevedo, 2024). Elle influence la facon dont
le chercheur mene son étude (Robson et McCartan, 2016 ; Saunders et al., 2019). Elle
détermine également le point de vue a partir duquel le chercheur voit le monde de la
recherche en sciences de gestion, ce qui impacte, par la suite, tous ses choix dans son

projet d’étude (Saunders et al., 2019).

Au niveau ontologique, pour les pragmatistes, il n’existe pas une seule facon
d’interpréter le monde et d’¢laborer les recherches (Saunders et al., 2019). La réalité,
pour eux, représente simplement « ce qui fonctionne» [Traduction libre] et sa
signification se résume dans ses implications pratiques (Robson et McCartan, 2016,
p. 28). Les résultats de leurs recherches se seront pertinents tant qu’ils améliorent la

pratique (Kelemen et Rumens, 2008).

Prenant en considération que (1) les projets de changement organisationnel et les
tensions entre la GC et la GP sont caractérisés par une nature dynamique évolutive

dans le temps. Ainsi que (2) les pragmatistes considerent les organisations comme un
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flux dynamique continu (Farjoun et al., 2015 ; Poole et Van de Ven, 1989). Nous
optons pour une posture ontologique de « becoming » (Tsoukas et Chia, 2002). Dans
laquelle les organisations sont considérées comme temporaires basées sur des flux de
processus en changement ¢t en mouvement continu (Langley et al. 2013 ; Tsoukas
et Chia, 2002). En adoptant cette perspective, nous considérons le changement
comme « n’est pas quelque chose qui arrive aux choses, mais la maniere dont la réalité

est amenée a exister a chaque instant » [ Traduction libre] (Langley et al., 2013, p. 5).

2.1.1.3 Perspective épistémologique

L’¢épistémologie nous permet de distinguer entre ce qui est des connaissances
acceptables et 1égitimes de ce qui ne I’est pas (Burrell et Morgan, 2017). Nous pouvons
la définir, premiérement, comme une « discipline philosophique qui vise a établir les
fondements de la science » (Allard-Poesi et Perret, 2014, p. 15), deuxiémement, comme
«la fagon dont on accéde a la connaissance et la relation entre la connaissance et la
verité » [ Traduction libre] (Kilduff et al., 2011, p. 299), et finalement, comme étant « la
maniere dont on congoit la production des savoirs » (Lalancette et Luckerhoff, 2023,
p. 107). Elle s’intéresse a comment créer et valider les connaissances scientifiques

(Lalonde et al., 2010).

Dans les sciences de la gestion, il existe une variét¢ de choix épistémologiques
(Saunders et al., 2019). En lien avec notre posture ontologique et, selon Bredillet et al.,
(2021), les pragmatistes partagent une idée selon laquelle les entités sociales, dont les
organisations, se représentent par des processus et des relations récursives. Les
chercheurs pragmatistes voient le monde des organisations comme étant dans un flux
dynamique continu (Farjoun et al., 2015) et non pas comme résultat final dans un état

stable (Farjoun et al., 2015 ; Langley et al., 2013).

En plus de considérer les organisations comme un flux de processus, on considere
¢galement que les projets «sont constitués de processus». Pour ces raisons, et

conformément a la posture ontologique :



93

Nous adoptons une posture épistémologique de « process-based research »

(Langley et al., 2013 ; Lorino, 2018, 2020).

Cette posture se focalise sur « la maniere dont les choses émergent, se développent,
grandissent ou se terminent au fil du temps » [Traduction libre] (Langley et al., 2013,
p. 6). De plus, cette perspective permet d’approfondir notre compréhension et dépasse
largement la compréhension apportée par la vision traditionnelle des organisations

(Schultz et al., 2012).

2.1.1.4 Perspective axiologique

Quant a Dl’axiologie, elle «fait référence au role des valeurs et de I’éthique »
[Traduction libre] dans la recherche (Saunders et al., 2019, p. 134). Les pragmatistes
croient que les valeurs du chercheur représentent un élément important dans
I’¢laboration des études et leurs résultats (Robson et McCartan, 2016). Dans notre cas,
le programme DBA de 'UQTR exige pour le chercheur, avant de commencer sa
recherche empirique, d’obtenir un certificat d’éthique qui est lui délivré sur demande
au comité d’éthique de I’université. Dont 1’objectif est de s’assurer que sa recherche

respecte les exigences universitaires en matiere d’éthique.

2.1.2 Théories a mobiliser

« lexistence d’une pluralité de convention au sein d 'un projet est

inévitable et porteuse de tensions » (Boivin et al., 2022, p. 166)

Notre sujet de recherche s’intéresse a 1’étude de I’impact des tensions entre la GP et la
GC sur la réussite des projets de changement organisationnel. Pour apporter un
éclairage et une compréhension particuliére a notre sujet de recherche, nous mobilisons
deux théories dans cette thése. En effet, I'importance des théories se concrétise dans
leur pouvoir d’expliquer et de faire comprendre un phénoméne (Lalancette et
Luckerhoff, 2023). Cela permet de mieux « [’analyser et le maitriser, voire le prescrire

dans un second temps » (Husser, 2009, p. 75).
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Dans cet objectif, nous mobiliserons les deux théories suivantes : premi¢rement, la
théorie des paradoxes, car elle présente une alternative pour étudier et gérer les
demandes contradictoires, les tensions et les paradoxes dans les organisations (Poole
et Van de Ven, 1989 ; Vas et Guilmot, 2017). Deuxiémement, la théorie des
conventions, car elle propose une fagon alternative pour analyser les organisations et

la maniére dont les acteurs se comportent a I’intérieur de celles-ci (Gomez, 2006).

Cette section présente trois points principaux : premierement, nous nous intéressons a
la théorie des paradoxes, en la définissant de maniere détaillée et en expliquant ses
bases et principes. Deuxiemement, nous définissons et expliquons les fondements
théoriques de la théorie des conventions. Finalement, nous procédons a la liaison entre
ces deux théories et notre sujet de recherche, de maniére a montrer comment ces

théories seront mobilisées dans ce travail.

2.1.2.1 Théorie des paradoxes

Dans les dernieres années, I’intérét pour I’étude des paradoxes dans les organisations
ne cesse pas d’augmenter (Cunha et Putnam, 2019 ; Fairhurst et Putnam, 2018 ; Knight
et Hahn, 2021). Ce qui s’explique par le nombre croissant des recherches qui visent la
compréhension des paradoxes dans les organisations (Smith et Tracey, 2016). De plus
en plus, plusieurs chercheurs conceptualisent les stratégies en tant que des « exigences
contradictoires, mais interdépendantes qui apparaissent simultanément et persistent

dans le temps » [Traduction libre] (Knight et Hahn, 2021, p. 130).

Plusieurs raisons motivent notre choix de mobiliser cette théorie :

Premic¢rement, par la nature du sujet de recherche. Dans ce sens, les projets de
changement organisationnel « défient genéralement les tentatives de logique linéaire
et normative... ils sont plutot désordonnés, complexes et contradictoires » [ Traduction
libre] (Sutherland et Aaron, 2011, p. 534). De plus, Vas et Guilmot (2017) affirment

que le chemin du changement organisationnel est compliqué, incertain et désordonné,
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qui se déroule « au sein d’un systéeme social ‘vivant’ complexe et contradictoire »

[Traduction libre] (Sutherland et Aaron, 2011, p. 534).

Deuxiémement, cette théorie présente un potentiel important a gérer des demandes
contradictoires dans les organisations (Jansson, 2015 ; Vas et Guilmot, 2017), surtout
dans les phases de changement organisationnel, ou les gestionnaires et I’ensemble de
leurs équipes vivent des moments de tensions paradoxales, pour lesquelles, et dans la
plupart des cas, ils se comportent défensivement (Sparr, 2018). Au lieu de cela, cette
théorie invite les mangers a adopter une approche intégrative (Mastio et al., 2024).
Selon Smith et Tracey (2016), le succes dépend de la capacité des managers a gérer
simultanément ces demandes contradictoires. Cela est particulierement vrai dans le
contexte de changement ou les tensions et les paradoxes deviennent de plus en plus
présents et intensifiés (Smith et Lewis, 2011). Dans ce sens, cette théorie présente une
explication riche aux tensions liées au changement organisationnel (Jansson, 2015)
ainsi qu’elle est considérée comme un élément crucial pour comprendre comment gérer
et travailler sous la pression des demandes opposées (Jansson, 2015 ; Poole et Van de

Ven, 1989).

Vu que les concepts associés aux études sur les tensions et les paradoxes sont désormais
omniprésents dans les études organisationnelles (Putnam et al., 2016) et dans le but
d’apporter une compréhension complete et d’éviter la confusion conceptuelle, nous
clarifions les concepts de base de cette théorie. Dans ce sens et d’aprés Smith et
Lewis (2011) P’apparition de cette confusion est largement possible lorsque « /les
dilemmes, la dialectique et les paradoxes se chevauchent » [ Traduction libre] (p. 387).
Souvent ces termes sont utilisés d’une facon floue (Poole et Van de Ven, 1989). Le fait
de faire une distinction entre les paradoxes et les autres types de tensions nous permet

de saisir les fondements de cette théorie (Smith et Lewis, 2011).



Tableau 7

Synthése des définitions des concepts de base
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Concept

Définition

Les dualités
(ou
dichotomies)

Relations entre deux éléments opposés (Boivin et al., 2022 ; Nasim et
Sushil, 2011).

« Fait référence a l'interdépendance d’oppositions qui ne sont pas
mutuellement exclusives ou antagonistes » (Boivin et al., 2022, p. 158).

Les tensions

« Sont des états ressentis » qui apparaissent a la suite de I’existence de
différentes situations d’oppositions (Boivin et al., 2022, p. 158).

« Des termes étroitement liés, bien que contradictoires » (Smith et Lewis,
2011, p. 386).

Les
paradoxes | ¢ Des opl’aoses contradictoires, mais interdépendants qui existent
simultanément et persistent dans le temps » (Cunha et Putnam, 2019,
p- 100).
Deux éléments que nous ne pouvons choisir entre eux que par le biais de
Le dilemme | comparer leurs avantages et leurs inconvénients (Smith et Lewis, 2011 ;
Stoltzfus et al., 2011 ; Vas et Guilmot, 2017).
La Eléments contradictoires (thése, antithése) qui sont résolus a travers
. . I’intégration (synthese), laquelle rencontrera ensuite une nouvelle
dialectique

opposition (Smith et Lewis, 2011, p. 387).

Les dualités représentent des relations entre deux éléments opposés, elles sont connues

aussi sous le nom dichotomies (Boivin et al., 2022 ; Nasim et Sushil, 2011). La dualité

«fait réféerence a l’interdépendance d’oppositions qui ne sont pas mutuellement

exclusives ou antagonistes » (Boivin et al., 2022, p. 158). Elles sont considérées

comme des pdles opposés et contradictoires (Putnam et al., 2016) que chacun travaille

contre ’autre ainsi qu’elles ne sont pas simplement des alternatives (Seo et al., 2004 ;

Sutherland et Aaron, 2011).

Quant aux tensions, elles « sont des états ressentis » qui apparaissent a la suite de

I’existence de différentes situations d’oppositions (Boivin et al., 2022, p. 158). Elles en

résultent également suite a I’existence des autres concepts étudiés dans ce domaine
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(Putnam et al., 2016). Smith et Lewis (2011) les considérent inhérentes et persistantes
dans les organisations, puisqu’elles peuvent rendre les acteurs organisationnels
paralysés dans des cycles vicieux (Pradies et al., 2021). Ainsi qu’elles peuvent étre une

cause de stress et d’anxiété chez les individus (Boivin et al., 2022 ; Putnam et al., 2016).

Le terme paradoxe est présent dans les études philosophiques depuis trés longtemps
(Poole et Van de Ven, 1989). Dans la littérature des sciences de la gestion, nous
trouvons plusieurs définitions de paradoxes. D’une part, pour Smith et Lewis (2011),
ils sont définis comme «des termes étroitement liés, bien que contradictoires »
[Traduction libre] (p. 386). D’autre part, nous trouvons que Cunha et Putnam (2019)
considerent les études des paradoxes comme un champ réussi des études, ils les
définissent comme des « opposés contradictoires, mais interdépendants qui existent

simultanément et persistent dans le temps » [Traduction libre] (p. 100).

Brievement, les paradoxes se résument dans une situation d’opposition entre deux
theéses acceptées (Poole et Van de Ven, 1989) qui s’imposent mutuellement et se
reflétent les unes dans les autres (Putnam et al., 2016). Leur contradiction relie des
¢léments « qui semblent logiques lorsqu’ils sont pris isolément, mais qui deviennent
irrationnels, inconsistants, voire absurdes lorsqu’ils sont juxtaposés » [Traduction
libre] (Smith et Lewis, p. 386). Enfin, malgré que les paradoxes soient des éléments
contradictoires, les auteurs insistent sur leur nature interdépendante existante dans un
systéme organisationnel global (Smith et Lewis, 2011). Pour cela, Vas et Guilmot
(2017) traitent les paradoxes comme « deux cotés d’une seule et unique piece de
monnaie » (2017, p. 383), rendant ainsi la prise de décision plus compliquée et difficile

(Putnam et al., 2016).

Le dilemme représente la situation dans laquelle nous avons deux éléments que nous
ne pouvons choisir entre eux que seulement par le biais de comparer leurs avantages et
leurs inconvénients (Smith et Lewis, 2011 ; Stoltzfus et al., 2011 ; Vas et Guilmot,
2017), afin de favoriser une option par rapport a 1’autre (Boivin et al., 2022). Dans leur

publication, Smith et Lewis ont donné comme exemple, pour un dilemme, la décision
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« faire ou acheter » (2011, p. 386), ou nous pouvons le résoudre seulement en pesant
les points positifs et négatifs de chaque pdle du dilemme. Pour cela, la résolution
implique la sélection d’une solution en faveur de I’autre (Boivin et al., 2022), sauf dans
les cas ou le dilemme prend une forme paradoxale, comme 1’explique le paragraphe

suivant.

Le dilemme peut conduire a des tensions paradoxales, dans le cas ou « un horizon
temporel plus long montre a quel point tout choix entre A et B est temporaire »
[Traduction libre], car au fur et & mesure ces contradictions remontent aux surfaces a
nouveau (Smith et Lewis, 2011, p. 387). Comme le montre ’exemple présenté par
Luscher et Lewis (2008), qui se résume dans le choix des gestionnaires entre la
délégation et le controle. Autrement, plus que les gestionnaires déleguent des taches
aux autres employés pour les responsabiliser, plus que cela nécessite un degré de
contrdle plus €levé pour s’assurer du bon accomplissement des taches (Liischer et

Lewis, 2008).

Quant a la dialectique, elle représente des « éléments contradictoires (these, antithése)
qui sont résolus a travers l'intégration (synthese), laquelle rencontrera ensuite une
nouvelle opposition » [Traduction libre] (Smith et Lewis, 2011, p. 387). Ces auteurs la
considérent comme «un processus continu de résolution des tensions par
I’intégration » [ Traduction libre] (p. 386). Dans ce sens, une these (a) et une antitheése
(b), qui sont contradictoires, sont résolues a travers leur intégration qui donne une
synthése (c). Celle-ci, a son tour, deviendra une nouvelle thése et encouragera
I’apparition de sa nouvelle antithése (d) (Smith et Lewis, 2011). Sauf que, dans le cas
ou la dialectique persiste dans le temps, elle deviendra une relation paradoxale (Smith

et Lewis, 2011).

Type de paradoxes

Dans plusieurs recherches, nous avons trouvé un consensus sur quatre types de

paradoxes, en cohérence avec ceux identifiés par Smith et Lewis (2011). Ces types
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sont : les paradoxes d’apprentissage, les paradoxes d’appartenance, les paradoxes
d’organisation et enfin ceux de performance (Bollecker et Nobre, 2016 ; Jarzabkowski

etal., 2013 ; Lewis, 2000 ; Smith et Lewis, 2011).

Tableau

Synthése des définitions des types de paradoxes

Type de paradoxe Description

Ils apparaissent quand les organisations se lancent dans
des initiatives de changement ou d’innovation (Vas et
Guilmot, 2017).

Les paradoxes d’apprentissage | [|s apparaissent quand les organisations sont amenées
a détruire leurs contextes pour concevoir 1’avenir
(Lewis, 2000 ; Smith et Lewis, 2011 ; Vas et Guilmot,
2017).

Ils émergent dans le cas des tensions entre le groupe et
I’individu (Boivin et al., 2022 ; Vas et Guilmot, 2017)
Les paradoxes d’appartenance | qui nécessitent en méme temps un certain degré
d’« homogénéité et différence » (Vas et Guilmot, 2017,
p. 384).

Ils apparaissent dans les organisations qui font des

procédures conflictuelles (Vas et Guilmot, 2017)
Les paradoxes d’organisation ]
IIs apparaissent pendant les phases de changement

(Boivin et al., 2022).

IIs apparaissent dans les organisations ou les parties
Les paradoxes de performance. | prenantes ont des intéréts divergents (Smith et Lewis,
2011 ; Vas et Guilmot, 2017 ; Boivin et al., 2022).

Le premier type des paradoxes que nous présentons est le paradoxe d’apprentissage.
Selon Vas et Guilmot (2017), ce type de paradoxe apparait quand les organisations se
lancent dans des initiatives de changement ou d’innovation. Car, les actions de
changement et d’adaptation encouragent 1’apparition de ces tensions (Smith et Lewis,
2011). Pendant les phases de changement radical, les organisations, basées sur leurs

contextes historiques et leurs fagons de faire, sont amenées a les détruire pour concevoir
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I’avenir, ce qui encourage les tensions paradoxales de type ‘apprentissage’ (Lewis,
2000 ; Smith et Lewis, 2011 ; Vas et Guilmot, 2017). Cette catégorie de tensions
paradoxales inclut les tensions entre le changement continu et épisodique (Smith et
Lewis, 2011 ; Vas et Guilmot, 2017). Ainsi qu’elles font surface aussi pendant les
phases de croissance, car ses « résultats surviendront a long terme, alors que des

résultats a court terme sont nécessaires pour maintenir les activités en vie » (Boivin et

al., 2022, p. 163).

Quant aux paradoxes d’appartenance, ils émergent dans le cas des tensions entre le
groupe et I’individu qui nécessitent en méme temps un certain degré « d homogénéité
et de différence » (Vas et Guilmot, 2017, p. 384). Cette catégorie de paradoxes met
I’accent sur les tensions qui apparaissent entre les individus avec leur identité
personnalisée qui sont a I’intérieur du systéme organisationnel composé d’un ensemble
d’unités et d’individus (Boivin et al., 2022 ; Vas et Guilmot, 2017). L’interaction entre
I’identité de I’individu et celle du groupe crée des tensions a plusieurs niveaux, comme
le précisent Smith et Lewis (2011) aux niveaux des « valeurs, des roles et des
appartenances concurrents » [Traduction libre] (Smith et Lewis, 2011, p. 383) ou de

culture (Boivin et al., 2022).

En ce qui concerne les paradoxes d’organisation, ils apparaissent dans les
organisations qui font des procédures qui rentrent en conflit entre elles pour faire face
a des requétes opposées (Vas et Guilmot, 2017). D’apres Jarzabkowski et al., (2013),
les organisations, par leur nature, contiennent des tensions paradoxales, car elles sont
composées de plusieurs unités indépendantes qui doivent travailler ensemble dans le

systeme global interdépendant.

De plus, ce type de paradoxe apparait également pendant les phases de changement,
dans le cas, ou la structure organisationnelle et ses processus doivent répondre a des
demandes concurrentes liées a I’environnement de I’organisation (Boivin et al., 2022).
Nous avons trouvé plusieurs exemples dans la littérature. A titre d’exemple, les

tensions paradoxales entre la collaboration et la concurrence, 1’autonomie et la
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supervision, le controle et la flexibilité (Jarzabkowski et al., 2013 ; Smith et Lewis,
2011; Vas et Guilmot, 2017) ou bien entre «la production de masse versus
la production sur mesure, la stratégie planifiée versus une stratégie émergente »

(Boivin et al., 2022, p. 162).

La divergence des intéréts des parties prenantes dans les organisations engendre
logiquement une multiple variété d’objectifs (Boivin et al., 2022). Cela nous mene a
¢tudier le dernier type de paradoxes traité dans ce travail, qui est le paradoxe de
performance. Il découle de la variété des objectifs et des demandes des parties
prenantes qui ont des intéréts différents les uns aux autres qui rendent le succes de

I’organisation assez difficile (Smith et Lewis, 2011 ; Vas et Guilmot, 2017).

Réactions face aux paradoxes

Sachant que les tensions paradoxales sont présentes dans les organisations d’une fagon
permanente (Bednarek et al., 2021 ; Farjoun, 2010 ; Michaud, 2011), la fagcon de leur
traitement fait la différence entre les organisations qui réussissent a performer et celles
qui échouent (Vas et Guilmot, 2017). Cela montre I’intérét de les étudier afin de mieux
les exploiter et comprendre leur influence (Jarzabkowski et al., 2013 ; Lewis, 2000 ;

Vas et Guilmot, 2017).

Tableau 9

Synthése des réactions face aux tensions

Réponse aux

) Définitions Spécifications

tensions
Refuser ’existence des
contradictions et des tensions La sélection : faire un choix entre les deux
paradoxales (Lewis, 2000 ; poles en favorisant I’un et défavorisant

Les Manca, 2021). Iautre (Seo et al., 2004 ; Tracy, 2004).

réactions o

défensives | €U objectif est « d’échapper La séparation : séparer les poles opposés
aux effets perturbateurs des (Poole et Van de Ven, 1989 ; Manca, 2021 ;
paradoxes » (Bollecker et Tracy, 2004)

Nobre, 2016, p. 47),
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Réponse aux

) Définitions Spécifications
tensions
tre d*abord | La pensée paradoxale : reconnaitre et

Recc')nnautre abord que fes penser a ressortir les tensions invisibles
Fensmns paradox.ales sont pour gérer les contradictoires (Manca,
inhérentes a la vie

Les o 2021).

o organisationnelle. . )

stratégies de L’hésitation : va-et-vient entre les

L objectif est d’exploiter les opposées (Manca, 2021 ; Poole et Van de

tensions au lieu d’essayer de les Ven, 1989).

résoudre (Bollecker et Nobre, S s .
2016 ; Farjoun, 2010 ; Michaud, L’équilibre ou ’intégration : trouver un

gestion des
tensions

2011) terrain d’entente, qui permet d’intégrer les
deux pdles opposés (Seo et al., 2004).

Selon Tracy (2004. p. 120), « ce n’est pas le paradoxe en soi qui est productif ou
improductif, bon ou mauvais, libérateur ou paralysant » [Traduction libre], ce qui fait
la grande différence est la maniére de répondre et réagir face aux paradoxes (Pradies et

al., 2021 ; Tracy, 2004 ; Vas et Guilmot, 2017).

Plusieurs chercheurs ont dédi¢ beaucoup de temps pour comprendre comment travailler
avec les paradoxes (Poole et Van de Ven, 1989). Cependant, et d’aprés Michaud
(2011), « nous en savons peu sur la fagon dont les tensions organisationnelles sont
geérées dans la pratique » (p. 47). Dans ce méme sens, il est reconnu que les problémes
émergent pendant la concentration sur un seul élément en faveur de I’autre (Seo et al.,

2004 ; Sutherland et Aaron, 2011).

Parmi les solutions présentes dans la littérature, nous trouvons, premicrement, les
réactions défensives. Elles englobent les comportements et les réactions de résolution
des tensions dont I’objectif est « d’échapper aux effets perturbateurs des paradoxes »
(Bollecker et Nobre, 2016, p. 47). Elles refusent 1’existence des contradictions et des
tensions paradoxales (Lewis, 2000 ; Manca, 2021). Les gens qui suivent cette logique
refusent de traiter les poles opposés et rejettent les deux extrémités tout en empéchant
leur traitement et leur gestion (Tracy, 2004). Toutefois, la majorité des écrits que nous
avons consultés sont d’accord avec 1’idée selon laquelle ce type de réaction n’apporte

pas de résultats a long terme (Bollecker et Nobre, 2016 ; Gaim et al., 2022 ; Smith et
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Lewis, 2011). Selon Gaim et al., (2022), toutes les tentatives de résolution des tensions
par I’élimination ou la neutralisation de 1’un des poles de la relation paradoxale ne

créent « qu 'un soulagement a court terme » [ Traduction libre] (p. 398).

Parmi les réactions défensives, nous citons, d’un coté, la sélection. Elle consiste a faire
un choix entre les deux composantes de la tension en favorisant 1’'un et défavorisant
I’autre (Seo et al., 2004 ; Tracy, 2004), son objectif est « de maitriser ou de rejeter
["autre ¢élément » (Vas et Guilmot, 2017, p. 386). Comme étudi¢ par des auteurs dans
la relation entre 1’exploitation et 1’exploration, les auteurs ont montré que les acteurs
organisationnels adoptant cette approche priorisent un seul ¢lément de ces tensions

(Gupta et al., 2006).

De I’autre coté, nous citons la séparation, elle consiste a séparer les poles opposés,
soit au niveau des espaces, autrement, en les octroyant a des personnes ou unités
organisationnelles différentes, ou les séparer dans des positions hiérarchiques
différentes (Poole et Van de Ven, 1989), soit au niveau temporel, en consacrant a

chaque pole une plage horaire différente (Manca, 2021 ; Tracy, 2004).

Deuxiémement et contrairement aux réactions défensives, nous trouvons les stratégies
de la gestion des tensions. Elles reconnaissent d’abord que les tensions paradoxales
sont inhérentes a la vie organisationnelle (Bollecker et Nobre, 2016 ; Farjoun, 2010 ;
Michaud, 2011), leur objectif est d’exploiter les tensions au lieu d’essayer de les

résoudre. Dans ce sens, Tracy (2004) soutient dans le cas des tensions paradoxales que :

« Ce n’est pas le paradoxe en soi qui est productif ou improductif, bon ou
mauvais, libérateur ou paralysant. Ce qui compte c’est plutot les facons
dont les employés réagissent aux tensions et les méthodes qu’ils utilisent
pour y faire face, ayant des conséquences personnelles et

organisationnelles variées » [ Traduction libre] (p. 120).

Parmi les stratégies de la gestion des tensions, nous trouvons que les acteurs

organisationnels peuvent considérer les poles opposés comme des éléments liés et
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indissociables en adoptant « la pensée paradoxale, I’hésitation, ’intégration ou
D’équilibre » [Traduction libre] (Manca, 2021, p.3). Tout d’abord, la pensée
paradoxale, selon laquelle les gens reconnaissent et pensent a ressortir les tensions
invisibles et mieux manager les situations contradictoires (Manca, 2021). Ensuite,
I’hésitation, selon laquelle les gens qui adoptent cette approche font un va-et-vient
entre les composantes opposées dans 1’objectif de minimiser I’impact des tensions
(Manca, 2021 ; Poole et Van de Ven, 1989). Et finalement, I’équilibre, appelé aussi
intégration, qui consiste a trouver un terrain d’entente, qui permet aux individus

d’intégrer les deux poles opposés (Seo et al., 2004).

En plus de ces solutions, la littérature présente plusieurs modeles de la gestion de
tensions paradoxales, comme le modele d’équilibre dynamique de Smith et Lewis

publié en 2011, qui fait ’objet de la section suivante.

Modgéle d’équilibre dynamique du Smith et Lewis (2011)

Avant de commencer ’explication de ce modele, nous faisons une distinction entre
I’équilibre statique et 1I’équilibre dynamique en suivant I’explication donnée par Smith
et Lewis (2011). Le premier type de 1’équilibre fait référence a « un systeme a [’état
d’équilibre, lorsque tous ses composants sont au repos » [Traduction libre] (p. 386).
Dans le cas ou un déséquilibre se crée dans le systeme, ce dernier répond afin de
regagner son ¢état d’équilibre. Quant au deuxiéme type, I’équilibre dynamique, il
désigne 1’état d’équilibre dans un systeéme en « mouvement constant a travers des
forces opposées » [ Traduction libre] (p. 386). Ce systéme reste équilibré a travers des
adaptations continues envers ses mouvements. Récemment, I’intérét de considérer les
organisations en mouvement continu ne cesse pas d’augmenter dans le domaine de la

recherche en sciences de la gestion (Michaud, 2011).

Le modele d’équilibre dynamique du Smith et Lewis (2011) fait la distinction entre les

quatre types de paradoxe identifiés auparavant, a savoir: les paradoxes
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d’apprentissage, d’appartenance, d’organisation et enfin de performance. Selon ces

auteurs, les paradoxes peuvent aussi surviennent entre ces catégories.

Smith et Lewis (2011) ont fait, également, la différence entre la nature latente et
saillante des paradoxes. D’apres eux, la premicre fait référence aux tensions intégrées
et cachées dans 1’organisation a cause de leur complexité. Quant a la deuxieme, elle
définit les tensions présentes, remarquables et vécues dans 1’organisation. Leur modele
a reconnu que les tensions organisationnelles restent « latentes, dormantes, inapergues
ou ignorées » [Traduction libre] (p.390) jusqu’a Iintervention des facteurs
environnementaux qui forcent les tensions latentes a émerger aux surfaces et
deviendront alors des tensions saillantes. Le modele considére comme facteurs

environnementaux : « la pluralité, le changement et la rareté » [Traduction libre]

(Smith et Lewis, 2011, p. 396).

Premiérement, ce modeéle se base sur trois ¢léments principaux : (a) les tensions
paradoxales de nature latentes et saillantes a la fois, (b) les réactions des organisations
face aux tensions paradoxales, et enfin, (c) I’influence de la gestion des tensions sur la
durabilité des organisations, simplement dit, le résultat de la gestion des tensions

(Smith et Lewis, 2011).

Deuxieémement, ce modele a trois objectifs : (a) élaborer une distinction claire des
concepts de base, (b) déterminer non seulement les caractéres inhérents aux tensions,
mais aussi leurs parametres qui se construisent socialement. et enfin, (c) décrire les

stratégies d’acceptation et de résolution des tensions (Smith et Lewis, 2011).

Le modele suggere qu’une fois les tensions latentes se transforment en tensions
saillantes, une réponse aux tensions deviendra nécessaire (Smith et Lewis, 2011).
Ainsi que, ce qui compte dans la gestion des tensions est la nature de la réponse, car,
c’est elle qui permet d’obtenir des résultats positifs ou négatifs (Jarzabkowski et al.,
2013 ; Lewis, 2000 ; Smith et Lewis, 2011 ; Tracy, 2004 ; Vas et Guilmot, 2017). Le

modele de 1’équilibre dynamique représente la réponse aux tensions par des cycles
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vicieux ou vertueux. Selon Pradies et al., (2021), les individus peuvent é&tre
emprisonnés a cause des tensions paradoxales dans des cycles vicieux ou productifs

dans des cycles vertueux (Pradies et al., 2021).

En ce qui concerne les cycles vicieux, et, comme nous montre la figure ci-dessous, qui
représente le modéle de Smith et Lewis, elles sont les résultats des réactions défensives
envers les tensions. Smith et Lewis ont donné, comme exemple, I’anxiété émotionnelle
défensive et les comportements qui visent a empécher les incohérences et les
contradictions des tensions. Selon les mémes auteurs, se concentrer sur une extrémité
de la tension renforce ’apparition des cycles vicieux, ce que Pradies et al., (2021) ont

confirmé plus tard.

Quant aux cycles vertueux, ils apparaissent au moyen des stratégies et des solutions
d’acceptation et de résolution paradoxale. Ce modéle met en évidence I’importance de
ces réponses positives face aux tensions, en montrant que cela engendre un
perfectionnement dans des cycles vertueux (Smith et Lewis, 2011). Les auteurs ont
montré que ces réponses positives nécessitent « simultanément une complexité
cognitive et comportementale, une sérénité émotionnelle et des capacités

organisationnelles dynamiques » [ Traduction libre] (p. 391).

Dans une étude pratique menée par Liischer et Lewis en 2008, les auteurs ont affirmé,
qu’au début de leur expérience, les gestionnaires composant leur échantillon étaient
dans une phase de tensions, ils ’ont considérée comme un dilemme et qu’il leur faut
de choisir entre ses pdles. En revanche, quand les auteurs ont leur montré qu’ils ne
peuvent pas sélectionner, simplement, une extrémité sans accroitre le besoin de 1’ autre,
les managers ont lancé des discussions ouvertes pour prendre simultanément les deux
solutions au lieu d’une seule, et, ont débuté I’admission d’une pensée paradoxale en

favorisant les deux pdles de leurs tensions (Liischer et Lewis, 2008).

Le dernier point trait¢ dans le modele de I’équilibre dynamique est le résultat de la

gestion des tensions. Les cycles vertueux permettent une réponse efficace aux
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demandes contradictoires, ainsi que 1’adoption d’une pensée paradoxale basée sur
1’équilibre dynamique assure la pérennité des organisations par le biais de la créativité,
larésilience et la favorisation du potentiel des acteurs organisationnels (Smith et Lewis,
2011). Quant au niveau managérial, la pensée paradoxale permet aux gestionnaires de
résoudre les problemes de leurs organisations d’une manicre plus créative, qui assurent

¢galement une amélioration continue (/bid.,).

Figure 6

Mode¢le de I’équilibre dynamique

Paradoxical Management Outcomes
'GDW/N”‘QS
Latent tensions Paradoxical resclution
Contradictory yet interrelated Confronting paradoxical tensions via
elements embedded in organizing iterating responses of splitting and
processes that persist because of integration
organizational complexity and v =
adaptation Choose A = Accommodate A-B | Sustainability
: | Short-term peak
\ g 3 performance that fuels
Factors rendering tensions salient \ Choose B | P3) long-term success
(Pla) Environmental factors
* plurality
* change
* scarcity

(P1b) Actors’ paradoxical
cognition

Salient tensions Acceptance
Contradictory yet interrelated Embracing paradoxical tensions via
elements experienced by strategy of "working through”
organizational actors
\____/
.
.
fe, Factors spurring virtuous cycles

Factors spurring vicious r:ch'as. o ., (P2a) Individual factors
eIndividual factors LN = cognitive and behavioral complexity

= cognitive and behavioral drive for  *, = emollonal equanimity

consistency Y (P2b) Organizational dynamic capabilities

* emotional anxiety and defensiveness
« Organizational forces for inertia

Smith et Lewis (2011, p. 389)
Théorie des paradoxes et changement organisationnel

Plusieurs auteurs ont li¢ le changement organisationnel et la théorie des paradoxes,
nous citons ici seulement quelques exemples. Premi¢rement, les phases de changement
organisationnel permettent aux tensions latentes de devenir plus saillantes et présentes
dans les organisations (Smith et Lewis, 2011 ; Sparr, 2018). Deuxiémement, la nature

du changement organisationnel est une nature a une dimension paradoxale, qui
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«implique de construire sur, ainsi que de détruire, le passé pour créer [’avenir »

[Traduction libre] (Smith et Lewis, 2011, p. 383).

Finalement, les tensions paradoxales peuvent entraver les efforts de changement
organisationnel, parce que et, selon plusieurs auteurs, comme s’est mentionné plus
haut, « la premiere réaction évoquée a une demande de changement est la résistance »
(Lauzier et Lemieux, 2018, p. 32). De plus, les individus ont tendance a réagir de
maniere défensive envers les changements (Autissier et al., 2014 ; Corinne, 2016) et en
méme temps envers les tensions (Tracy, 2004). Dans ce sens, Sparr (2018) affirme que
les individus « s 'en tiennent a ce qui a fonctionné dans le passé ‘nous l’avons toujours
fait comme ¢a’ sans accepter de nouvelles approches qui répondent meilleures

demandes actuelles ou futures » [Traduction libre] (p. 105).

Par contre, selon le point de vue des paradoxes, nous pouvons comprendre comment
les gens réagissent face aux initiatives de changement (Sparr, 2018). Dans ce sens,
Sutherland et Aaron (2011) ont montré I’importance « d’embrasser les tensions qui
sous-tendent les efforts de changement plutot que de privilégier une forme par rapport
a ['autre» [Traduction libre] (p.546). Dans le but de gérer efficacement un
changement organisationnel, des auteurs affirment que gérer le changement et gérer
des paradoxes sont étroitement liés d’une maniére ou nous ne pouvons pas les

séparer (Nasim et Sushil, 2011).

De ce fait, il est nécessaire de prendre en considération la gestion des paradoxes dans
la gestion des projets de changement (Sutherland et Aaron, 2011). Pour cela, Smith et
Tracey (2016) défendent 1’idée selon laquelle la réussite des organisations dépend de

leurs compétences de gérer les contradictions et les demandes concurrentes.

Finalement, nous concluons cette section par 1’idée qui présume que la théorie des
paradoxes « suggere d’étudier davantage les manieres dont les organisations
répondent simultanément aux demandes concurrentes qui leur sont adressées et qui

provoquent des tensions » (Boivin etal., 2022, p. 160). Ainsi qu’elle présente beaucoup
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de potentiel aux dirigeants pour faire face a I’accélération actuelle du changement dans

I’environnement (Smith et al., 2017).

2.1.2.2 Théorie des conventions

La théorie des conventions apporte a notre sujet une clarification complémentaire a
celle apportée par la théorie des paradoxes. Cette théorie est apparue en France a la fin
des années 1970 (Daudigeos et al., 2010), elle est connue également sous le nom
‘économie des conventions’ (Diaz-Bone, 2016). Elle est considérée comme une théorie
pertinente qui permet I’analyse et le diagnostic des organisations ainsi que 1’explication
de certains de leurs problémes (Batifoulier et de Larquier, 2001). Elle apporte
¢galement une compréhension intéressante aux comportements des organisations et a
ceux des individus (Husser, 2009). Dans ce sens et, selon Gomez (1996), les

« conventions et comportements individuels se déterminent mutuellement » (p. 188).

Tel que nous avons traité la théorie des paradoxes, nous nous intéressons a une
clarification des concepts clés pour bien comprendre les bases de la théorie des
conventions. Nous commencons par les définitions des conventions, de I’incertitude et

nous terminons avec le mimétisme rationnel comme 1’un des concepts clés de cette

théorie.
Tableau 10
Synthése des définitions des concepts de base
Concept Définition
. « Systeme de regles dans lequel se situent les acteurs lorsqu’ils
Convention

ont a effectuer un choix » (Gomez, 2006, p. 222)

Une situation ou non seulement plusieurs choix sont possibles,
Incertitude mais aussi la multitude de régles et procédures de jeux liés a la
situation en question (Gomez, 1994).
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Concept Définition

La réaction optimale des individus qui est non basée sur un
Mimétisme rationnel calcul, mais plutdét basée sur I’imitation d’une réaction
observée (Gomez, 1994).

Dans la littérature, il existe plusieurs définitions du terme convention. Pour Gomez
(2006), la convention est un « systeme de regles dans lequel se situent les acteurs
lorsqu’ils ont a effectuer un choix » (p.222). Elle représente également une
« procédure de résolution collective de problemes caractérisés par l’incertitude »
(Gomez, 1994, p.133), et un fondement favorisant les actions collectives et réciproques
(Baird, 2008). Autrement, elle constitue le modele qui représente les comportements

habituels des individus (Young, 1993).

La convention pour Gomez (1994) entraine des conséquences en amont de son
¢tablissement, ses conséquences sont résumées dans la résolution de I’incertitude. Car
les conventions s’appliquent dans un contexte ou les individus doivent assurer la
coordination de leurs actions (Boivin et al., 2022; Boltanski et Thévenot, 1999), ces
actions sont donc structurées par une pluralité de conventions (Baird, 2008, Boivin et

al., 2022).

L’exemple le plus populaire est le sens de la conduite. Dés lors que la convention est
¢tablie, autrement tout le monde se comporte selon une convention, conduire a gauche
ou a droite, elle résout une situation d’incertitude par élimination d’accidents (Gomez,
1994; Young, 1993). Pour cela, plusieurs auteurs considérent la convention comme
«un systeme d’attentes réciproques sur le comportement d’autrui » [Traduction libre]
(Salais, 1989, p. 7. In, Ponte et Gibbon, 2005), elle représente aussi « un processus

régulier destiné a offrir un systeme de régles apportant une solution au probleme

posé» (Gomez, 1994, p.133).

Quant au concept de I’incertitude, qui est inhérent a la nature des projets en général

(Project Management Institute, 2021), il se définit dans ce domaine comme « le manque
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de connaissances sur un ou plusieurs composants de tout projet — parties prenantes,
objectifs, exigences, taches — ainsi que sur [’ensemble du contexte dans lequel tout
projet est intégré » [Traduction libre] (Maes et al., 2022, p. 382). Quant au PMBOK®,
dans sa septiéme version, il définit I’incertitude comme le manque de compréhension

envers une composante du projet (Project Management Institute, 2021).

En lien avec la théorie des conventions, I’incertitude fait référence a la situation ou
non seulement il existe plusieurs choix, mais aussi la multitude de régles et de
procédures liées a la situation en question (Gomez, 1994). Les individus font face a
I’incertitude quand il est impossible de prendre une décision rationnelle seulement en
se basant sur un simple calcul (Gomez, 1994, 1996), car la décision en question
modifiera les choix possibles (Gomez, 2006). L’auteur confirme que la théorie des
conventions permet notamment la minimisation des situations d’incertitude (Gomez,

1994, 1996, 2006).

Le dernier concept que nous traitons ici est le mimétisme rationnel. Selon Gomez
(1994), il représente la réaction optimale des individus qui est non basée sur un calcul,
mais plutdt basée sur I’imitation d’une réaction observée ou seulement susceptible de

I’étre. Il le considére comme étant une bonne résolution de problemes (Gomez, 1994).

Dans ce sens, nous prenons comme exemple le fait que « fout le monde se conforme,
tout le monde s’attend a ce que les autres se conforment et tout le monde veut se
conformer, étant donné que tout le monde se conforme » [Traduction libre] (Young,
1993, p. 57). Dans le méme sens, Gomez (1994) affirme que le point fort du mimétisme
est le nombre de personnes qui adhérent et partagent le méme comportement. Dans le
cas ou ce comportement de mimétisme deviendrait généralisé, il donne une naissance

a une convention (Gmez, 1994).
Caractéristiques des conventions

Dans I’objectif de donner du sens ou une raison a un comportement, parce que « fout

le monde est supposé rationaliser d 'une certaine fagon que chacun agit de la sorte, ce
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qui confirme que tout le monde agit de la sorte » (Gomez, 2006, p. 222), les régles de
la convention ne sont pas choisies au préalable avant 1’action qui découle d’une
décision (Ponte et Gibbon, 2005). Elle ne nécessite pas un calcul et une pensée
approfondie (Gomez, 1994). Elles apparaissent plutot durant 1’action (Ponte et Gibbon,
2005) ou par un comportement de mimétisme rationnel (Gomez, 1994, 2006) en visant

la résolution d’un probléme (Gomez, 1994, 1996; Ponte et Gibbon, 2005).

D’apres cela, nous pouvons comprendre les quatre caractéristiques d’une convention :

« (1) les conventions apparaissent dans des situations d’incertitude
radicale, que les calculs individuels n’arriveraient pas a résoudre. (2)
Les conventions reléevent d’'un processus mimétique ou la logique de
[’adhésion de l'individu tient a sa croyance en une adhésion partagée
par les autres individus. C’est la généralisation de cette attitude qui
procure justement a la convention son efficacité. (3) Les conventions
ne sont pas impératives : elles s’imposent a l’agent autonome en
raison de leur performance, elles ne nient pas pour autant sa liberté
de choix, y compris si ce dernier méene a une solution différente. (4)
La convention donne du sens au calcul individuel qui s’y s "inscrivent »

(Gomez, 1994).
La genése des conventions

Parmi les questions principales dans le domaine de la gestion, nous trouvons I’analyse
de la manicre dont les comportements des acteurs se régulent dans les organisations
d’une maniére a produire une valeur ajoutée (Gomez, 2006), surtout dans le cas de la
divergence des intéréts des parties prenantes (Boivin et al., 2022). La régulation fait
automatiquement référence a un systeme de régles, qui est, entre autres, un élément
principal de la définition de la convention. Dans ce sens, Gomez (2006) la définit
comme «le systeme de regles dans lequel se situent les acteurs lorsqu’ils ont a

effectuer un choix » (p. 222).
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La convention est considérée comme « une classe standard de comportement »
(Gomez, 1994, p. 81). Elle offre un cadre d’interprétation permettant aux acteurs de
comprendre les reégles et de définir comment les appliquer d’une maniére concréte
(Kozica et Brandl, 2015). Pour cela, elle rend un comportement ou un choix plus
raisonnable (Gomez, 20006) et justifie les comportements des individus quand ils se
comportent selon elle (Boivin et al., 2022). Gomez (2006) a résumé cela « en montrant
que l’on passe d’'une gestion de [’intersubjectivité (contrats interpersonnels multiples),
a une gestion de la régulation (repérage et action sur les regles de référence

communes) » (p. 222).

Gomez (2006) suggere ¢également que I’individu et la convention existent
simultanément. Les gens prennent des décisions selon des conventions et celles-ci
existent parce que les gens les adoptent, cela justifie la disparition de certaines
conventions ou leur modification. D’autres recherches affirment dans le méme sens
que les conventions sont périodiques et non permanentes (Ponte et Gibbon, 2005). Elles
disparaissent quand les individus arrétent de les adopter ou elles se changent au cas ou
les comportements collectifs des individus se modifient envers une situation (Gomez,

2006).

La convention prend « naissance lorsque les individus se trouvent face a des situations
d’incertitude » (Husser, 2009, p. 81). Dans ce sens, d’aprés Gomez (1994), elle est née
également lorsqu’il y a, premiérement, une information partagée entre un groupe
d’individus sur le comportement adéquat face a une situation d’incertitude.
Deuxiemement, ce comportement se transforme par la suite en mimétisme rationnel,

qui, finalement, donne naissance a une convention.

Dans ce sens, Bredillet (2003) affirme que la convention permet de résoudre les
problémes similaires d’une facon identique. En suivant ces indications, la convention
remplace les calculs des individus pour effectuer un choix ou prendre une décision

(Bredillet, 2003 ; Gomez, 1994). Finalement, nous pouvons conclure que, la
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convention est « un phénomene d’auto-organisation sociale telle que des procédures

de résolution de problemes » (Gomez, 1994).

2.1.3 Mobilisation des théories

Dans la section précédente, nous avons cité et expliqué les deux théories mobilisées
dans ce travail. L’objectif de la présente section est d’expliquer la maniére dont ces
théories sont reliées au sujet de la these, ainsi que, par la suite, montrer comment seront-

elles mobilisées.

La nature de la relation entre la gestion de projet et la gestion de changement

Nous justifions d’abord notre point de vue concernant la relation entre la GP et la GC,
sachant que son étude constitue, selon Padar et al., (2017), un sujet de recherche tres
intéressant. D un c6té, nous trouvons que Smith et Lewis (2011) ont défini un paradoxe
comme des éléments liés « qui semblent logiques lorsqu’ils sont pris isolément, mais
qui deviennent irrationnels, inconsistants, voire absurdes, lorsqu’ils sont juxtaposés »
[Traduction libre] (p. 386). D’un autre c6té, Cameron et Quinn (1988) ont qualifié les
tensions entre deux éléments comme paradoxales quand des « contradictions durables,
voire permanentes, entre des éléments qui apparemment s excluent ['un [’autre, mais
coexistent malgré tout » [Traduction libre] (p. 2). Dans le méme ordre d’idées, Poole
et Van de Ven (1989) qualifient une relation comme paradoxale quand chaque élément
de la relation, pris individuellement, est évident et indiscutable, et quand ils sont

considérés ensemble, ils deviennent inconciliables et illogiques, plus précisément :

« Les types de paradoxes concernés ici sont des tensions et des oppositions
entre des explications alternatives bien fondées, bien raisonnées et bien
étayées d’'un méme phénomene. Lorsqu’ils sont juxtaposés, ils présentent
un casse-téte pour le théoricien, car chaque coté semble valable, mais ils
sont en quelque sorte incompatibles ou difficiles a concilier » [Traduction

libre] (Poole et Van de Ven, 1989, p. 565).
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Cela s’applique parfaitement a la relation entre la GP et la GC, que nous qualifions
comme une relation paradoxale. Car, quand ces deux domaines sont pris séparément,
chacun est indépendant et vise la gestion d’un projet de changement, cependant, quand

nous les prenons ensemble, les tensions commencent a émerger.
Gestion des projets de changement selon des normes prédéfinies

Au premier chapitre, nous avons présenté que, premierement, les organisations ont un
besoin constant de changement, deuxiémement, le changement organisationnel est

organisé sous forme de projets, de programmes et de portefeuille de projets.
Cela veut dire que :

Premierement, gérer les projets, les programmes et les portefeuilles selon des normes
et standards, de la GP comme le PMBOK® ou autres, ceux de la GC, comme le
CMBOK® ou les modéles de la GC présentés au premier chapitre. L’ importance de ce
point se résume dans les déclarations suivantes : (a) ['utilisation des normes dans le
domaine de la GP est aujourd’hui plus importante que jamais (Bredillet, 2003), (b)
comme le montre la théorie des conventions, les acteurs organisationnels, supposés
libres et rationnels, préférent généralement se comporter selon des standards et des
normes pour prendre leurs décisions plutdt que d’essayer de trouver de nouvelles

solutions d’une facon isolée (Gomez, 1994).

Comme résumé a la figure ci-dessous, ce premier point ¢lucidé nous meéne a mobiliser
la théorie des conventions, car les normes et les standards représentent une forme
spécifique des conventions (Bredillet, 2003 ; Bredillet et al., 2010), qui ont un objectif
de diminuer I’incertitude (Bredillet, 2003 ; Gomez, 1996). Ainsi que d’aprés Maes et
al., (2022), la gestion de I’incertitude au niveau des projets est une condition centrale
de leur réussite. Parmi les clés de la réussite des organisations, nous trouvons le

développement et le déploiement des normes (Bredillet, 2003).
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La théorie des conventions nous permet de comprendre comment les personnes
prennent leurs décisions (Gomez, 1994). Elle nous permet aussi de comprendre les
normes et leurs sources de légitimit¢ (Bredillet, 2003). Cette théorie « présente
également l’intérét d’avancer des propositions de compréhension des changements

organisationnels a travers les acteurs-clés des organisations » (Husser, 2009, p. 75).

Figure 7

Synthése de la mobilisation de la théorie des conventions
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Pour prendre des décisions, les acteurs préferent géneralement se comporter selon des
standards et des normes plutot que d’essayer de trouver de nouvelles solutions d'une
facon isolée (Gomez, 1994).

Deuxiemement, la divergence de principes entre les deux disciplines renforce leurs
conflits et tensions. Car, plus on essaie de les séparer, plus on « ressent une tension qui
reflete I'interdépendance des éléments » [Traduction libre] (Sparr, 2018, p. 165). Ce
qui renforce I’apparition des paradoxes, qui présentent « une situation ou deux aspects
divergents au sujet d’un méme enjeu cohabitent dans I’organisation d’un projet »

(Boivin et al., 2022, p. 158).

Ce deuxiéme point nous pose face a la nécessité de mobiliser la théorie des paradoxes
pour comprendre la relation entre les composantes de notre cadre conceptuel

préliminaire. La théorie des paradoxes est équipée pour mieux d’analyser ce qui
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provoque les tensions pour les comprendre d’abord avant d’apporter une solution
(Boivin et al., 2022). Pour cela, de plus en plus de chercheurs dans le domaine du
changement organisationnel 1’utilisent comme une base théorique pour leurs

recherches (Jansson, 2015).

Ce choix se justifie par I’importance des réponses aux tensions. D’aprés la littérature,
elles font la différence entre une organisation qui échoue et une autre qui réussit (Tracy,
2004). Ainsi que les réponses aux tensions permettront également aux organisations
d’étre productives dans des cycles vertueux ou improductives dans des cycles vicieux

(Smith et Lewis, 2011).

Poole et Van de Ven (1989) ont affirmé que « la présence d’hypotheses, d’explications
ou de conclusions contraires ou contradictoires est souvent considérée comme un
indicateur d’une mauvaise construction théorique» [Traduction libre] (p.562).
Cependant, ces auteurs ne nient pas 1I’importance des théories cohérentes. Ils justifient
leurs points de vue par 1’idée selon laquelle «les sciences sociales perdent une
ressource importante pour le développement de la théorie si les theses incompatibles
ou incohérentes qui surgissent inévitablement dans [’étude des organisations sont

ignorées ou eliminées » [ Traduction libre] (/bid.,).

Dans ce sens, les tensions et les paradoxes sont des facteurs inévitables qui contribuent
ensemble aux projets de changement organisationnel (Seo et al., 2004 ; Stoltzfus et al.,
2011). Dans ce type de projets, les individus vivent des tensions paradoxales (Sparr,
2018). De plus, nous trouvons que « /’existence d’une pluralité de convention au sein
d’un projet est inévitable et porteuse de tensions » (Boivin et al., 2022, p. 166). Cette
idée est alignée avec I’affirmation selon laquelle la divergence des outils et normes, qui
sont une forme particuliére de conventions (Bredillet, 2003), est une source de tensions

paradoxales dans les projets de changement organisationnel.

Selon Gaim et al., (2022), toutes les tentatives de résolution des tensions par

I’¢limination ou la neutralisation de 1’un des poles de la relation paradoxale ne créent
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« qu 'un soulagement @ court terme » [ Traduction libre] (p. 398). A cet égard, la théorie
des paradoxes recommande aux gestionnaires d’abord de reconnaitre 1’existence des
tensions avant d’y apporter une réponse (Knight et Hahn, 2021) en choisissant une
stratégie qui envisage 1’exploitation des tensions plutdt que de leur atténuation (Smith

et Tracey, 2016). La figure ci-dessous résume la mobilisation de cette théorie.

Figure 8

Synthése de la mobilisation de la théorie des paradoxes
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opposés (Graetz & Smith, 2010 ; Jansson, 2015; Vas et Guilmot, 2017).

Analyser ce qui
provoque les tensions

Pour cela, nous visons, a travers la compréhension des demandes contradictoires en
adoptant une perspective paradoxale, d’« expliquer les tensions liées au changement
organisationnel » [Traduction libre] (Jansson, 2015, p. 656). Autrement dit, nous
voulons clarifier comment les tensions entre la GP et la GC (X) influent la réussite des
projets de changement organisationnel (Y). Nous voulons aussi déterminer quel est
I’effet modérateur de la gestion des tensions (Z) sur la relation entre les tensions entre

GP et GC (X) et la réussite des projets de changement (Y).
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En d’autres termes :

La théorie des paradoxes nous permet d’adopter une perspective
alternative au regard des tensions liées aux projets de changement et aux
tensions entre la GC et la GP. Tandis que la théorie des conventions nous
permettra de comprendre d’abord les réactions des individus envers le
changement et envers les tensions. Ainsi que de développer des
conventions particuliéres capables de traiter adéquatement les situations
d’incertitudes liées aux projets de changement d’un c6té et celles li¢es a la

gestion des tensions entre la GP et GC de I’autre coté.

La figure ci-dessous synthétise cette section :

Figure 9

Synthese de la mobilisation de la théorie des paradoxes et la théorie des conventions
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Toutes les tentatives de résolution des tensions par I’élimination ou la neutralisation de I'un des
poles de la relation paradoxale ne créent « gu ‘un soulagement a court terme » (Gaim et al_, 2022, p.
398).




120

2.1.4 Niveau d’analyse

Nous rappelons que nous nous intéressons dans notre recherche a étudier les tensions
entre la GP et la GC pour redresser les enjeux majeurs des projets de changement
organisationnel. Plusieurs auteurs et professionnels sont d’accord que les organisations,
qui veulent augmenter leurs chances de réussite, doivent mettre en place des projets
pour réaliser des changements organisationnels (Shaw, 2016). Nous posons, donc,

I’organisation comme notre niveau d’analyse.

2.1.5 Unité d’analyse

Les projets de changement sont lancés dans I’organisation, qui constitue notre niveau
d’analyse. Les tensions peuvent émerger pendant les phases de changement. Nous
posons donc les projets de changement organisationnel lancés par 1’organisation,

comme les unités d’analyse de la présente these.

Ce choix nous aidera ultérieurement et éventuellement a comparer nos résultats de
recherche avec ceux d’autres études déroulées dans d’autres organisations. De plus,
nous serons en mesure de comparer nos résultats entre projets de changement de la

méme organisation.

Dans ce qui suit, nous nous intéressons a étudier davantage les facteurs
identifiés dans le cadre conceptuel préliminaire qui découle de la
problématique spécifique. Les sections suivantes (2.2, 2.3, 2.4 et 2.5) ont
trois objectifs principaux. Premi¢rement, identifier les facteurs clés du
cadre conceptuel final. Deuxieémement, présenter un état de 1’art de chaque
facteur. Troisiemement, exposer une synthése en identifiant, dans la
mesure du possible, les variables retenues pour analyser et comprendre

chaque facteur et chacune des relations entre les facteurs.
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2.2 TENSIONS ENTRE LA GESTION DE PROJET ET LA GESTION
DE CHANGEMENT (FACTEUR X)

Le premier facteur présent dans notre cadre conceptuel préliminaire est les tensions
entre la GP et la GC (X). Avant de présenter ces tensions, nous exposons chaque
¢lément a part, puis nous terminerons par la présentation des tensions entre eux. Pour
ce faire, cette section est structurée dans 1’ordre suivant : nous nous intéressons a la GP
(X1) en premier lieu, comme composante du premier facteur, en présentant une
définition détaillée ainsi que les pratiques courantes de la discipline. Dans un deuxi¢me
lieu, nous présentons la GC (X2) comme la deuxieéme composante avec les mémes
¢léments que la premicre, et enfin, nous terminerons par les tensions (X) entre les deux

composantes.
2.2.1 Gestion de projet (facteur X1)

Etant donné que cette thése est élaborée en Amérique du Nord, ot le PMI® exerce une
influence prédominante, nous nous appuyons sur ses publications et ses standards.
Nous précisons, bien évidemment, que nous ne négligeons pas les revues scientifiques
spécialisées dans la GP, telles que 'TIMPB®2, PMI®3 et IIPM®*, Ces trois revues sont
utilisées dans plusieurs revues systématiques de la littérature, a titre d’exemple, sans

limitation, celle ¢laborée par Jaidska et al., en 2025.
2.2.1.1 Concepts de base et définitions

Avant d’entamer la définition et 1’état de 1’art de la GP, nous nous intéressons en
premier lieu aux projets eux-mémes, ainsi qu’aux programmes et aux portefeuilles de
projets. Un projet peut &tre géré selon trois manieéres différentes, soit en tant qu’un

projet autonome, soit en faisant partie d’un programme ou encore partic d’un

2 International Journal of Managing Projects in Business

3 Project Management Journal
* International Journal of Project Management
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portefeuille de projets (Project Management Institute, 2017a). Ces trois types de
gestion sont différents aux niveaux de leurs «cycles de vie, activités, objectifs,
orientations et bénéfices » [Traduction libre], cependant, ils partagent les mémes

ressources et certaines parties prenantes (/bid., p. 11).

Premiérement, en ce qui concerne les projets, ils sont un ensemble d’efforts temporaire
et unique (Project Management Institute, 2017a, 2021), ces deux caractéristiques
permettent aux projets d’étre, particulierement, distingués des opérations routinieres et
répétitives (Padar et al., 2017 ; Project Management Institute, 2017a, 2021). Les
organisations lancent des projet généralement pour créer de la valeur, réaliser et
concrétiser un changement ou pour faire face a un probléme identifié par sa haute
direction (Brown, 2000). Dans ce sens, un projet sert a «transformer une
organisation... d’'un point a un autre » [ Traduction libre] (Bosch-Rekveldt et al., 2023,
p. 1). En plus d’un degré élevé d’innovation, les mémes caractéristiques du projet

permettent a la gestion de projet de se distinguer par rapport a la gestion traditionnelle

(Ika, 2009).

Deuxiémement, nous trouvons les programmes en tant qu’un groupe de projets gérés
collectivement afin de réaliser un objectif, qui est, généralement, difficile a atteindre
en gérant les projets individuellement (Project Management Institute, 2017a). Ce choix
génere plusieurs avantages a 1’organisation, parmi lesquels, les programmes aident

I’organisation a mieux réaliser la stratégie (Lycett et al., 2004).

Au dernier point, nous trouvons le portefeuille de projets, qui se constitue d’un
ensemble de programmes, de projets et d’opérations gérés collectivement dans le but
de réaliser des objectifs stratégiques (Project Management Institute, 2017a). Ce choix
est motivé par la volonté des organisations a gérer d’une facon plus efficace les
interactions entre leurs projets et leurs programmes (/bid.,). Semblablement au projet
et au programme, le portefeuille se caractérise par son propre cycle de vie. Toutefois,

il n’a pas une date de fin déterminée, comme le projet et le programme (Project
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Management Institute, 2017c). Il est considéré par le PMI® comme un « ongoing

process » (Ibid., p. 21).

L’importance de cette distinction, a ce niveau de notre thése, se résume dans ’idée
selon laquelle nous comprendrons mieux le positionnement des projets de
changement organisationnel dans I’organisation. En relation avec notre sujet de
recherche, la quatrieme version du standard de la gestion des portefeuilles de projets
publié par le PMI® en 2017, mentionne qu’un « gestionnaire de portefeuille efficace
doit gérer l'impact des changements organisationnels sur I’organisation » [ Traduction

libre] (p. 15).

Quant a la gestion de projet, elle est définie comme 1’application des pratiques de
gestion aux activités d’un projet pour satisfaire ses exigences (Project Management
Institute, 2017a, 2021; Turner et Miiller, 2005). Cette discipline, depuis son apparition,
joue plusieurs roles essentiels dans les organisations, elle permet la gestion des
nouvelles activités de plus en plus complexes (Munns et Bjeirmi, 1996). Ainsi, la GP
représente un outil efficient d’implémentation des stratégies (Aubry et al., 2012) dans
tous les secteurs d’activité (Aubry, Miiller, et al., 2010). Elle est « connue pour ses
outils et techniques utilisés pour planifier et réaliser des projets dans un contexte

controlé » [Traduction libre] (Bourne et al., 2023, p. 1).

Elle est souvent représentée par ses professionnels, comme le PMI® et ’APM®, par des
phases, des groupes de processus ou par des domaines de connaissance (Fraser-Arnott,
2018). Pour cela, elle fournit une panoplie de processus, de techniques et d’outils, dans
lesquels le chef de projet peut choisir ceux qui sont adaptés au contexte de son projet
(Kenny, 2003). Finalement, méme les praticiens de la GC ont reconnu que la GP
représente a la fois une profession et une compétence clé (Change Management

Institute, 2013).
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2.2.1.2 Pratiques et méthodes

Pour rester compétitives, les organisations doivent mettre en place des méthodologies
reconnues basées sur les meilleures pratiques de cette discipline (McHugh et Hogan,
2011). L’utilisation de ces approches améliore les compétences des organisations aux

niveaux de la planification, de I’organisation et du contrdle des projets (Loo, 2002).

Pour cela, en nous basant sur le PMBOK®, nous discutons dans cette section quelques
pratiques liées & la GP. Toutefois, nous présentons le standard PMBOK® d’une maniére
trés sommaire, car ce n’est pas 1’objet de cette thése de le détailler. D’aprés notre lecture
de sa derniére version publiée en 2021, nous constatons que le PMI® a choisi d’apporter
des changements majeurs dans la structure du PMBOK® par rapport a la version

antérieure. Parmi les changements apportés par le PMI®, nous citons :

Premiérement, le PMI® a choisi de changer quelques domaines de connaissances en
optant pour des domaines de performance. Deuxiemement, il a donné plus
d’importance aux principes de la GP comme une base du comportement attendu du
chef de projet et de I’équipe projet. Troisiémement, le PMI a orienté la conception du
standard vers une conception basée sur I’utilisateur final et le client du projet. Et
dernierement, cette version est la premiére qui a traité en profondeur les méthodes

agiles (Project Management Institute, 2021).

En intégrant les notions de I’agilité, le PMBOK® résume le cycle de vie d’un projet
dans les phases suivantes : la faisabilité, la conception, la réalisation, les tests, le
déploiement et la cloture (/bid.,). En comparant cela avec la sixiéme édition, qui est
basée plus sur des approches prédictives, le cycle de vie était résumé dans les groupes
de processus de la gestion de projet, a savoir : D'initialisation, la planification,
I’exécution, la maitrise et finalement la cloture du projet (Project Management

Institute, 2017a).

En relation avec le changement, la nouvelle édition a intitulé 1’un des principes de la

GP comme suit: «favoriser le changement pour atteindre [’état futur envisagé »
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(p. 58). A travers lequel le PMI® met 1’accent sur le déploiement d’une approche
structurée du changement. Cela vise a amener les individus et les organisations a arriver
a I’état futur obtenu a travers la réalisation des projets (Project Management Institute,
2021). Bien que la notion du leadership soit largement présente dans la littérature de la
GC, le PMI® a intitulé un autre principe de la GP : « manifester des comportements de
leader » (p. 40). A travers ce principe, le PMI® montre que le leadership augmente les
taux de réussite des projets, ainsi, il recommande aux chefs de projet d’adapter leur
style de leadership a chaque situation. En comparant avec les premieres versions du
PMBOKZ®, le PMI® reconnait de plus en plus I’importance des activités de la GC dans

la réussite des projets.

Finalement, nous mentionnons que nous avons traité en détail les groupes de processus
et les domaines de connaissances au premier chapitre de la présente these (réf.

section 1.2.1.2).
L’implémentation des stratégies et la gestion de projet organisationnelle — OPM

L’environnement actuel des organisations est plein d’incertitude et de changements
rapides (Association for Project Management, 2019). Dans le but d’atteindre les
objectifs stratégiques, en évitant les crises et les problémes liés a I’instabilité¢ des
environnements, les organisations ont commence¢ a utiliser des projets, des programmes
et des portefeuilles de projets ainsi que les principes de la GP (Brown, 2000; Papke-
Shields et al., 2010). Ces derniers sont lancés dans le but d’améliorer la performance
des organisations et d’implémenter les changements, afin que celles-ci puissent

s’adapter et se développer (Association for Project Management, 2019).

Comme discuté au premier chapitre, les organisations utilisent la GP pour implémenter
leurs stratégies. Dans ce cadre, le PMI® a publié un standard intitulé « the standard for
Organizational Project Management (OPM) ». Dans lequel, il fournit un cadre pour
amener les processus, par l’alignement et 1’adaptation, a réaliser les objectifs

stratégiques de 1’organisation. Pour ce faire, le PMI® recommande I’utilisation des
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projets, des programmes et des portefeuilles de projets (Project Management Institute,
2018). Ce cadre présente également des orientations aux niveaux de la sélection et la
priorisation de la réalisation de certains projets par rapport a d’autres. Il se base sur un
ensemble de critéres comme le niveau de risque, la disponibilité des ressources et la

valeur attendue pour chaque projet (/bid.,).

Aubry et al., ont défini le concept de ’OPM comme « une nouvelle sphére de gestion
ou les structures dynamiques de [’entreprise sont articulées comme des moyens de
mettre en ceuvre les objectifs de [’entreprise a travers des projets afin de maximiser la
valeur » [Traduction libre] (2007, p. 322). Quant au PMBOK®, il définit ce concept
comme « un cadre ou le management de portefeuille, de programme et de projet est
intégré aux procédures organisationnelles en vue d’atteindre les objectifs
stratégiques » (p. 17). Pour certains auteurs, I’OPM doit étre traité comme 1’une des
fonctions de 1’organisation (Aubry et al., 2007), qui fournit des dispositifs de
gouvernance des projets (Aubry et al., 2012).

Selon le PMI®, ce cadre se base sur les principes suivants : Premiérement, tous les
projets, les programmes et les portefeuilles de projets doivent étre alignés sur la
stratégie organisationnelle, et cela d’une maniére transparente qui permet de mesurer
la contribution de chaque projet dans la stratégie. Deuxiémement, 1’intégration des
pratiques organisationnelles pour atteindre les objectifs stratégiques, dans ce sens, le
PMI® donne comme exemple pour ces pratiques: «les pratiques culturelles,
structurelles, technologiques ou des ressources humaines...que [’organisation

réalisatrice utilise pour atteindre ses objectifs stratégiques » (p. 4).

Troisiemement, tous les projets doivent étre livrés selon une gouvernance et une
méthodologie définie, tout en respectant les normes éthiques et professionnelles.
Quatriémement, le PMI® met I’accent sur I’intégration et la collaboration de toutes les
parties prenantes pour réussir les trois premiers principes. L’avant-dernier principe se
résume dans le retour d’investissement, autrement la valeur attendue par la réalisation

des projets. Finalement, nous trouvons le développement continu, qui consiste a
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documenter les retours d’expériences et les connaissances acquises a travers la

réalisation des projets (Project Management Institute, 2018).
Les bureaux de la gestion de projet — PMO

Nous trouvons dans la littérature plusieurs nominations de 1’unité organisationnelle
chargée de la gestion des projets, des programmes et des portefeuilles de projets au sein
des organisations. Toutefois, il existe un consensus sur le bureau de la gestion des
projets (Association for Project Management, 2019; Project Management Institute,

2017¢), connu largement sous I’abréviation PMO.

Le PMO représente une « innovation organisationnelle » (Bredillet et al., 2018a, p. 27)
et une « caracteristique importante de la GP » (Aubry, Miiller, et al., 2010, p. 766).
Les PMO sont créés afin d’apporter un soutien aux organisations dans la gestion des
portefeuilles de projets (Bredillet et al., 2018). Pour les professionnels de la GP, leur
role principal se résume dans trois éléments, a savoir « le support de déploiement,
[’amélioration des processus et la flexibilité des ressources » [Traduction libre]

(Association for Project Management, 2019, p. 70).
2.2.1.3 Synthese du facteur X1

Comme nous I’avons mentionné dans le premier chapitre, il est largement admis que
les projets apportent du changement organisationnel (Biedenbach et S6derholm, 2008 ;
Gareis, 2010 ; Lehtonen et Martinsuo, 2008 ; Pellegrinelli, 1997), pour cela, ’APM®
reconnait que la GP est la discipline la plus adaptée pour gérer des changements
(Association for Project Management, 2019). Du c6té de la GC, le CMI® propose plutot
d’utiliser des programmes pour gérer les changements organisationnels, dans le but
d’avoir une supervision plus globale et une vision stratégique du changement (Change

Management Institute, 2013).

Cependant, Ika (2009) juge que I’application d’un ensemble de techniques et de

processus ne suffit pas et ne garantit pas la réalisation des objectifs des projets. Dans
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ce sens, De Wit (1988) affirme qu’une GP performante « peut contribuer au succes du
projet, mais qu il est peu probable qu’elle puisse empécher I’échec » [ Traduction libre]
(p. 164). Malgré I’avancement de la GP et ses techniques, les organisations réclament
que souvent les projets n’apportent pas les résultats souhaités (Papke-Shields et al.,

2010).

Pour cela, la performance de la GP constitue un champ d’intérét pour plusieurs
chercheurs (de Wit, 1988 ; Tka, 2009 ; Ika et Pinto, 2022). A ce niveau, nous devons
faire une clarification entre la performance de la GP et celle des projets eux-mémes.
Comme le soutiennent plusieurs auteurs, cette distinction est primordiale pour
compléter notre compréhension (/bid.,). Ainsi qu’il n’est plus acceptable de
« confondre le strict respect du triangle temps/cotit/qualité — objectif le plus courant

du management de projet — avec la réussite du projet » [Traduction libre] (Munns et

Bjeirmi, 1996, p. 81).

Depuis longtemps, pour considérer un projet comme réussi, il fallait simplement
montrer que le projet ou le chef de projet a respecté les trois contraintes populaires, a
savoir le délai, le cot et la qualité (Dvir et al., 2003 ; Tka, 2009). Les objectifs de la GP
et ceux du projet ne représentent pas la méme chose (Cooke-Davies, 2002; Munns et
Bjeirmi, 1996). Cela est di en grande partie a la différence des définitions entre les
termes : projet et gestion de projet. Le premier fait référence a « la réalisation d’'un
objectif spécifique, qui implique une série d’activités et de taches consommatrices de
ressources » [Traduction libre] (Munns et Bjeirmi, 1996, p.81). Tandis que le
deuxiéme fait référence au « processus de controle de la réalisation des objectifs du
projet en appliquant un ensemble d’outils et de techniques » [ Traduction libre] (/bid.,).
L’évaluation et la mesure de la performance de la GP sont mesurées pendant et a la fin
de la réalisation du projet, tandis que 1’évaluation et la mesure de la performance et la
réussite du projet sont mesurées apres sa réalisation, en se basant en grande partie sur

ses livrables (Papke-Shields et al., 2010; Ika et Pinto, 2022).
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La GP représente un « domaine disciplinaire donnant lieu a une variété de criteres
d’évaluation » [Traduction libre] (Aubry et al., 2007, p. 331). Sa performance et sa
réussite sont souvent liées au rendement du processus qui a permis la livraison du projet
(Cooke-Davies, 2002; Gtodzinski, 2019), autrement la mani¢re de gérer le projet.
Plusieurs chercheurs considérent le triangle colt, délai et qualit¢é comme indicateurs
pour évaluer la performance de la GP (Cooke-Davies, 2002; de Wit, 1988 ; Miiller et
Turner, 2007 ; Rodrigues et al., 2014). D’aprés Rodrigues et al., (2014), ces trois
critéres « n’évaluent que [’efficacité interne du projet ou sa gestion » [ Traduction libre]

(p. 1048).

En synthése de cet élément du premier facteur, nous retenons, pour
notre recherche, les points identifiés dans le tableau ci-aprés. En
résumé, nous retenons, premierement, que les projets sont un moyen
utile d’implémenter les changements organisationnels. Deuxiémement,
la GP est un moyen efficace pour les gérer. Et, troisicmement, sa
performance est souvent liée au respect des contraintes de temps, de

budget et de qualité.

Tableau 11

Synthése des ¢léments retenus de la gestion de projet (X1)

La gestion de projet

Le projet : « est mis en ceuvre pour créer ou changer quelque chose,
c’est une résolution de problémes complexes » (Corbel, 2019, p. 7) ;
«la réalisation d’un objectif specifique, qui implique une série
d’activités et de taches consommatrices de ressources » (Munns et

Définitions du Bjeirmi, 1996, p. 81)

projet et de la La GP : « [’application de connaissances, de compétences, d’outils et
gestion de projet | de techniques aux activités du projet afin d’en respecter les
exigences » (Project Management Institute, 2017a, p. 716) ;

« le processus de contréle de la réalisation des objectifs du projet en
appliquant un ensemble d’outils et de techniques » (Munns et Bjeirmi,
1996, p. 81)
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La gestion de projet

La GP est un outil d’implémentation des stratégies (Aubry et al.,
2012)

Les projets apportent les changements dans les organisations
(Association for Project Management, 2019; Biedenbach et
Séderholm, 2008 ; Crawford, 2011; Crawford et al., 2014; Gareis,

) 2010; Lehtonen et Martinsuo, 2008 ; Pellegrinelli, 1997; Pellegrinelli
Facteurs clés et al., 2007; Pollack et Algeo, 2016)

La GP est efficace pour gérer les projets de changements
organisationnels (Association for Project Management, 2019; Brown,
2000; Papke-Shields et al., 2010; Pellegrinelli, 2002)

Les organisations utilisent les PMO pour gérer leurs projets (PMI,
2017, 2021, Bredillet et al., 2018)

Les initiatives de changement organisationnel sont un type particulier
de projet (Crawford et al., 2014; Jadska et al., 2025; Partington,

1996),
lisati
Conceptualisation Un projet est une initiative temporaire (PMI, 2017a, 2021)

Le triangle temps, coiit et qualité est I’objectif ultime de la GP
(Turner et Xue, 2018 ; Munns et Bjeirmi, 1996)

2.2.2 Gestion du changement (facteur X2)

La deuxieéme composante du premier facteur du cadre conceptuel préliminaire est la
gestion du changement. Nous commengons par définir le changement, en nous
concentrant plus particulierement sur le changement organisationnel, qui représente le

type de changement qui nous intéresse dans notre recherche.
2.2.2.1 Concepts de base et définitions

A la présente section, nous nous intéressons a la définition d’une initiative de
changement comme définie par Fraser-Arnott (2018), elle constitue «un projet
entrepris pour faire passer une organisation de l’état actuel a un autre état — souvent
appelé la vision ou [’état souhaité » [Traduction libre] (p.169). Elle vise a
accompagner la transition de 1’organisation depuis sa situation existante vers une forme

future souhaitée (Jadska et al., 2025). Ce type particulier de projet passe généralement



131

par un chemin non linéaire qui est souvent complexe et désordonné (Griffith-Cooper

et King, 2007).

La GP a évolué dans le temps a travers une formalisation, qui a commencé par la
création de ses instituts professionnels et I’¢laboration des normes et des standards.
Semblablement, actuellement la GC suit le méme chemin afin d’étre une profession
indépendante (Henrik Jorgensen et al., 2009) et un champ qui suscite a la fois 1’intérét
académique et I’importance pratique (Idogawa et al., 2023). Cela a commencé avec la
création du CMI® (Change Management Institute), qui a publié son standard de la GC,
le CMBOK® (Change Management Body Of Knowledge). Dans un objectif d’apporter
une approche structurée pour amener les initiatives de changement a atteindre leurs

objectifs (Change Management Institute, 2013).

Toutefois, le changement ne rencontre pas toujours le succés sur son chemin, il est
souvent confront¢ & une résistance des individus (Berna-Martinez et Macia-Perez,
2012 ; Corinne, 2016). L’un des défis majeurs de la GC est d’amener les individus a
adhérer et accepter le changement (Brandes et Lai, 2022). Il est aussi difficile, voire
impossible, de mesurer a quel point les individus sont préts et aptes a accepter le

changement avant le lancement de celui-ci (Luo et Yager, 2006).

Pour certains auteurs, cela est dii au fait que les organisations ont tendance a favoriser
les dimensions techniques liées au changement en détriment des dimensions humaines
(Bovey et Hede, 2001). Schneider et Goldwasser ont présenté une comparaison du
budget investi dans la résolution des problémes techniques versus le budget des
activités d’accompagnement et de formation dans un ensemble de projets de
changement. Ils ont montré que la deuxieéme portion du budget reste trés minime par

rapport a la premicre (Schneider et Goldwasser, 1998, In, Bovey et Hede, 2001).

En ce qui concerne le processus de la GC, selon Fraser-Arnott, il existe un consensus

a ce sujet, qui contient généralement :
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« L’identification et l’engagement des parties prenantes, [’élaboration
d’une vision et d’un plan stratégique, la communication de la vision du
changement, [’habilitation des autres a participer, la création et la
célebration des gains a court terme, [’élargissement du changement et
l’intégration du changement dans la culture de [’organisation »

[Traduction libre] (2018, p. 171).

Malgré la grande importance de la GC, nous trouvons plusieurs organisations qui
gerent encore leurs projets de changement de maniéres improvisées (Henrik Jorgensen
et al., 2009). Pourtant, cette discipline permet aux managers d’avoir un potentiel pour
la résolution des problémes dans leurs organisations (Levasseur, 2010). Plusieurs
auteurs la considérent comme un élément prioritaire et central de la stratégie
organisationnelle (Neves et al., 2018 ; Thomas et Hardy, 2011), surtout en ce qui
concerne la gestion du facteur humain li¢ au changement (Neves et al., 2018). La GC
est « une approche qui meéne une organisation d’un état présent vers un état futur
souhaité, par [’utilisation des approches structurées et coordonnées avec la
collaboration des parties prenantes concernées » [Traduction libre] (Association for

Project Management, 2019, p. 8).

2.2.2.2 Catégorisation du changement

Généralement, d’aprés notre revue de littérature, nous avons trouvé deux

catégorisations principales des changements organisationnels.

Premiérement, les auteurs font une différence entre deux types de changement, le
changement du premier ordre et du deuxiéme ordre (Levy et Merry, 1986 ; Padar et al.,
2017 ; Stummer et Zuchi, 2010). D’un c6té, nous trouvons le premier type de
changement qui représente les « ajustements du mode de fonctionnement du systeme
qui laisse la morphologie du systeme inchangée » [Traduction libre] (Padar et al., 2017,
p. 801). Autrement, il représente les changements mineurs apportés par 1’organisation.

De I’autre c6té, nous trouvons le changement du deuxiéme ordre, celui-ci représente



133

« les changements morphogénétiques génerent une nouvelle morphologie du systeme,
ils sont des transformations extraordinaires » [Traduction libre] (/bid.,), appelé aussi
transformation organisationnelle, dans laquelle plusieurs éléments d’identité de

I’organisation sont changés (Stummer et Zuchi, 2010).

Deuxiémement, comme nous 1’avons mentionné au niveau du premier chapitre, il
existe dans la littérature un autre point de vue, dont 1’objectif est de déterminer si le
changement organisationnel est continu ou périodique. D’un c6té, il existe des auteurs
qui jugent que le changement est un processus continu et une nécessité inévitable
(Armenakis et Harris, 2009 ; Tsoukas et Chia, 2002). Surtout aux moments ou les
exigences liées aux environnements poussent 1’organisation a réfléchir sur sa maniére
de travail (Griffith-Cooper et King, 2007). Pour cela, il constitue un ensemble de
réactions d’adaptations nécessaires pour faire face aux bouleversements des
environnements internes et externes (Brown, 2000). D’apres Tsoukas et Chia (2002),
le changement est une exigence dans les organisations ainsi qu’il est inhérent a son
existence dans les marchés. Dans le méme sens, Stummer et Zuchi (2010) considérent
le changement comme la priorité des organisations, surtout dans 1’environnement

actuel marqué par une compétitivité intense.

Des auteurs, comme Tsoukas et Chia (2002), affirment que les organisations doivent
comprendre que le changement est I’événement normal et que la stabilité représente
I’événement exceptionnel qui nécessite d’étre expliqué. De méme, pour certains
professionnels de la GP, le changement « fait partie de la vie, spécialement dans les
organisations modernes... qui ont besoin d’assurer une survie continue » [ Traduction
libre] (Association for Project Management, 2019, p. 8). Il représente une
« préoccupation centrale du développement organisationnel » [Traduction libre]

(Marshak, 2004, p. 8).

De I’autre co6té, nous trouvons que Kotter (1996) considére le changement comme un
événement planifi¢ dans un ensemble d’étapes et de phases. Cette idée est la base sur

laquelle il a élaboré son modele du changement en huit étapes (réf. section 1.2.1.1).
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Dans le méme sens, Masmoudi (2020) affirme que le changement organisationnel n’est
pas un processus spontané, il est plutot déclenché par des facteurs externes ou internes,
comme les opportunités ou les problémes liés a I’environnement. Cela justifie, pour

I’auteur, que le changement est épisodique et exceptionnel.

2.2.2.3 Méthodes et principes de la gestion de changement

Levasseur (2010) propose une description de la GC basée sur cinq principes
fondamentaux. Pour lui, traité un changement, de premier ordre ou de deuxiéme ordre,
comme un processus linéaire, reposant sur un ensemble de séquencement de taches
développé par une équipe de changement qui essaient en méme temps de « le vendre
aux individus de I’organisation affectés par le changement » [Traduction libre] conduit
trés probablement a I’échec (p. 161). Il ajoute, a I’encontre, qu’une vision claire,

globale et comprise par tout le monde est nécessaire pour réussir le projet.

L’auteur affirme que 1’application de ces cinq principes fondamentaux de la GC
augmente les chances de la réussite de toute initiative de changement, ils sont résumés

comme suit :

Premierement, ’implémentation commence dés le premier jour. L’auteur favorise
une vision plus large des projets de changement, il met 1’accent sur la participation et
I’engagement des individus impactés par le changement ainsi que les autres parties

prenantes dés les premicres phases du projet.

Deuxiémement, I’implication, 1’auteur résume ce principe dans I’expression « les gens
soutiennent ce qu’ils ont aide a créer » [Traduction libre] (p. 161), il ajoute que ce

principe aide les organisations a surmonter la résistance aux changements.

Troisiémement, la communication, selon son point de vue, la communication
unidirectionnelle n’est pas suffisante. Cependant, il estime qu’elle doit étre
essentiellement dans les deux sens. Autrement dit, entre I’expéditeur qui représente le

chef de projet de changement et les destinataires qui regroupent les parties prenantes
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impliquées. En plus, elle doit s’effectuer d’une fagon réguliére pour apporter les bons
résultats. Elle est considérée comme facteur primordial du succes de tout type de projet

(Jadska et al., 2025; Wan et al., 2020).

Quatriemement, la participation n’est pas un accord, I'auteur présente un autre
conseil aux chefs de projet de changement. Celui-ci se résume dans I’idée selon laquelle
I’imposition des tiches pendant les réunions, ainsi que leurs acceptations par les
personnes concernées, ne veut pas dire absolument un engagement de ces personnes. Il
ajoute que les personnes qui ont la volonté d’adhérer au changement, ils vont se porter

volontaires pour exécuter les taches demandées li€es a celui-ci.

Cinquiémement, le dernier principe propos¢ par Levasseur est la concentration sur la
collaboration, pour lui, ce principe fait la différence entre les projets de changement
qui réussissent et ceux qui connaissent I’échec comme résultat. Il ajoute que ce principe

permet une meilleure application des premiers principes (Levasseur, 2010).

Du c6té des professionnels de la GC, le CMI® propose une préparation au changement
au préalable au niveau de toute I’organisation. Pour ce faire, le CMBOK® propose que

plusieurs parties prenantes clés de 1’organisation doivent répondre a ces questions :

« Pourquoi le changement est-il nécessaire ? Quel changement devons-
nous apporter ? Comment le changement nous affectera-t-il positivement
ou négativement ? Quand devons-nous changer ? Qui dirigera et facilitera
le changement ? Comment réussirons-nous le changement ? » [ Traduction

libre] (Change Management Institute, 2013, p. 78).

A TP’issue des réponses a ces questions, 1’organisation obtient (a) une analyse de
I’environnement et de ses besoins, (b) une vision claire du changement et, (¢) un plan
d’action. Ces trois ¢léments vont permettre, ensemble, I’implémentation du
changement (/bid.,). Ce standard place ces trois réponses dans la premicre ¢tape du
modele de Kurt Lewin publi¢ au milieu du XXeéme siecle (réf. section 1.2.1.1), comme

présenté a la figure suivante.
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Figure 10

Interaction entre le modéle de Kurt Lewin et les premiéres €tapes proposées par le
CMBOK

Unfreeze

Strateqgic Visi Change >
Drivars Ision Reguirements

Change Management Institute (2013, p. 79)

2.2.2.4 Synthese du facteur X2

Dans la littérature sur la GC, nous avons trouvé que les éléments suivants constituent

les éléments de base qui doivent étre présents dans tous les projets de changement.

D’un c6té, dans tous les projets de changement, les organisations doivent élaborer une
raison convaincante de changement (Fraser-Arnott, 2018 ; Kotter, 1996 ; Levasseur,
2010). Cet ¢lément est représenté dans le modele de Kotter (1996) cité dans le premier
chapitre, par la création d’un sentiment d’urgence. Des auteurs, comme Appelbaum et
al., (2012), ont largement critiqué ce point, qu’ils ont résumé dans le fait de faire
comprendre avec justification aux employés pourquoi 1’organisation veut instaurer un

changement.

Cette raison se traduit par la suite dans la vision claire et compréhensible de I’état futur
apres la concrétisation du changement, qui constitue le deuxiéme élément essentiel
(Fraser-Arnott, 2018). Ensuite, nous avons trouvé que la communication de la vision
finale, qui doit étre un résumé facile 8 communiquer et facile & comprendre par les
destinataires du changement, représente le troisiéme ¢lément. Celui-ci décrit 1’état futur
de I’organisation une fois que le changement sera implémenté avec réussite (Fraser-

Arnott, 2018 ; Kotter, 1996).
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De l'autre coté, dans une recherche d’IBM publiée en 2009, les auteurs ont trouvé
comme résultat de la recherche que quatre facteurs sont essentiels a la réussite des
projets de changement. Ils ont montré que 92 % de leur échantillon considérent le
soutien et le support du changement par la haute direction comme le facteur le plus
intéressant pour la réussite d’un projet de changement. Ensuite, 72 % ont placé
I’implication et I’engagement des employés, puis, pour 70 % des répondants, la
présence de la bonne communication. Et enfin 65 % des répondants ont cité la
présence de la culture favorisant le changement dans 1’organisation (Henrik

Jorgensen et al., 2009).

Selon la méme étude, le fait de désigner un responsable d’un projet de changement
n’influence pas grandement son taux de réussite. L’étude a montré que cette influence
est estimée a 43 % contre 36 % pour les projets dans lesquelles leurs organisations
n’ont pas désigné un responsable (Henrik Jergensen et al.,, 2009). Cependant, la
présence d’une démarche et d’une procédure bien définies basées sur les principes de
la GC et qui a été suivie a plus d’influence sur la réussite. Cela est estimé a 52 % contre

36 % pour les projets gérés d’une facon improvisée (Henrik Jorgensen et al., 2009).

Du coté professionnel, le CMI® reconnait que la réussite du changement nécessite que
ce dernier soit enti¢rement clair et précis (Change Management Institute, 2013). Cette
institution a cité plusieurs avantages de cette clarté et transparence dés le début des
projets de changement. Parmi ceux-ci, on compte, premi¢rement, la favorisation d’un
environnement ou les parties prenantes peuvent é&tre engagées davantage.
Deuxiémement, la facilit¢ de 1’évaluation de la réalisation des objectifs, ainsi que
I’évaluation des ressources et compétences nécessaires pour parvenir aux objectifs

(Change Management Institute, 2013).

En résumé, nous nous sommes basés dans notre étude sur les critéres identifiés dans

les deux paragraphes précédents. A savoir :
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Premiérement, I’élaboration d’une vision claire qui permet une meilleure

compréhension du changement. Deuxiémement, le soutien de la haute

direction. Troisiemement, ’implication et ’engagement des employés.

Quatriémement, la communication bidirectionnelle. Et, finalement, la

présence d’un environnement favorisant le changement.

Tableau 12

Synthése des éléments retenus de la gestion de changement (X2)

La gestion de changement

« Le processus de renouvellement continu de [’orientation, de la structure
et des capacités d’une organisation pour répondre aux besoins en constante
évolution des clients externes et internes » (Moran et Brughtman, 2001,

p. 111)

Définitions L’accompagnement du passage des organisations « d ‘une situation connue
et maitrisée a une situation nouvelle » (Corinne, 2016, p. 74)
« processus global, cyclique et structuré de transition des personnes, des
groupes et des organisations depuis 1’état actuel jusqu’a un état futur»
(Project Management Institute, 2017b, p. 153)
Premier ordre et deuxiéme ordre (By, 2007; Gareis, 2010 ; Padar et al.,
2017 ; Stummer et Zuchi, 2010)
Planifié et épisodique (Autissier et al., 2018 ; Hiatt, 2006 ; Kotter, 1996 ;
Catégorisation Masmoudi, 2020),
Processus continu et inévitable (Abrantes et Figueiredo, 2013 ; Chédotel,
2005 ; Feldman, 2000 ; Foucher, 2018 ; Tsoukas et Chia, 2002 ; Van de Ven
et Sun, 2011 ; Weick et Quinn, 1999)
Changement organisationnel :
(1) Changement continu et inévitable, comme un « un processus continu
et sans fin de la vie organisationnelle » (Van de Ven et Sun, 2011, p. 58)
Conceptualisation (2) changement épisodique et exceptionnel.
retenue

La gestion de changement :

L’élaboration d’une justification, d’une vision, d’une communication
efficace, un support de la direction et, finalement, I’implication et

I’engagement des employés.
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2.2.3 Tensions entre la gestion de projet et la gestion de changement (facteur X)

A partir de Iétat de I’art de chaque discipline, comme détaillé dans les deux sections
précédentes, nous pouvons affirmer que la GP et la GC ont des origines différentes
(Padar et al., 2017 ; Pollack et Algeo, 2016). Elles suivent également des cycles de vie
différents (Gordon et Pollack, 2018). De ce fait, elles offrent des méthodes et des
compétences différentes, ce qui donne automatiquement des attentes différentes
(Crawford et Nahmias, 2010). Cela entraine des complications supplémentaires au
niveau de la pratique (Gordon et Pollack, 2018) et rend leur utilisation ensemble plus

compliquée (Fraser-Arnott, 2018).

Il est largement admis que, non seulement les projets introduisent le changement dans
les organisations (Change Management Institute, 2013 ; Project Management Institute,
2017a, 2021), mais aussi, que les organisations peuvent utiliser les projets pour gérer
le changement organisationnel (Fiedler, 2010 ; Gareis, 2010 ; Lehmann, 2010 ; Lundy
et Morin, 2013). Ces deux ¢léments rendent les deux disciplines en situation de tensions

et de conflits.

Sachant que la GP se focalise davantage sur les livrables du projet de changement
(Change Management Institute, 2013), Fraser-Arnott (2018) a démontré que cette
discipline a des lacunes pour faire face aux problémes liés au c6t¢ humain du
changement organisationnel, comme la résistance au changement. Dans ce sens et
dans certains contextes, les besoins des projets de changement dépassent les capacités

fournies par la GP (Gordon et Pollack, 2018).

Pour cela, des auteurs et des professionnels ont proposé a ce sujet d’intégrer une
approche de gestion de I’influence du projet de changement sur les individus
concernés, autrement dit, la gestion de changement (Change Management Institute,
2013 ; Gordon et Pollack, 2018). Car elle permet de répondre a des faiblesse de la GP,
comme la gestion de la résistance au changement et la manque des méthodes avancées

de communication (Fraser-Arnott, 2018).
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Cette forte liaison entre les deux disciplines permettra aux organisations de bénéficier
de leurs potentiels (Association for Project Management, 2019), leur liaison est
reconnue aux niveaux théorique et pratique (Change Management Institute, 2013 ;
Gordon et Pollack, 2018). Toutefois, au niveau de la pratique, les praticiens adoptent
une intégration non pensée et non planifiée de la GP et de la GC (Gordon et Pollack,

2018). Ce qui permet a ces tensions d’émerger aux surfaces.
2.2.3.1 Synthese des dimensions de tensions entre la GP et la GC (facteur X)

A partir de la revue de littérature, nous étudions dans ce travail : Premiérement, les
tensions émergentes dans les organisations impliquées dans des phases de changement,
entre leur état actuel et leur état futur. Deuxiémement, les tensions entre les projets de
changement temporaire et les changements continus, de telle sorte que la GP met
I’accent sur le respect des délais comme facteur de réussite. Autrement, les projets ont
une date de début et une date de fin bien définies. Alors que d’autres auteurs
considérent le changement comme un processus continu, sans fin et qui ne s’arréte
jamais. Dans ce deuxiéme point, nous nous intéresserons ¢galement aux tensions entre

les cycles de vie des projets de changement tel que défini par chaque domaine.

Troisiémement, les tensions entre les exigences, les principes, les méthodologies, les
roles du chef de projet et ceux du responsable de changement, tels que définis par
chaque domaine. Chacun vise, pourtant, a accroitre la performance et la réalisation des
objectifs stratégiques. Comme nous 1I’avons montré précédemment, chaque discipline
a des points faibles que 'autre discipline peut combler. Cependant, leur intégration

n’est pas toujours évidente.

Donc, nous voulons, a travers cette thése, étudier I’impact de ces tensions sur la réussite
des projets de changement organisationnel. Nous voulons également définir quel role
modérateur peut jouer la gestion de ces tensions sur leur impact sur la réussite des

projets de changement.
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Tableau 13

Synthese des éléments retenus des tensions entre la GP et la GC

Les tensions

Définitions

«Sont des états ressentis » qui apparaissent a la suite de
I’existence de différentes situations d’oppositions (Boivin et

al., 2022, p. 158).

Facteurs clés

Les tensions existent dans la plupart des organisations
(Lindskog et Netz, 2021 ; W. K. Smith et Lewis, 2011)

Les tensions non gérées peuvent rendre les acteurs
organisationnels paralysés dans des cycles vicieux (Pradies et
al., 2021), et étre une cause de stress et d’anxiét¢ chez les

individus (Boivin et al., 2022).

Tensions entre la

GP et la GC.

Entre 1’état actuel et I’état futur de 1’organisation
Entre le changement continu et changement €pisodique,
Entre les pratiques de chaque discipline qui rentrent en conflit.

Tensions entre les facteurs de réussite de chaque discipline

Tensions entre les cycles de vie proposés par chaque
discipline

2.3 REUSSITE DES PROJETS DE CHANGEMENT (FACTEUR Y)

2.3.1 Définitions

Dans cette section, nous nous intéressons a notre deuxiéme facteur présent dans le cadre

conceptuel préliminaire, a savoir : la réussite des projets de changement (Y). La

performance et la réussite des projets ont un grand d’intérét dans le domaine de la
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recherche en gestion de projet. Dans ce sens, I’ ZJPM> a consacré un numéro spécial en

2023 pour étudier davantage ces deux concepts.

Etant donné que « le succés d’un projet différe de sa performance » (Ika et Pinto,
2022, p. 837) et qu’ils sont « deux concepts différents mais intrinsequement liés »
(Maylor et al., 2023, p. 2), une distinction entre la performance du projet et sa
réussite restera essentielle pour compléter notre compréhension, surtout, qu’a
I’inverse, 1’échec organisationnel ne fait pas 1’objet d’une définition commune
(Schwarz et al., 2021). Bosch-Rekveldt et al., (2023) utilisent une dimension
temporelle pour distinguer entre la performance et la réussite des projets. Dans ce sens,
ils affirment que « ...la performance du projet pendant le projet... le succes du projet

eémerge et se développe apres la fin du projet » [ Traduction libre] (p. 3).

La performance en général fait partie des concepts les plus étudiés dans le domaine de
la recherche en science de gestion (Richard et al., 2009). Dans les derniéres années, les
recherches s’intéressent de plus en plus a mesurer la performance dans les organisations
ainsi qu’a développer les méthodes de sa mesure (Bititci et al., 2011 ; Ika et Pinto,
2022). Elle représente souvent la variable dépendante des études en science de gestion
en générale (Aubry et al., 2007 ; Richard et al., 2009) et dans les études en GP en
particulier (Aubry et al., 2007). La performance organisationnelle a eu un grand intérét
dans le domaine de la recherche. Toutefois, les €tudes sur la réussite des projets ne
donnent pas un consensus d’une « une approche standard » pour la mesurer (Dvir et

al., 2003, p. 90).

Plusieurs recherches ont essay¢ de définir la notion de la performance. Dans le
domaine de la GP et, pour certains auteurs, elle fait référence aux résultats et attentes
de I’organisation envers un projet (Zhu et al., 2021). Son évaluation est un ¢lément
crucial dans la réussite des organisations en général. Elle permet aux gestionnaires de

savoir si leurs organisations ont atteint leurs objectifs stratégiques et de quelle manicre

5 International Journal of Project Management
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elles évoluent dans le temps (Richard et al., 2009). Malgré que sa mesure n’était pas
identifi¢e de manicre claire dans la littérature (Aubry et al., 2007), elle permet
« ’optimisation de la stratégie organisationnelle » [ Traduction libre] (He et al., 2022,

p. 634) et ’augmentation des chances de réussite de I’implémentation des stratégies

(Glodzinski, 2019).

Pour Crawford et al., (2014), la réussite du projet regroupe plusieurs dimensions.
Quant a Ika et Pinto (2022), ils considérent la réussite d’un projet comme « le point
final ou la réalisation de [’objectif que [’organisation et les parties prenantes
concernées cherchent a atteindre» [Traduction libre] (p.837). Ces derniers
considéerent la performance du projet comme la mesure dans laquelle « les processus et
les pratiques de gestion utilisés pour réaliser le projet sont susceptibles d’aider a
atteindre les objectifs prévus du projet et les attentes des parties prenantes »
[Traduction libre] (/bid.,). Cela rejoint parfaitement les affirmations du Papke-Shields

et al., (2010) présentées précédemment (réf. section 2.2.1.3).

2.3.2 Indicateurs de la réussite des projets

Précédemment, nous avons traité la performance de la gestion de projet (réf. section
2.2.1), dans la présente section, nous nous intéressons a la réussite des projets dans
laquelle la gestion de changement joue un role déterminant (Arefazar et al., 2022;
Jadska et al., 2025). Les indicateurs permettant de mesurer la performance et la réussite

« sont étroitement liés et similaires » (Gtodzinski, 2019, p. 23),

Malgré que « chaque projet démarre avec l’intention de réussir » [Traduction libre]
(Maylor et al., 2023, p. 1), le succes des projets est difficile a définir avec précision
(Ika, 2009). En grande partie, a cause de la divergence des points de vue des parties
prenantes envers la réussite d’un projet (Rodrigues et al., 2014). Sauf que, sa mesure
représente généralement 1’indicateur qui permet de juger la réalisation des objectifs (He

et al., 2022). Depuis plusieurs années, les auteurs ont essay¢ d’identifier les facteurs
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principaux de la réussite de projet (Cooke-Davies, 2002). Cela justifie que I’intérét a la

mesurer ne cesse d’augmenter dans les dernicres années (He et al., 2022).

Plus concrétement, la réussite des projets dépasse largement le respect du triangle :
couts, délais et qualité (de Wit, 1988 ; Miiller et Jugdev, 2012 ; Munns et Bjeirmi,
1996 ; Papke-Shields et al., 2010), elle est mesurée par rapport a «[’impact sur
["organisation plutot que par le simple respect de la triple contrainte » [Traduction
libre] (Serrador et Turner, 2015, p. 31), ainsi qu’également, elle est liée aux livrables
du projet eux-mémes (Glodzinski, 2019) et aux objectifs et avantages généraux des

projets (Cooke-Davies, 2002).

Pour Ika (2009), les criteres de réussite des projets constituent « un ensemble de
principes ou de normes utilisés pour déterminer ou juger le succes d’'un projet »
[Traduction libre] (p. 8), ainsi que sa capacité a créer de la valeur pour les parties
prenantes (He et al., 2022). Pour cela, la réussite du projet est déterminée selon la
réponse du projet aux objectifs pour lesquels le projet a été lancé (Serrador et Turner,
2015). Dans ce sens, nous trouvons que le PMBOK® déclare que « ... pour soutenir la
création de valeur a partir de projets, 1’équipe projet se concentre non plus sur les
livrables, mais sur les résultats escomptés » [Traduction libre] (Project Management

Institute, 2021, p. 36).

Des auteurs ont ajouté d’autres éléments pour évaluer le succes du projet, comme la
satisfaction des parties prenantes (Cooke-Davies, 2002; Dvir et al., 2003 ; Glodzinski,
2022 ; He et al., 2022; Ling et al., 2009; Miiller et Turner, 2007 ; Pinto et Slevin, 1988 ;
Project Management Institute, 2021; Rodrigues et al., 2014, 2014; Shenhar et al., 2001;
Thomas et Fernandez, 2008 ; Zhu et al., 2021), qui doit étre prise en considération

durant la durée de vie du projet et a tous les niveaux organisationnels (de Wit, 1988).

D’autres auteurs consideérent que la réussite du projet inclut les éléments de la réussite

de la GP ainsi que d’autres éléments, comme la satisfaction client et la réalisation des
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objectifs organisationnels (Papke-Shields et al., 2010; Rodrigues et al., 2014), tout en

incluant des indicateurs financiers et non financiers (Yang et al., 2010).

Dans leur méta-analyse sur la mesure de la performance des mégaprojets, He et al.,
(2022), ont démontré que la performance de la gestion des cofits et des délais ainsi que
la satisfaction des parties prenantes occupent les trois premicres positions dans la
mesure de la performance d’un projet. Dans le méme sens, Turner et Xue (2018) ont
avancé que les mégaprojets peuvent réussir a long terme malgré leur échec en termes

de gestion de projet, autrement dit en termes de cofits, qualité et délais.

Parmi les publications les plus importantes en lien avec ce point, nous trouvons la
publication d’Tka (2009). L’auteur a présenté une analyse des articles publiés sur la
réussite des projets dans le PMJ® et IJPM’ entre 1986 et 2004. Il met en évidence des
indicateurs de la réussite des projets ainsi que ceux de la GP (Ika, 2009). Ce qui suit se

base en grande partie sur ses résultats.

Ika (2009) a présenté dans son article I’évolution des critéres de la réussite des projets
depuis 1960. Son étude montre qu’entre 1960 et 1980, les critéres de réussite étaient
basés seulement sur ‘le triangle d’or’, autrement : le cott, le délai et la qualité. A cette

époque les critéres de succes des projets étaient les mémes pour la gestion de projet.

Dans une deuxiéme période, entre 1980 et 2000, les professionnels et les chercheurs
s’intéressaient a d’autres critéres en plus du triangle. Ces critéres sont : la satisfaction
du client et celle de I’utilisateur final, les bénéfices de I’organisation et ceux des parties

prenantes, et, finalement, les bénéfices pour 1’équipe projet.

En ce qui concerne la présente période, Ika (2009) a montré que ces critéres sont en
évolution. En plus de ceux cités pour les deux périodes précédentes, 1’auteur a ajouté

I’atteinte des objectifs stratégiques de 1’organisation et la définition de la réussite et

% Project Management Journal (PMJ)
7 International Journal of Project Management (IJPM).
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I’échec du projet au départ. Serrador et Turner (2015) soutiennent également ce dernier

point.
2.3.3 Synthése des éléments de la réussite des projets (facteur Y)

En résumé, parmi les indicateurs trouvés dans la littérature, nous avons sélectionné les
deux indicateurs de la mesure de la réussite des projets de changement organisationnel

les plus pertinents, a savoir :

Premiérement, la satisfaction des parties prenantes (Cooke-Davies, 2002; Dvir et al.,
2003; Ling et al., 2009; Miiller et Turner, 2007 ; Pinto et Slevin, 1988 ; Rodrigues et
al., 2014, 2014; Serrador et Turner, 2015 ; Shenhar et al., 2001; Thomas et Fernandez,
2008 ; Wu et al., 2020) selon des critéres définis au préalable par elles-mémes, dans
ce sens, nous nous sommes basés sur 1’affirmation de Turner (2009) dans laquelle, il
indique que « pour qu'un projet réussisse, vous devez convenir des criteres de réussite

avec toutes les parties prenantes clés avant de commencer » (p. 47).

D’apres Serrador et Turner (2015), la réussite des projets « est mieux jugée par les
parties prenantes » (p. 35). Du coté professionnel, le PMI® a considéré comme une
partie prenante chaque « individu, groupe ou organisme qui peut affecter, étre affecté
ou se croire affecté par une décision, une activité ou le résultat d’un projet, d’un
programme ou d’un portefeuille » [Traduction libre] (Project Management Institute,
2021, p. 8). Elle peut inclure les membres de I’équipe projet, de la direction, client ou

utilisateur final, etc.

Cependant, dans la majorité des cas, « il est presque impossible, et ne vaut pas non plus
la peine d’essayer, d’énumérer toutes les parties prenantes possibles... il est plus
crucial d’identifier les plus importantes » [ Traduction libre] (Padar etal., 2017, p. 799).
Plusieurs auteurs, dont Fraser-Arnott (2018) et bien d’autres, ont étudi¢ I’importance

de leur engagement et son impact sur la réussite des projets.
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Toutefois, pour faciliter cette tache, Karlsen (2002) a montré dans sa recherche
comment sélectionner les parties prenantes les plus importantes pour un projet. Ses
résultats de recherche montrent que « les clients et les utilisateurs finaux sont les
parties prenantes les plus importantes du projet » [Traduction libre] (p. 19). Il a aussi
mis 1’accent sur les parties prenantes qui peuvent étre une source de probléme et
d’incertitude, a savoir « les sous-traitants et fournisseurs, les supérieurs hiérarchiques

et les autorités publiques » [Traduction libre] (Ibid.,).

Deuxiémement, la réalisation des objectifs stratégiques initiaux pour lesquels le
projet a été lancé (Hornstein, 2015 ; Papke-Shields et al., 2010 ; Turner et Xue, 2018).
Le choix de ce critére est basé sur 1’affirmation présentée par Ika et Pinto (2022). Les
auteurs affirment que, pour qualifier un projet comme réussi, il est absolument
nécessaire de «définir d’abord avec précision ['idée de réussite elle-méme »
[Traduction libre] (p. 837). De Wit (1988) considere ce critere comme 1’indice le plus

approprié pour mesurer la réussite d’un projet.

Quant a Dvir et al., (2003), ils consideérent que la réalisation des objectifs initiaux
permet au projet d’étre considéré comme réussi au regard de I’ensemble des parties
prenantes. Cela rejoint les affirmations des professionnels qui se résument dans I’idée
selon laquelle : « la qualité du projet comprend la réponse aux attentes des parties

prenantes » [ Traduction libre] (Project Management Institute, 2021, p. 47).

Nous sommes convaincus que la combinaison de ces deux éléments donnera une
meilleure représentation de la réussite des projets de changement organisationnel. Elle
¢vitera également le cas des projets ou « les objectifs initiaux du projet ne sont pas
atteints, mais le client était tres satisfait... les objectifs initiaux du projet ont été
atteints, mais le client était assez mécontent des résultats » [Traduction libre] (Thomas
et al., 2008, p. 106). Dans le méme sens, elle évitera aussi le cas des projets qui ont été
considérés comme étant « des projets réussis qui ont atteint les objectifs de délai,
budget et objectif de performance, mais peuvent ne pas avoir répondu aux besoins et

aux exigences de [ utilisateur final » [ Traduction libre] (Dvir et al., 2003, p. 90).
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Ce choix rejoint les critéres utilisés par Serrador et Turner (2015). Ils ont mesur¢ la
réussite des projets selon « le degré de satisfaction des principales parties prenantes
quant a la maniere dont le projet atteint ses objectifs stratégiques » [ Traduction libre]

(Serrador et Turner, 2015, p. 30).

Tableau 14

Synthése des €léments retenus de la réussite des projets de changements
organisationnels

La réussite des projets

« Un ensemble de principes ou de normes utilisés pour

Définition des déterminer ou juger le succes du projet » (Ika, 2009, p. 8)

critéres de s , . : . . o
. Ces criteres déterminent si les projets ont atteint leurs objectifs
reussite [ . . .
stratégiques et de quelle maniere ils ont évolué dans le temps

(Richard et al., 2009).

Les projets sont lancés pour améliorer la performance des
organisations, implémenter le changement et créer de la valeur
(PMI, 2017, 2018, 2021 ; Association for Project Management,
2019)

Facteurs clés

La mesure de leur réussite représente I’indicateur qui permet
de juger la capacité de la réalisation des objectifs (He et al.,
2022)

La combinaison de ces deux ¢léments : (1) la satisfaction des

. parties prenantes selon des criteres élaborés au début du projet

Conceptualisation e . .
; et, (2) la réalisation des objectifs stratégiques pour lesquels le

projet a été lancé.

2.4 GESTION DES TENSIONS (FACTEUR Z)

Dans cette section, nous nous intéressons a la gestion des tensions comme une
discipline indépendante. Les organisations dans notre monde actuel « sont soumises a
des bouleversements constants et confrontées de maniere croissante a des objectifs

contradictoires » (Bollecker et Nobre, 2016, p. 44). Afin qu’elles réussissent et se
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développent, elles doivent trouver un consensus entre plusieurs ¢éléments

contradictoires et opposés (Farjoun, 2010).

La littérature est abondante par des exemples d’éléments opposés qui sont inhérents a
la vie organisationnelle. Des auteurs, comme Bollecker et Nobre (2016), proposent les
exemples : « court terme et long terme, intégration et différenciation, centralisation et
décentralisation » (p.44), quant a Farjoun (2010), il propose la stabilité versus le
changement, finalement, nous trouvons aussi I’exemple de I’exploitation versus

I’exploration (Farjoun, 2010 ; Killen et al., 2023).

Les tensions, en général, peuvent étre de source interne comme de l’externe de
I’organisation (Poole et Van de Ven, 1989). Ces derniers auteurs expliquent que les
tensions de provenance interne sont a cause de la divergence des intéréts et objectifs
des multiples parties prenantes internes. Tandis que les tensions qui viennent de
I’externe sont dues a la «divergence d’intérét entre [’organisation et son

environnement » (Poole et Van de Ven, 1995, p. 517, In. Bollecker et Nobre, 2016).

Dans ce qui suit, nous présentons dans une premiere section les réactions identifiées
dans la littérature face aux tensions, en commengant par les stratégies défensives.
Ensuite, les stratégies de gestion et en terminant par la combinaison des stratégies telle
que décrite par Poole et Van de Ven (1989). Dans une derniere section, nous nous
intéressons a une synthese de la gestion des tensions, en montrant les éléments ou les

variables que nous pouvons retenir pour notre recherche.
2.4.1 Réactions face aux tensions

Comme nous I’avons montré auparavant, il existe trois types de réaction face aux
tensions. A savoir les réactions défensives, les stratégies de gestion des tensions et la
combinaison des différentes stratégies. Chacune de ses réactions constitue pour Poole
et Van de Ven (1989) une maniere de changer notre réflexion et notre facon de penser.
Dans cette section nous exposons chaque type en incluant ses réponses possibles. En

relation avec ce point, Poole et Van de Ven (1989) ont noté que la gestion des tensions
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organisationnelles constitue un enjeu majeur quelle que soit la stratégie de réponses

choisies.

2.4.1.1 Réactions défensives

Les chercheurs envisagent peu ce premier type de réactions, qui consiste seulement a
éviter les tensions et qui n’apporte pas de solutions, surtout au long terme (Bollecker
et Nobre, 2016). Plusieurs réactions sont identifiées dans la littérature, en se basant sur
des travaux publiés par plusieurs auteurs, nous citons les réactions identifiées dans le

tableau suivant :

Tableau 15

Synthése des réponses défensives face aux tensions

Stratégie Caractéristique

Eviter les interactions entre les poles opposés (Bollecker et Nobre, 2016)
La séparation
Spatiale ou temporelle (Poole et Van de Ven, 1989 ; Vas et Guilmot, 2017).

Hiérarchisation des pdles opposés (Vas et Guilmot, 2017).

La sélecti ,
a sefection Ecarter un pole en favorisant ’autre (Jarzabkowski et al., 2013 ; Poole et Van de

Ven, 1989 ; Vas et Guilmot, 2017).

Eliminer les deux poles opposés (Vas et Guilmot, 2017)
La suppression
Abandonner la gestion des tensions (Tracy, 2004 ; Vas et Guilmot, 2017).

Trouver un équilibre (Bollecker et Nobre, 2016)

L’ajust t
ajustetnen Conduit au déclin des deux pdles (Jarzabkowski et al., 2013 ; Vas et Guilmot,

2017),

La séparation est « la moins conflictuelle des réactions défensives » (Bollecker et
Nobre, 2016, p. 46), son objectif est d’éviter les interactions et les échanges entre les
¢léments contradictoires (/bid.,). Elle peut étre de type spatial ou temporel. Le premier
consiste a séparer les deux composantes de la tension dans I’espace (Vas et Guilmot,

2017). 11 peut étre au niveau des unités organisationnelles différentes ou des niveaux
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hiérarchiques différents (Poole et Van de Ven, 1989 ; Vas et Guilmot, 2017). Tandis
que le deuxieme type consiste a poser les pdles opposés dans des intervalles de temps

séparés (Poole et Van de Ven, 1989 ; Vas et Guilmot, 2017).

Cependant, pour augmenter les chances de réussite de cette réaction, il faut déterminer
au préalable la maniere dont les niveaux vont interagir. Autrement, dans le cas de la
séparation temporelle, les organisations doivent identifier dans quelle période se
déroule chaque pdle de la relation. La méme chose s’applique pour la séparation
spatiale, elles doivent déterminer a quels endroit ou niveau organisationnel se déroule
chaque ¢élément (Poole et Van de Ven, 1989). Tout en prenant en considération

I’influence de chaque élément sur I’autre, méme s’ils sont séparés (/bid.).

La sélection : appelée aussi la hiérarchisation, elle représente « la réaction la plus
conflictuelle » parmi les réponses citées dans la littérature (Bollecker et Nobre, 2016,
p. 47), cette réaction favorise un €lément au détriment de 1’autre (Bollecker et Nobre,
2016 ; Tracy, 2004). L’objectif de cette réaction est d’écarter une option ou de maitriser
I’autre choisie (Jarzabkowski et al., 2013 ; Poole et Van de Ven, 1989 ; Vas et Guilmot,
2017). Selon Lewis (2000), le fait d’ignorer « une des tendances, I’organisation ne fait
qu’augmenter la pression qu’exerce la tendance opposée » [Traduction libre] (p.761).
L’organisation qui adopte cette stratégie priorise un seul ¢lément de la relation (Gupta
etal., 2006 ; Vas et Guilmot, 2017), en faisant cela, les organisations sont emprisonnées

dans les cercles vicieux (Lewis, 2000).

La suppression : elle consiste a éliminer les deux éléments contradictoires constituant
la tension (Vas et Guilmot, 2017) ou ignorer son existence entre les composantes de la
relation étudiée (Bollecker et Nobre, 2016), et abandonner leur traitement a la base
(Tracy, 2004 ; Vas et Guilmot, 2017). Toutefois, cette stratégie n’élimine pas la tension,

car elle continue toujours d’exister entre les pdles opposés (Bollecker et Nobre, 2016).

L’ajustement : une solution qui consiste a trouver un équilibre entre les deux pdles

(Bollecker et Nobre, 2016) et admettre que les deux éléments sont importants et
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interdépendants ainsi qu’ils doivent é&tre traités ensemble et simultanément
(Jarzabkowski et al., 2013 ; Vas et Guilmot, 2017). Malgré que cette réponse apparait
comme une réponse qui favorise 1’existence des tensions, elle ne permet pas aux
gestionnaires et aux organisations d’exploiter le potentiel de cette relation (Bollecker

et Nobre, 2016), ce qui conduit, finalement, au déclin des deux poles (/bid.).

2.4.1.2 Stratégies de gestions des tensions

L’objectif principal de ce deuxieme type de stratégie est de reconnaitre I’existence des
tensions, mais surtout essayer de les exploiter. En reconnaissant que les tensions sont
inhérentes et faisant partie des organisations (Bollecker et Nobre, 2016 ; Farjoun,
2010 ; Michaud, 2011 ; Smith et Tracey, 2016), ainsi qu’elles sont des éléments
particuliérement positifs et utiles, ces stratégies représentent une préoccupation

importante pour les organisations (Poole et Van de Ven, 1989).

Elles montrent comment vivre avec les tensions et de bénéficier de leur potentiel plutot
que d’essayer de les résoudre (Bollecker et Nobre, 2016). Une telle approche suppose
de maintenir activement les deux pdles en interaction, en alternant entre eux et en
cherchant a créer des synergies plutdt qu’a trancher entre les positions (Bollecker et
Nobre, 2016; Krautzberger et Tuckermann, 2024; Quinn et Cameron, 1988; Smith et

Lewis, 2011). Le tableau suivant résume les stratégies de la gestion des tensions.

Tableau 16

Synthese des stratégies de la gestion des tensions

Stratégie Caractéristique

Confronter le paradoxe en acceptant les podles opposés
La confrontation (Bollecker et Nobre, 2016) ; « Une conception ou une méthode
plus satisfaisante » (Vas et Guilmot, 2017, p. 386).

Favoriser les pratiques permettant de vivre avec le paradoxe
L’acceptation (Bollecker et Nobre, 2016 ; Poole et Van de Ven, 1989) ;« une
attitude positive » (Poole et Van de Ven, 1989, p. 566)
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La confrontation : cette réaction consiste a confronter la tension en acceptant les
¢léments contradictoires, en laissant « s exprimer les poles opposés » (Bollecker et
Nobre, 2016, p. 48) et en procédant a un accord entre eux (Lewis, 2000 ; Liischer et
Lewis, 2008 ; Vas et Guilmot, 2017). Selon Poole et Van De Ven « elle peut constituer
une premiere étape dans la prise en compte des contradictions » [Traduction libre]
(1989, p. 567). Elle recommande aux parties prenantes, impliquées dans les tensions,
d’analyser les ¢éléments opposés et créer « une conception ou une méthode plus
satisfaisante » (Vas et Guilmot, 2017, p. 386). Cette stratégie favorise les discussions
et les échanges entre, et a propos, des éléments opposés afin de mieux comprendre la
tension et le paradoxe (Bollecker et Nobre, 2016). Toutefois, choisir cette stratégie
nécessite une gestion des conflits, surtout au niveau émotionnel (Liischer et Lewis,

2008).

L’acceptation : contrairement a I’ajustement, cette réponse ne conduit pas au déclin
des poles opposés ni a I’ignorance de ceux-ci (Poole et Van de Ven, 1989). Elle favorise
plutdt les comportements qui permettent de vivre avec le paradoxe, également elle
consiste a engager les discussions pour enrayer le conflit (Bollecker et Nobre, 2016).
Cette réponse pour Poole et Van de Ven (1989) représente une « une attitude positive »

envers les poles opposés de la relation paradoxale (p. 566).
2.4.1.3 Combinaison des stratégies

Dans la littérature nous n’avons trouvé que quatre types de paradoxes, toutefois, Smith
et Lewis (2011) ont montré que les paradoxes peuvent émerger aussi entre catégories.
Dans le méme sens, nous avons trouvé que Poole et Van de Ven (1989) affirme que les
stratégies de réaction face aux tensions peuvent étre combinées dans la pratique. Ils ont
donné I’exemple d’une réponse basée a la fois sur une séparation temporelle et spatiale.
Ils ajoutent que la réponse d’acceptation des tensions peut étre elle-méme une étape

préliminaire pour instaurer d’autres réactions (Poole et Van de Ven, 1989).
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Cependant, sauf erreur de notre part, nous n’avons pas trouvé d’autres publications qui
explorent au niveau empirique les avantages de la combinaison des réactions

possibles face aux tensions.

2.4.2 Synthése des modalités de la gestion des tensions (facteur Z)

Aprés avoir identifié plusieurs réactions possibles pour traiter les tensions
organisationnelles, nous visons, a travers ce facteur, d’étudier le role modérateur de
chaque réaction, défensive ou stratégie de gestion, sur la relation entre les tensions entre
la GP et la GC d’un c6té et la réussite des projets de changement organisationnel de
I’autre coté. Autrement, a titre d’exemple, nous essaierons d’étudier I’impact de
I’acceptation ou de la séparation des tensions entre la GP et la GC sur la réussite des
projets de changement organisationnel. Dans une optique paradoxale, les organisations
acceptent I’existence des tensions, cela dit, qu’elles ne favorisent pas un pole en faveur
de I’autre (Michaud, 2011). Cette approche constitue une voie de recherche intéressante

pour un nombre croissant de chercheurs en science de I’organisation (Jansson, 2015).

Pour ce faire, nous avons justifié notre point de vue, que la relation entre la GP et la
GC peut se qualifier comme étant une relation paradoxale. Dans cette section, nous
identifions les apparitions de cette relation selon chaque type de paradoxe, comme

Smith et Lewis (2011) les identifient.

e Paradoxe d’apprentissage : ce type de paradoxe émerge principalement
quand les organisations détruisent le passé pour construire leur futur. Comme
plusieurs auteurs le soutiennent, ce type est particulierement li€¢ aux projets
de changement (Lewis, 2000 ; Smith et Lewis, 2011 ; Vas et Guilmot, 2017).

e Paradoxe d’appartenance : ce type de paradoxe est largement identifiable
dans la relation entre la GC et la GP. Cela se résume dans le fait que chaque
discipline a ses principes, ses orientations, son cycle de vie, ses praticiens et
institutions professionnels, ce qui crée des tensions entre leurs roles

distinctifs.
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Paradoxe d’organisation : émerge dans les organisations qui adoptent des
procédures qui rentrent en conflit, ce qui s’applique aux organisations qui
veulent adopter les deux disciplines a la fois d’une manicre improvisée et
aléatoire.

Paradoxe de performance : ce type émerge principalement quand il existe

une divergence d’intéréts, d’objectifs et de demandes entre les la GP et la GC.

Tableau 17

Synthése des éléments retenus de la gestion des tensions

La gestion des tensions

Paradoxe : « des termes étroitement liés, bien que contradictoires »
(Smith et Lewis, 2011, p. 386), « pdles opposés contradictoires, mais
interdépendants qui existent simultanément et persistent dans le temps »
(Cunha et Putnam, 2019, p. 100).

Dilemme : situation dans laquelle il existe deux éléments que nous ne
Catégorisation | pouvons choisir entre eux que seulement par le biais de comparer leurs

des tensions | avantages et leurs inconvénients (Smith et Lewis, 2011 ; Stoltzfus et al.,
2011 ; Vas et Guilmot, 2017), afin de favoriser une option parmi les
autres (Boivin et al., 2022).

Dialectique : « éléments contradictoires (thése, antithése) qui sont
résolus a travers l'intégration (synthése), laquelle rencontrera ensuite
une nouvelle opposition » (Smith et Lewis, 2011, p. 387).

La séparation (Bollecker et Nobre, 2016 ; Poole et Van de Ven, 1989 ;
Vas et Guilmot, 2017).

Réactions La sélection :(Bollecker et Nobre, 2016 ; Gupta et al., 2006 ;
défensives Jarzabkowski et al., 2013 ; Lewis, 2000 ; Poole et Van de Ven, 1989 ; W.
envers les K. Smith et Lewis, 2011 ; Tracy, 2004 ; Vas et Guilmot, 2017).

tensions
La suppression (Bollecker et Nobre, 2016 ; Tracy, 2004 ; Vas et
Guilmot, 2017).

L’ajustement (Bollecker et Nobre, 2016 ; Jarzabkowski et al., 2013 ; Vas
et Guilmot, 2017).
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La gestion des tensions

La confrontation (Bollecker et Nobre, 2016 ; Lewis, 2000 ; Liischer et
) Lewis, 2008 ; Poole et Van de Ven, 1989 ; Vas et Guilmot, 2017).
gestion des

tensions L’acceptation : (Bollecker et Nobre, 2016 ; Poole et Van de Ven, 1989 ;
W. K. Smith et Lewis, 2011).

Réactions de

Apres I’étape de la revue de la littérature, nous avons constaté 1’existence
d’un facteur important qui, selon plusieurs recherches, impacte la réussite
des projets de changement organisationnel. Pour cela, et en lien avec le
cadre conceptuel préliminaire, nous avons décid¢, a ce niveau, d’ajouter la

résistance au changement comme un facteur supplémentaire.
2.5 RESISTANCE AU CHANGEMENT (FACTEUR W)

Nous rappelons que, dans notre problématique spécifique, nous voulons étudier
I’impact des tensions entre la GC et la GP sur la réussite des projets de changement
organisationnel. Etant donné que, premiérement, la réussite des projets de changement
«dépend au moins en partie de la résistance » [Traduction libre] des destinataires du
changement (Hornstein, 2015, p. 293). Deuxiemement, elle est considérée comme
I’une des causes d’échec des projets les plus populaires dans la littérature et dans la
pratique (Berna-Martinez et Macia-Perez, 2012 ; Bovey et Hede, 2001 ; Erwin et
Garman, 2010 ; Grenvad et al., 2024 ; Lines et al., 2015), de plus, elle peut représenter
un facteur déterminant de réussite ou d’échec des projets de changement (Warrick,

2023).

Troisiémement, la résistance est, pour certains auteurs, inhérente au changement
organisationnel et elle représente la réaction principale des individus face au
changement (Moutousi et May, 2018 ; Paill¢, 2012). Quatriémement, la gestion des
situations de la résistance représente un enjeu majeur pour les managers et leurs
organisations (Andersén Jim et Andersén Annelie, 2014 ; Autissier et al., 2014 ; Bovey
et Hede, 2001). Pour cela, nous sommes convaincus de I’importance et de la nécessité

d’intégrer ce facteur dans notre étude.
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Plusieurs définitions existent dans la littérature. D’un c6té, nous trouvons la définition
qui se résume dans I’idée selon laquelle la résistance est un ensemble de
comportements qui ont un objectif d’entraver I’avancement d’un changement ou une
transformation (Berna-Martinez et Macia-Perez, 2012 ; Komi, 2019). D’un autre c6té,
nous trouvons une autre définition qui la considére comme étant des comportements de
protection envers des initiatives de changements (Zander, 1950). En raison de son

importance, elle a d’ailleurs fait I’objet de nombreuses études (Jadska et al., 2025).

2.5.1 Sources et causes de la résistance

Sur la base de plusieurs raisons, les individus peuvent résister aux initiatives de
changement (Naveed et al., 2022). De plus, certains auteurs pensent que la résistance
« fait partie de la nature sociale et psychologique des étres humains en raison de leurs
répétitions d’habitudes, de coutumes ou d’esprits » [Traduction libre] (Brandes et Lai,
2022, p. 668). Pour cela, la littérature est tres riche par des études qui essaient d’étudier

les causes et les origines de la résistance au changement (Thomas et Hardy, 2011).

Les causes de la résistance sont représentées généralement par des lacunes et
insuffisances dans les comportements ou dans les émotions des gens (Van Dam et al.,
2008). D’une part, nous avons trouvé que Chreim (2006) affirme que les individus
n’ont pas I’intention de résister au changement lui-méme, mais ils résistent davantage
aux effets du changement, qu’ils percoivent souvent comme négatifs. Elle donne
comme exemple, dans sa publication, que certains percoivent le changement comme
menagant et qui peut engendrer un sentiment de la peur de I’inconnu ou une perte de
contrdle, ce qui constitue une cause majeure qui déclenche les comportements de
résistance au changement chez les individus (Chreim, 2006 ; Paillé, 2012). D’autre
part, les individus peuvent résister seulement parce qu’ils croient que le changement
ne les considere pas, ne sont pas préts a prendre une charge de travail supplémentaire.
Ils croient qu’ils manquaient de compétences nécessaires pour faire face aux exigences
du changement ou simplement, ils ont un sentiment de peur de perdre leur travail

(Lashitew et al., 2020 ; Naveed et al., 2022 ; Starzyk et Sonnentag, 2019).
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2.5.2 Catégories de la résistance au changement

Dans la littérature, il existe une divergence de points de vue chez les auteurs qui
s’intéressent a identifier une catégorisation de la résistance au changement (Canning et
Found, 2015). Parmi celles-ci, premiérement, la résistance délibérée ou non délibérée,
cette catégorisation fait la différence entre la maniére avec laquelle les individus
réagissent, soit d’une facon consciemment défensive au changement ou

inconsciemment (Smollan, 2011).

Deuxiémement, la résistance active ou passive, selon cette catégorisation, le premier
type fait référence aux réactions que nous pouvons remarquer facilement. Ces réactions
incluent la manipulation au niveau des processus liés au changement (Canning et
Found, 2015 ; Smollan, 2011), le sabotage (Corinne, 2016) ou encore de I’absentéisme
(Conner et Patterson, 1982). Tandis que le deuxiéme représente les gestes de refus de
changement qui sont difficilement remarquables, car ils se cachent sous des réactions
d’acceptation du changement (Canning et Found, 2015 ; Smollan, 2011), ces gestes
incluent la rétention d’information (Corinne, 2016) et [’acceptation verbale
accompagnée d’une ignorance au niveau opérationnel (Canning et Found, 2015 ;
Smollan, 2011), autrement dit, les individus expriment leur résistance de manicre

visible et remarquable ou invisible et silencieuse (Warrick, 2023).

Troisiémement, nous trouvons une catégorisation multidimensionnelle de la résistance,
a savoir : cognitive, affective et comportementale, cette catégorisation est la plus
populaire dans la littérature (Naveed et al., 2022; Oreg, 2006; Oreg et al., 2011; Van
Dam et al., 2008), elle nous permet de différencier les fondements sur lesquelles se

basent les individus résistants (Oreg, 2006; Oreg et al., 2011).

Finalement, malgré 1’existence d’un consensus sur le fait que la résistance est
généralement traitée comme une cause d’échec et contreproductive (Canning et Found,
2015), il existe des auteurs qui pensent qu’elle peut jouer éventuellement un rdle positif

et productif (Fiedler, 2010 ; Van Marrewijk et Leonore Van Den, 2018 ; Waddell et
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Sohal, 1998) ou raisonnable (Warrick, 2023). Soparnot (2013) soutient que la
résistance positive permet aux gestionnaires d’avoir une réflexion supplémentaire sur
la nécessité du changement, il ajoute que, selon cette logique, I’organisation évitera les

changements non nécessaires (Soparnot, 2013).

A ce niveau, il est important de mentionner que nous avons trouvé dans la littérature
plusieurs autres catégories. A titre d’exemple, celles mentionnées par Lenka et al.,
(2018) a savoir : la résistance stratégique causée par les changements de stratégie, la
résistance  structurelle causée par [’adoption des nouvelles structures
organisationnelles, culturelles liée aux évolutions et aux changements de la culture de
I’organisation, et finalement, la résistance procédurale liée a tous les changements des

processus ou facons de travail (Lenka et al., 2018).
2.5.3 Retombées et solutions de la résistance au changement

A cause de la résistance des individus, les projets de changement peuvent échouer &
réaliser leurs objectifs (Grenvad et al., 2024 ; Naveed et al., 2022), les individus
concrétisent leurs attitudes de résistance en des comportements agressifs envers leurs

organisations (Zander, 1950).

Bovey et Hede (2001) ont cité les résultats de Waldersee et Griffiths (1997), qui ont
mené une ¢étude longitudinale entre 1993 et 1997 auprés d’un échantillon de
500 grandes organisations en Australie. Les résultats mettent en évidence deux
¢léments principaux. Premiérement, plus de la moiti¢ de ces organisations ont vécu des
situations de résistance de la part des employés lors des projets de changement.
Deuxiémement, cette résistance était pergue comme le probléme le plus important pour

ces organisations (Bovey et Hede, 2001).

Ce phénoméne peut entraver la réussite des projets de changement organisationnel
(Piderit, 2000). Dans la littérature, la résistance est généralement liée a des résultats

non satisfaisants, comme la baisse de la productivité, I’augmentation de I’anxiété et de
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I’absentéisme au travail, et méme la baisse du chiffre d’affaires (Piderit, 2000 ; Van

Dam et al., 2008).

Pour cela, il est recommand¢ aux organisations d’impliquer davantage les destinataires
du changement dans le processus décisionnel qui concerne la GC (Canning et Found,
2015). A cet égard, Zander (1950) affirme que les comportements de résistance peuvent
étre évités en adoptant des actions en amant des processus de changement. Selon
I’auteur, ces processus incluent I’implication des employés dans la détermination du
besoin de changement, en leur permettant d’interagir et discuter librement des obstacles
potentiels, et les intégrés dans la planification des activités liées au changement

(Zander, 1950).
2.5.4 Synthése des dimensions de la résistance au changement

Comme confirmé par plusieurs auteurs, la résistance peut se manifester a tous les
niveaux de I’organisation (Smollan, 2011 ; Sutherland et Aaron, 2011). Les réactions
des individus représentent la pierre angulaire et la principale occupation pour
augmenter la performance organisationnelle (Naveed et al., 2022). Pour ces raisons,
nous nous intéressons, dans notre recherche, a la résistance dans son niveau micro,

autrement dit, au niveau des individus.

En résumé, nous conceptualisons la résistance au changement selon son approche
multidimensionnelle, comme expliqué précédemment, a savoir : cognitive, affective et
comportementale. Cette approche est largement adoptée dans la littérature (Erwin et
Garman, 2010 ; Moutousi et May, 2018 ; Naveed et al., 2022 ; Oreg, 2006; Oreg et al.,
2011; Piderit, 2000 ; Van Dam et al., 2008).

D’une part, la dimension cognitive implique une réflexion et une pensée critique a
propos du changement (Erwin et Garman, 2010 ; Lenka et al., 2018 ; Moutousi et May,
2018; Oreg, 2006; Oreg et al., 2011; Piderit, 2000). Elle présente la perception du
changement par les employés, incluant leur perception de I’habilité a performer dans

I’¢état futur de I’organisation (Giangreco et Peccei, 2005).
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D’autre part, nous trouvons, comme deuxi¢éme dimension, la dimension affective qui
fait référence aux réactions émotionnelles et aux sensations psychologiques des
individus envers les initiatives de changement (Denhardt et al., 2018 ; Erwin et
Garman, 2010 ; Lenka et al., 2018 ; Moutousi et May, 2018; Oreg, 2006; Oreg et al.,
2011; Piderit, 2000). Elle inclut également les réactions qui se basent sur les sentiments
négatifs envers le changement chez les employés (Oreg, 2011). Toutefois, des études
récentes confirment que cette dimension est souvent négligée dans la pratique (Brandes
et Lai, 2022) ainsi que dans les recherches sur la résistance au changement (Santos de

Souza et Chimenti, 2024)

Quant a la derniere dimension, elle représente la dimension comportementale, qui se
résume dans les intentions de résister a une initiative de changement (Erwin et Garman,
2010 ; Lenka et al., 2018 ; Moutousi et May, 2018 ; Oreg, 2006; Oreg et al., 2011;
Piderit, 2000). Elle analyse la résistance en matiere d’actions et de comportements
d’individus (Lines et al., 2015). Contrairement aux deux premicres dimensions, qui
peuvent étre considérées comme des dimensions provocantes de la résistance (Fiedler,
2010 ; Lines et al., 2015), cette dimension représente les déclarations réelles de la
résistance au changement qui prennent un format d’actes et de réactions facilement

repérables (Fiedler, 2010 ; Lines et al., 2015).

Tableau 18

Synthése des éléments retenus de la résistance aux changements organisationnels (W)

La résistance au changement organisationnel

Un ensemble de comportements qui ont un objectif
d’entraver I’avancement d’un changement ou une

Définitions transformation (Berna-Martinez et Macia-Perez, 2012 ;
Komi, 2019).
o Délibérée et non délibérée (Smollan, 2011)
Catégorisation

Active ou passive (Canning et Found, 2015 ; Smollan, 2011)
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La résistance au changement organisationnel

Positive (Fiedler, 2010 ; van Marrewijk et Leonore van den,
2018; Waddell et Sohal, 1998).

Cognitive, affective et comportementale (Naveed et al.,
2022; Oreg, 2006; Oreg et al., 2011; Van Dam et al., 2008).

La résistance aux changements impacte les résultats des
projets de changements organisationnels (Hornstein, 2015),

Facteurs clés La raison d’échec la plus populaire dans la littérature (Berna-
Martinez et Macia-Perez, 2012 ; Bovey et Hede, 2001 ;
Erwin et Garman, 2010 ; Lines et al., 2015),

Résistance cognitive ; Résistance affective ; et, Résistance
comportementale. (Erwin et Garman, 2010 ; Lenka et al.,
2018 ; Moutousi et May, 2018 ; Oreg, 2006 ; Oreg et al.,
2011 ; Piderit, 2000)

Conceptualisation

2.6 RELATIONS ENTRE LES FACTEURS ET DEFINITIONS DES
PROPOSITIONS DE RECHERCHE

Apres avoir étudi¢ chaque facteur du cadre conceptuel préliminaire, nous avons ajouté
‘la résistance au changement’ comme un facteur supplémentaire (W). Cela est motivé
aux conclusions présentes dans la littérature sur I’impact de la résistance au

changement sur la réussite des projets de changement organisationnel.

L’objectif principal de cette section est de formuler les propositions de recherche, qui
sont, entre autres, les réponses plausibles a notre problématique. En nous basant sur les
champs de recherche identifiés au premier chapitre, a savoir, la GP, la GC et la gestion
des tensions organisationnelles, nous formulons les propositions de recherche sur la
base des relations entre les facteurs traités auparavant. Ce qui nous permettra par la
suite d’¢élaborer le cadre conceptuel final de la présente thése. Le tableau ci-dessous

représente les facteurs a étudier.
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Liste des facteurs a étudier

163

Facteur

Description

4

La résistance au changement organisationnel

X1

La gestion de projet

X2

La gestion de changement

Les tensions entre la gestion de projet (X1) et la gestion de
changement (X2)

La réussite des projets de changement organisationnel

La gestion des tensions organisationnelles

Le tableau suivant synthétise les relations entre les facteurs en formulant les

propositions de recherche.

Tableau 20

Synthése des relations entre facteurs et propositions de recherche

Relation

Proposition

X>W

P1-1: les tensions entre la GP et la GC (X) influent les niveaux
de la résistance dans les phases de changement organisationnel
(W), de telle sorte que ces tensions augmentent la résistance
cognitive, comportementale et affective.

W>Y

P1-2 : les dimensions cognitive, comportementale et affective

de la résistance au changement organisationnel (W) impactent la
réussite des projets de changement organisationnel (Y), de telle
sorte que la résistance influence le niveau de la satisfaction des
parties prenantes et la réalisation des objectifs stratégiques.
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Relation Proposition

P1-3 : les tensions entre la GP et la GC (X) impactent la réussite
des projets de changement organisationnel (Y), de telle sorte
X>Y que ces tensions non gérées et non exploitées diminuent les
niveaux de la satisfaction des parties prenantes et empéchent la
réalisation totale des objectifs stratégiques des projets.

P2-1 : la gestion des tensions (Z) modére la relation entre les
tensions entre la GP et la GC (X), et la résistance au
changement (W), de telle sorte que la gestion des tensions entre
les deux domaines diminue I’impact négatif des tensions sur les
dimensions cognitive, comportementale et affective de la
résistance.

Z> (X>W)

P2-2 : la gestion des tensions (Z) modére la relation entre les
tensions entre la GP et la GC (X), et la réussite des projets de
7> (X>Y) change@ent o.rga%nisati(?nnel (Y), de.telle sorte. que la gestion de
ces tensions diminue I’impact négatif des tensions sur la
satisfaction des parties prenantes et sur la réalisation des

objectifs stratégiques des projets de changement.

2.6.1 Proposition 1-1 : relation entre les tensions entre la gestion de projet et la

gestion de changement (X) et la résistance au changement (W) (relation : X >W)

L’¢tude des tensions dans les organisations est devenue une voie intéressante dans le
domaine organisationnel (Poole et Van de Ven, 1989 ; Tracy, 2004). La littérature
montre que les tensions existent dans la plupart des organisations, méme si elles sont
difficilement remarquables (Lindskog et Netz, 2021), surtout dans les phases de
changement (Smith et Lewis, 2011). Pour cela, la littérature sur la GC s’intéresse a
¢étudier la facon avec laquelle les individus réagissent au changement organisationnel

(Chreim, 2006).

Au regard de la GP, la résistance peut étre considérée comme un risque de projet
(Fiedler, 2010). Sachant que les risques dans la GP peuvent avoir des impacts positifs

ou négatifs sur I’avancement du projet (Project Management Institute, 2017a, 2021),
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dans notre thése, nous nous intéressons seulement a leur coté négatif. La
compréhension des facteurs stimulant la résistance des individus est incontournable
pour assurer une bonne gestion du projet de changement et de meilleurs résultats

(Gilbert, 1998).

Sachant que, premiérement, dans les phases de changement, les tensions latentes se
transforment en tensions saillantes quand aucune réponse aux tensions n’est
exécutée, comme il est proposé dans le modele de 1’équilibre dynamique élaboré par
Smith et Lewis (2011). Deuxiémement, les individus ont tendance a résister aux
changements organisationnels (Corinne, 2016) et leur résistance porte sur I’influence
de leurs comportements sur la productivité ainsi que sur les pratiques
organisationnelles (Oreg, 2006). Et finalement, les individus peuvent étre emprisonnés
a cause des tensions dans des cercles vicieux (Pradies et al., 2021). Nous voulons
étudier et comprendre la relation entre les tensions entre GP et GC (X) et la résistance

au changement organisationnel (W)

Pour cela, nous avons formulé la premiére proposition comme suit :

PI-1: les tensions entre la GP et la GC (X) influencent les niveaux de la
résistance (W) dans les phases de changement organisationnel, de telle sorte
que ces tensions augmentent la résistance cognitive, comportementale et

affective.

2.6.2 Proposition 1-2 : relation entre la résistance au changement (W) et la

réussite des projets de changement (Y) (relation : W>Y)

D’aprés Oreg et al., (2011), les réactions des employés a qui s’adresse le changement
influencent la réussite des projets de changement organisationnel (Y). Ces réactions
constituent la préoccupation centrale pour réaliser les objectifs et atteindre la
performance dans les organisations (Naveed et al., 2022), en particulier dans les phases
de changement organisationnel (Naveed et al., 2022 ; Van Dam et al., 2008). Car

plusieurs auteurs considérent la résistance aux changements (W) comme une raison
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principale d’échec de projets de changement (Berna-Martinez et Macia-Perez, 2012 ;

Erwin et Garman, 2010 ; Jian, 2008).

Pour les managers, gérer la résistance est la clé centrale pour réussir un projet de
changement dans un environnement complexe (Andersén Jim et Andersén Annelie,
2014). De plus, la maniére de traiter et gérer la résistance peut impacter la réussite des

organisations et méme leur survie et prospérité (Warrick, 2023).

Pour cela, la résistance représente une grande partie de la littérature de la gestion du
changement (Chreim, 2006) et I'un des problémes majeurs auxquels les organisations
sont confrontées (Wan et al., 2020). Tel qu’il est mentionné plus haut et a plusieurs
reprises, souvent, les destinataires du changement ont des réactions négatives envers
les projets de changement. D’apres Sparr (2018), ces réactions constituent dans tous
les cas une menace considérable pour I’adoption du changement par les organisations.
Celles-ci peuvent atteindre leurs objectifs de changements en favorisant un
environnement de travail qui minimise la résistance (Canning et Found, 2015). De ce
fait, nous pouvons proposer comme une réponse plausible : la résistance (W) puisse

mener des projets de changement a leur échec.

A travers cette deuxiéme proposition, nous voulons étudier et comprendre I’impact de
la résistance cognitive, comportementale et affective (W) sur la réussite des projets de
changement (Y). Plus précisément, sur la réalisation des objectifs stratégiques des
projets ainsi que sur la satisfaction des principales parties prenantes. Pour cela, nous

avons formulé la proposition de recherche suivante :

P1-2 : les dimensions cognitive, comportementale et affective de la
résistance au changement organisationnel (W) impactent la réussite des
projets de changement organisationnel (Y), de telle sorte que la résistance
influence le niveau de la satisfaction des parties prenantes et la réalisation

des objectifs stratégiques des projets.
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2.6.3 Proposition 1-3 : relation entre les tensions entre la gestion de projet et la
gestion de changement (X) et la réussite des projets de changement (Y)

(relation : X>Y)

Partant de 1’idée qu’une bonne gestion des projets de changement « doit utiliser les
corps de connaissances des deux domaines scientifiques » (Padar et al., 2017, p. 797),
autrement, de la GP et de la GC. Selon les professionnels des deux domaines, les
managers des projets se focalisent sur les résultats de leurs projets ainsi que sur la
maniére de les livrer dans les conditions du temps, de budget et de qualité¢ définis au
préalable. Par contre, ils ne s’intéressent pas autant sur I’impact de la livraison de leurs
projets sur les organisations (Change Management Institute, 2013 ; Project
Management Institute, 2017a). Cette divergence de point de vue peut favoriser

I’émergence des tensions entre les pratiques et les exigences de chaque domaine.

Une étude publiée en 2015 a montré que la présence ou I’absence des tensions
organisationnelles influence la gestion des projets de changement, qui sont dans la
plupart des cas difficiles a résoudre (Jansson, 2015). Pour cela, Smith et Tracey (2016)
défendent 1’idée selon laquelle la réussite des organisations dépend de leurs
compétences de gérer les contradictions et les demandes concurrentes. Les recherches
montrent également que les tensions permanentes peuvent servir au profit d’un

changement organisationnel (Jansson, 2015).

Pour Lehmann (2010), I’intégration des deux domaines est devenue aujourd’hui un défi
pour les organisations, en plus de cela, nous trouvons que Hornstein (2015) appelle a
cette intégration comme une nécessité. Car leur combinaison soutient les résultats et la
réussite des projets de changement (Fraser-Arnott, 2018). Quant a Griffith-Cooper et
King (2007), ils considérent que ces deux domaines ont un fort potentiel et que leur
intégration augmentera les performances des organisations. Pour cela, nous voulons
étudier en profondeur et comprendre la relation entre les tensions entre GP et GC (X)

et la réussite des projets de changement organisationnel (Y).
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A cet égard, nous formulons notre troisiéme proposition de recherche comme suit :

P1-3 : les tensions entre la GP et la GC (X) impactent la réussite des projets
de changement organisationnel (Y), de telle sorte que ces tensions non
gérées et non exploitées diminuent les niveaux de la satisfaction des parties
prenantes et empéchent la réalisation totale des objectifs stratégiques des

projets.

2.6.4 Propositions 2-1 et 2-2 : le r6le modérateur de la gestion des tensions (2-1 :

relation Z>[X>W] ; 2-2 : relation Z>[X>Y])

Dans son étude, Jansson (2015) a étudié les tensions permanentes dans les phases de
changement sous une perspective alternative a 1I’approche traditionnelle qui considere
les tensions comme une source de problémes. La perspective de Jansson (2015),
adoptée ¢également par plusieurs auteurs, consiste a accepter les tensions comme des
¢léments naturels et inhérents aux organisations. Selon cette approche, au lieu de se
focaliser sur la résolution des tensions, les organisations doivent trouver un moyen de
les exploiter (Jansson, 2015). Il est reconnu que parfois la résolution des tensions peut
apporter des résultats positifs (/bid.,). Toutefois, cette approche ne prend pas en
considération le fait d’exploiter les tensions en faveur de I’organisation, notamment

pour faire face a la résistance ou gérer le changement organisationnel (/bid.,).

De plus, le modéle de 1’équilibre dynamique proposé par Smith et Lewis en 2011
suggere qu'une fois les tensions latentes se transforment en tensions saillantes, une
réponse aux tensions deviendra nécessaire. Les individus peuvent étre productifs ou
paralysés a cause des tensions (Pradies et al., 2021), toutefois, ils ont tendance a choisir

un podle de la relation en faveur de I’autre (Tracy, 2004).

D’aprés Jarzabkowski et al., (2013), les réactions défensives envers les tensions
engendrent des effets de dysfonctionnement dans les organisations. Pour cela, ce qui

compte dans la gestion des tensions (Z) est la nature de la réponse, car c’est elle qui
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permet d’obtenir des résultats positifs ou négatifs (Jarzabkowski et al., 2013 ; Lewis,

2000 ; Smith et Lewis, 2011 ; Tracy, 2004 ; Vas et Guilmot, 2017).

A partir de ces ¢éléments, nous avons formulé les deux dernieres propositions de

recherche de cette thése :

P2-1 : la gestion des tensions (Z) modere la relation entre les tensions entre
la GP et la GC (X) et la résistance au changement (W), de telle sorte que la
gestion des tensions entre les deux domaines diminue ’'impact négatif des
tensions sur les dimensions cognitive, comportementale et affective de la

résistance.

P2-2 : la gestion des tensions (Z) modere la relation entre les tensions entre
la GP et la GC (X) et la réussite des projets de changement organisationnel
(Y), de telle sorte que la gestion de ces tensions diminue ’'impact négatif
des tensions sur la satisfaction des parties prenantes et sur la réalisation

des objectifs stratégiques des projets de changement.
2.6.5 Cadre conceptuel final et synthése

A la suite de ’identification des facteurs constituant le cadre conceptuel de cette thése
ainsi que le développement des propositions de recherche, nous présentons dans cette
section notre cadre conceptuel final. Nous prenons en compte la littérature liée aux
domaines sur lesquels nous nous sommes basés pour I’¢laboration de ce travail, a
savoir, la gestion de projet, la gestion de changement et la gestion des tensions

organisationnelles.
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Figure 11

Cadre conceptuel final
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Les deux figures ci-dessous représentent le lien entre les objectifs de recherche et les

propositions de recherche.

Figure 12
Synthése du lien entre 1’objectif principal O1 et les propositions de recherche
associées.
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Figure 13

Synthese du lien entre 1’objectif principal O2 et les propositions de recherche
associées.

Objectif Question Proposition
specifique —— spécifique [—— derecherche

Objectif Question 021 Q2-1 P2-1
principal principale > S, S, <
02 Q2 Objectif Question Proposition
specifique [—— spécifique [~ derecherche

02-2 Q2-2 P2-2

Le tableau 21, quant a lui, il détaille cette liaison logique entre les objectifs généraux

de la recherche, les questions de recherche, objectifs et questions spécifiques et
finalement les propositions de recherche.



Tableau 21

172

Récapitulatif des relations entre objectifs généraux, objectifs spécifiques, questions et propositions de recherche

Objectif de

Question de

Relation Sous-Objectif uestion spécifique Proposition de recherche
recherche recherche ! Q P 4 P
O1-1 : comprendre | Q1-1: comment les P1-1 : les tensions entre la GP et la GC
I’influence des tensions entre la GP (X) influent les niveaux de la résistance
oW tensions entre la GP | et la GC (X) dans les phases de changement
et la GC (X) sur la influencent-elles la organisationnel (W), de telle sorte que
résistance au résistance aux ces tensions augmentent la résistance
changement (W) changements (W) ? cognitive, comportementale et affective
O1: Q1 : comment Q1-2 : comment les P1-2 : les dimensions cognitive,
. 01-2 : Comprendre . .
comprendre les tensions .. niveaux de la comportementale et affective de la
.. I’influence de la L. L. ..
I’influence des entre la GP et fsist résistance au résistance au changement organisationnel
. résistance au . . .
tensions entre la la GC (X) changement (W) (W) impactent la réussite des projets de
W>Y ) changement (W) sur | . . .
GP et la GC (X) influencent- la réussite des impactent-ils la changement organisationnel (Y), de telle
sur la réussite des elles la réussite eots d réussite des projets de | sorte que la résistance influence le niveau
) . rojets de . . .
projets de des projets de I:haJn ement (Y) changement de la satisfaction des parties prenantes et
changement changement & organisationnel (Y) ? | la réalisation des objectifs stratégiques.
organisationnel organisationnel
). (Y)? P1-3 : les tensions entre la GP et la GC
01-3 : comprendre | Q1-3 : comment les (X) impactent la réussite des projets de
I’influence des tensions entre la GP changement organisationnel (Y), de telle
K>y tensions entre la GP | et la GC (X) sorte que ces tensions non gérées et non

et la GC (X) sur la
réussite des projets
de changement (Y)

influencent-elles la
réussite des projets de
changements (Y) ?

exploitées diminuent les niveaux de la
satisfaction des parties prenantes et
empéchent la réalisation totale des
objectifs stratégiques des projets
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Objectif de Question de
Relation Sous-Objectif uestion spécifique Proposition de recherche
recherche recherche J Q P q P
(’).2'1 : comprendre | Q2-1 :_ cromment %es P2-1 : la gestion des tensions (Z) modére
Pinfluence de la modalités de gestion la relation entre les tensions entre la GP
Q2 : comment | gestion des tensions | des tensions (Z) et la GC (X), et la résistance au
les modalités ' ' - ’
02 : comprendre de oestion des (Z) sur la relétlon aglss.ent elles surla changement (W), de telle sorte que la
I’influence de la Z>(X>W) ¢ & @) entre les tensions relat.lon entre les gestion des tensions entre les deux
. ensions . . . L.
gestion des avissent-elles entre Ia GI_) etla GC | tensions entre la GC domaines diminue 1’impact négatif des
tensions (Z) sur la g la relati (X) et le niveau de etlaGP (X)etla tensions sur les dimensions cognitive,
r la relation 5si 4si .
relation entre les cselrlltr:Iees ato la résistance au resistance au 0 comportementale et affective de la
tensions entre la tensi ‘ changement (W) changement (W) ? résistance.
nsions entre
GP et ,la Gp (X) laGCetlaGP | O2-2:comprendre | Q2-2:comment les P2-2 : la gestion des tensions (Z) modére
et la.l réussite des X)etla I’influence de la modalités de gestion | la relation entre les tensions entre la GP
projets de réussite des gestion des tensions | des tensions (Z) et la GC (X), et la réussite des projets de
chang.emf.:nt projets de (Z) sur la relation agissent-elles sur la changement organisationnel (Y), de telle
o;gamsatlonnel 7>(X>Y) changement entre les tensions relation entre les sorte que la gestion de ces tensions
(¥). oreanisationnel | entre GP et GC (X tensions entre la GC diminue I’'impact négatif des tensions sur
g p g
(Y)? et la réussite des etla GP (X)etla la satisfaction des parties prenantes et sur

projets de
changement (Y)

réussite des projets de

changement (Y)

la réalisation des objectifs stratégiques
des projets de changement.
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En résumé et apres 1’élaboration du cadre théorique, basé principalement sur une
position pragmatique, nous avons identifi¢ les théories a mobiliser dans le cadre de
la présente these, a savoir, la théorie des paradoxes et la théorie des conventions.
Nous avons ¢galement montré leur mobilisation dans le cadre des projets de
changement. Nous avons identifi¢ les facteurs constituant le cadre conceptuel final.
Plus précisément : les tensions entre la GP et la GC (X), la réussite des projets de
changement (Y), la gestion des tensions (Z) et, finalement, la résistance au

changement (W).

Apres ces efforts, nous avons mis 1’accent sur les relations existantes entre les facteurs
cités dans le paragraphe précédent. Cela nous a facilit¢ le développement des
propositions de recherche et 1’élaboration du cadre conceptuel final. Dans lequel nous
visons étudier : premi¢rement (P1-1) I’impact des tensions entre la GP et la GC (X) sur
la résistance au changement organisationnel (W). Deuxieémement (P1-2) ’impact de la
résistance au changement (W) sur la réussite des projets de changement (Y).
Troisiémement (P1-3) I’impact des tensions entre la GP et la GC (X) sur la réussite des
projets de changement (Y). Quatriemement (P2-1), le r6le modérateur de la gestion des
tensions (Z) sur la relation entre les tensions entre la GP et la GC (X) et la résistance
au changement (W). Et finalement (P2-2) le role modérateur de la gestion des tensions
(Z) sur la relation entre les tensions entre la GP et la GC (X) et la réussite des projets

de changement (Y).

A la lumiére de ces éléments, nous sommes aptes a passer a la
prochaine étape dans [D’élaboration de notre theése, a
savoir I’élaboration du cadre opératoire en incluant la justification des
choix méthodologiques appropriés a cette recherche. Ces choix nous
permettront d’analyser et tester la plausibilité des propositions de
recherche, dans ’objectif de les confirmer, de les rejeter ou de les

réviser



TROISIEME CHAPITRE

CADRE OPERATOIRE

Apres avoir présenté le contexte global et le cadre théorique de la these, tel que résumé
dans la premiere moiti¢ de figure ci-apres ; nous présentons dans ce chapitre son cadre
opératoire, tel que présenté dans la deuxiéme moitié de la méme figure. Ce co6té de la
recherche en sciences de gestion fait référence, dans un premier temps au lieu de la
recherche, et en deuxieme temps, a la méthodologie qui sera utilisée pour collecter et

analyser les données de la recherche (Kalika, 2018).

La recherche empirique en science de gestion est I'une de ses principales composantes,
car elle nourrit « la réflexion sur la question de recherche, la collecte d’informations
et ['analyse des résultats » (Kalika, 2018, p. 24). Pour cela, ce chapitre introduit, dans
un premier lieu, un approfondissement sur notre paradigme de recherche, a rappeler
qu’au début du cadre théorique, nous avons identifi¢ notre position philosophique
comme ¢tant pragmatique. Dans un deuxiéme lieu, nous détaillons la méthodologie
de recherche que nous utilisons dans I’¢laboration de la présente thése. Dans un
troisieme lieu, nous présentons également I’approche de recherche et son
raisonnement. Ensuite, dans un quatriéme lieu, nous présentons le protocole
d’expérimentation suivi en incluant la stratégie de recherche et son horizon de temps.
Finalement, nous présentons nos choix des méthodes et techniques de collecte,
d’analyse des données et le déroulement de ces deux é€léments pour conclure le

chapitre.
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Figure 14

Résumé du cadre théorique et projection du cadre opératoire

2.1.1.1 : Philosophiedela recherche Pragmatisme (Lorino, 2018, 2020 ;
Lalondeet al., 2010 ; Farjoun et al., 2015)
2.1.1.2 : Perspective ontologique Becoming
(Tsoukas et Chia, 2002 ; Langley et al., 2013)
2.1.1.3 : Perspective épistémologique Process-basedstudies (Langleyet al., 2013 ;
Lorino, 2018, 2020)
2.1.2 : Théoriquesmobilisées 2.1.2.1Theoriedes paradoxes (Smith et Lewis, 2011 ;
Knight et Hahn,2021)
2.1.2.2 Theoriedes conventions (Gomez, 1994 2006)
2.1.4 Niveau d’analyse L’organisation
2.1.5 :Unités d’analyse Projets de changementorganisationnel
3.2 : Méthodologiede recherche Enquéte pragmatique (Lorino, 2018, 2020)
3.3 : Approche de recherche 3.3.2 : Abduction; 3.3.3 : Déduction
3.3.4: Induction (Lorino, 2018, 2020)
3.3.4.1 : Stratégie de recherche Etude de cas simple imbriqué (Yin, 2018 ;
Prochner et Godin, 2022)
3.3.4.2 : Horizondetemps Etude longitudinale
3.3.5.3 : Méthodede collecte de données Observations participante ; Analyse

des documents ; Entretiens semi-directifs
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3.1 PARADIGME DE RECHERCHE

Le pragmatisme met la résolution des problémes au centre de la recherche (Ansell et
Boin, 2019 ; Farjoun et al., 2015), ce qui permet d’évaluer, en grande partie, la valeur
des connaissances produites selon leur fonctionnement et leurs conséquences pratiques
(Kelly et Cordeiro, 2020). En parall¢le, cette approche favorise l’utilisation des
techniques méthodologiques les plus appropriées pour étudier chaque probléme
(Robson et McCartan, 2016). Ce qui n’est pas permis nécessairement dans d’autres

positions, comme le positivisme, par exemple.

La realité, pour ce courant philosophique, représente simplement « ce qui fonctionne »
et sa signification se résume dans ses implications pratiques (Robson et McCartan,
2016, p. 28). Les résultats des recherches pragmatiques seront pertinents tant qu’ils
améliorent la pratique (Kelemen et Rumens, 2008) et permettent d’agir intelligemment
envers les problemes (Hall, 2013). D’apres Kelly et Cordeiro (2020), le pragmatisme
est un paradigme spécialement utile pour amener les chercheurs a améliorer les
pratiques des organisations. Le développement du savoir transférable en pratiques et
en compétences en gestion de projet représente, d’apres Lalonde et al (2010), une forme

d’amélioration pratique des organisations.

Des auteurs affirment que le pragmatisme est caractérisé, en premier temps, par la
flexibilité, ainsi que le rejet des dualités classiques en deuxieme temps (Ansell et Boin,
2019 ; Saunders et al., 2019). Ce rejet améliore la compréhension pratique des concepts
étudiés dans les organisations (Simpson et Den Hond, 2022). Le pragmatisme tente de
trouver un compromis « pour faire avancer les choses» (Ansell et Boin, 2019,
p. 1083). C’est aussi ce que soutiennent Saunders et al., (2019) en affirmant que le
pragmatisme « s ’efforce de concilier a la fois... différentes expériences

contextualisées » [ Traduction libre] (p. 143).

Les pragmatistes ont remis en question la productivité des dualités traditionnelles, ils

les ont considérées comme contre-productives et ont tenté¢ de les reconcevoir en les
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envisageant comme interdépendantes et continues, plutdt que comme indépendantes et
opposées (Ansell et Boin, 2019). Ce qui est adapté parfaitement a notre sujet de
recherche. Dans lequel, nous abordons les tensions entre la GP et la GC sous 1’angle

de la perspective paradoxale.

Cela, nous permettra de percevoir ces tensions comme productives. Selon Ansell et
Boin (2019), cette perspective anti-dualiste a ouvert de nouvelles perspectives sur la
maniere de penser et de réagir. Finalement, nous cloturons cette section avec
I’affirmation de Martela (2015), dans laquelle ’auteur explique que « le pragmatisme
a le potentiel de devenir une méthodologie de recherche distincte au sein de la

recherche organisationnelle » (p. 538).
3.2 METHODOLOGIE MOBILISEE

« Tout changement organisationnel ... est toujours un type d’enquéte »

(Lorino, 2020, p. 138).

Nous pouvons considérer cette section comme le cceur du présent chapitre, son objectif
est de présenter le cadre méthodologique suivi pour élaborer notre recherche empirique.
Toujours en relation avec notre position philosophique, nous pouvons utiliser une ou
plusieurs méthodes de recherche combinées qui nous fournissent 1’occasion de
collecter et traiter des données fiables et crédibles (Kelemen et Rumens, 2008 ;

Saunders et al., 2019).

Le pragmatisme est accentué sur la résolution de problémes (Farjoun et al., 2015). A
cet égard, nous favorisons la méthodologie qui répond parfaitement a notre question de
recherche, a notre problématique managériale ainsi que celle qui nous permet de
développer des connaissances exploitables (Robson et McCartan, 2016). Dans le méme
sens, Kelly et Cordeiro (2020) affirment que « le pragmatisme incite les chercheurs a
fonder leurs choix sur la pertinence de ces méthodes et méthodologies » [Traduction

libre] (p. 2). D’un point de vue méthodologique, les chercheurs pragmatistes sont plus
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aptes et mieux équipés a faire face a la complexité et aux processus organisationnels

complexes (Kelly et Cordeiro, 2020).

Pour répondre aux objectifs de cette étude et apporter des connaissances actionnables,
nous optons pour une enquéte pragmatique. Ce choix découle de la cohérence entre

nos objectifs et ceux de ce type d’enquétes, comme expliqué ci-dessous.

Les enquétes pragmatiques mettent en évidence I’importance de la production des
connaissances exploitables (Kelly et Cordeiro, 2020). Elles sont requises lorsque « les
habitudes établies et les anciennes facons de penser et d’agir ne sont plus efficaces »
[Traduction libre] (Simpson et Den Hond, 2022, p. 132) pour faire face aux situations
indéterminées. Cela pousse les organisations a transformer leurs habitudes « en quelque
chose de plus satisfaisant » (Ibid.). Ce point, en particulier, était parmi les raisons qui
nous ont motivés a étudier pourquoi I’ensemble des techniques, outils et modeles de la
GC ne fournissent plus des résultats satisfaisants et escomptés des projets de

changement organisationnel (réf. chapitre 1).

Pour les pragmatistes, I’enquéte, en plus de créer des connaissances exploitables, doit
¢galement, toujours, mener a « résoudre des problemes existentiels ou redéterminer
des situations indéterminées » [ Traduction libre] (Kelly et Cordeiro, 2020, p. 3). Cela
rejoint parfaitement les affirmations formulées par Lorino (2018, 2020), qui explique,
dans la figure ci-dessous, que « [’enquéte transforme une situation indéterminée en un
tout unifié » (Lorino, 2020, p. 121). Autrement, I’enquéte transforme des situations
indéterminées, non cohérentes et non compréhensibles en situations maitrisées et bien
déterminées (Buchan et Simpson, 2020 ; Lorino, 2020 ; Martela, 2015 ; Saunders et al.,
2019).
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Figure 15

« L’enquéte transforme une situation indéterminée en un tout unifié »

Situation indéterminée Situation déterminée
(eléments incohérents) (réunifiée)

Lorino (2018, p. 133)

Avant de définir davantage le concept d’enquéte pragmatique, nous nous intéressons a
expliquer d’abord la signification d’une situation déterminée et celle d’une situation
indéterminée, tel qu’expliqué par Lorino (2020). La premicre fait référence a une
« situation habituelle, et donc invisible » (p.121), tandis que la deuxiéme est définie
comme « un agrégat désordonné et peu intelligible d’éléments non liés ; elle inspire

donc le doute » (Ibid.), I’auteur ajoute qu’elle est « déroutante et donc visible » (Ibid.).

L’enquéte est un concept développé par les philosophes pragmatistes américains
Charles Pierce et John Dewey (Lorino et al., 2010 ; Sorrell, 2013). De son coté, Dewey
définit ce concept d’enquéte comme «le processus qui transforme la situation
indéterminée en une situation suffisamment unifiée » (Lorino, 2020, p. 121). Pour ce
philosophe, I’enquéte commence « lorsque nous ne comprenons plus la situation dans
laquelle nous nous trouvons, lorsque nous rencontrons une surprise » [Traduction
libre] (Stompff et al., 2022, p. 6). Son objectif n’est donc pas la découverte des
connaissances, mais plutot leur création, en développant une situation bien déterminée
qui permet aux acteurs organisationnels d’agir (Lorino, 2020 ; Stompff et al., 2022) et

gérer les situations d’incertitude (Hall, 2013 ; Stompff et al., 2022).
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De I’autre c6té, nous trouvons la version du Charles Pierce qui affirme que I’enquéte
pragmatique débute du doute (Lorino, 2020). Quant a Lorino, il définit ce concept
comme « processus social par lequel les habitudes sont transformées, adaptées,
abandonnées ou réinventees, demarrant d’habitudes mises en échec et aboutissant a
des habitudes renouvelées » (2020, p. 112). Ce dernier ne nie pas ni la vision de Dewey
(situation indéterminée) ni la vision de Pierce (le doute). Toutefois, il affirme que
I’enquéte débute d’un « malaise existentiel associé a une situation imprévue qui remet
en question les habitudes » (Lorino, 2020, p. 124). Cela est exprimé au niveau de la

problématique managériale de la présente étude.

3.3 APPROCHE DE RECHERCHE

« L'enquéte n'est pas un processus cognitif, mais plutot une expérience

vitale complete orientée vers la réinvention des pratiques sociales »

(Lorino, 2018, p. 270).

Afin d’¢laborer notre enquéte, nous nous basons sur la figure ci-dessous, intitulée « /es
élements de [’enquéte » (Lorino, 2020, p. 133). Dans cette figure, 1’auteur explique les
phases d’une enquéte pragmatique, a savoir : la problématisation, formulation des
hypotheses, raisonnement, expérimentation et analyse des résultats. Ce séquencement
des étapes de I’enquéte n’est pas un processus linéaire, elles sont inévitablement

itératives et enchevétrées (Buchan et Simpson, 2020 ; Lorino, 2018, 2020).

Autrement, I’enquéte commence par I’exploration du terrain de la recherche afin de
cerner et valider d’abord le probléme de recherche, puis la formulation des hypothéses
avec un raisonnement abductif. Son résultat ne sera pas considéré,
épistémologiquement, comme une vérité, ni méme de recommandations pratiques, car
il n’est pas encore testé (Lorino, 2018, 2020). Ensuite, les hypothéses générées par
abduction, qui ne sont pas directement et empiriquement testables et vérifiables,
doivent étre transformées, par le chercheur, en propositions testables en suivant un

raisonnement déductif, que seule I’expérience puisse les confirmer ou les falsifier
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(Ibid.). Finalement, avec un mode de raisonnement inductif, le chercheur teste ces

propositions pour les confirmer ou les réviser (Lorino, 2018).

Plus brievement, « dans une enquéte, nous observons la situation, concevons des voies
alternatives... imaginons quels peuvent étre les résultats possibles et testons la voie la
plus prometteuse pour réfléchir aux résultats » [ Traduction libre] (Stompff et al., 2022,
pp- 3-4). Dans le méme sens, Buchan et Simpson ont résumé les étapes de 1’enquéte
comme suit : « le processus se poursuit en définissant les spécificités du probleme et
en génerant des options pour résoudre le probléme en créant des propositions qui sont

testées, révisées et retestées dans la pratique » [ Traduction libre] (2020, p. 41).

Figure 16

Les composantes de I’enquéte

Pratique
existante dans
les situations
indéterminées

Nouvelle
pratique dans
une situation
déterminée

3.3.1
Problématisation

3.3.6
Analyse des
résultats de
I'expérimentation

3.3.2
Hypothése de travail
abductive

3.3.5
Expérimentation
controlée

3.3.4
Définition
inductive d’un plan
d’expérimentation

3.3.3
Développement
déductif en
propositions testables

Lorino (2020, p. 133)
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3.3.1 Problématisation

Les pragmatistes sont convaincus que la recherche commence au moment de
I’observation d’un probléme ou simplement d’un malaise (Hall, 2013 ; Lorino, 2018,
2020 ; Saunders, Lewis, Thornhill, et al., 2019). Le philosophe John Dewey affirme
que I’étape de la problématisation de la situation indéterminée est cruciale pour la suite
de I’enquéte. Lorino (2020) justifie ce point par le fait qu’ « elle fixe les limites entre

ce qui est important et ce qui ne l’est pas » (p. 124).

Cela aide le chercheur a éviter de résoudre efficacement des problémes non pertinents
(Lorino, 2020). L’auteur ajoute que le probléme peut se construire ou évoluer au cours
de I’enquéte. Dans cette étape de 1’enquéte, et selon Tricard et Lorino (2012), il est
important de déterminer, initialement, quelle extension spatiale I’enquéte prendra. Pour
ce faire, il faut déterminer le type d’organisation, de service, de département... et quelle
extension temporelle I’enquéte prendra. Il faut aussi identifier quels acteurs seront

impliqués dans I’enquéte de ceux qui seront exclus (Tricard et Lorino, 2012).

Bien ¢évidemment, ce périmetre peut changer au cours de I’enquéte. Selon la
perspective pragmatique, la recherche qui débute par I’identification d’un probléme
vise a fournir des solutions pratiques qui guident les actions futures (Saunders, Lewis,

Thornhill, et al., 2019).

Dans notre recherche, nous avons constaté que les taux d’échec des projets de
changement organisationnel restent assez €levés (réf. chapitre 1). Pour cela, a travers
notre enquéte, nous cherchons a fournir aux managers une nouvelle perspective. Cette
derniére est basée sur la mobilisation de la théorie des paradoxes ainsi que la théorie
des conventions. Elle aidera a développer les compétences managériales indispensables
pour gérer efficacement les tensions entre la GP et la GC, dans 1’objectif de favoriser

la réussite des projets de changement organisationnel.
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3.3.2 Hypothése de travail abductive

« L’abduction est la pierre angulaire de I’enquéte » [ Traduction libre]

(Tricard et Lorino, 2012, p. 202).

L’enquéte pragmatique, selon plusieurs auteurs, dont Charles Pierce, John Dewey et
Lorino, englobe trois modes de raisonnement. Comme décrit dans la figure 16, nous
trouvons I’abduction comme premier mode de raisonnement. Selon Ansell et Boin
(2019), I’abduction constitue une contribution majeure du pragmatisme dans la création
des connaissances, qui, selon Martela (2015), compléte les deux autres formes de
raisonnement. L’abduction a pour objectif de développer de nouvelles hypothéses face
a une situation non structurée et inintelligible (Lorino, 2018, 2020 ; Tricard et Lorino,

2012).

Charles Pierce a défini I’abduction comme étant un processus de création des
hypothéses afin d’expliquer des événements surprenants ou des faits imprévus (Lorino,
2020). Une hypothese est définie ici comme « un récit narratif plausible d’une
situation » [Traduction libre] (Tricard et Lorino, 2012, p. 202) « qui rend intelligibles
des événements a priori inintelligibles » (Lorino, 2020, p. 130). D’aprés Martela
(2015), I’hypothése est développée a partir de I’explication la plus compléte disponible
d’un phénomeéne donné. Ce sont les récits plausibles que I’enquéteur cherche a
« formuler, développer et tester » (Tricard et Lorino, 2012, p.202). Pour cela,
I’abduction doit expliquer les événements inattendus a travers des hypotheses qui

seront I’objectif d’expérimentation (Ansell et Boin, 2019).

Ce mode de raisonnement joue un role essentiel en créant un lien entre le raisonnement
logique et I’imagination du chercheur (Lorino, 2020). Il permet, également, d’atteindre
ses objectifs a travers «un va-et-vient constant entre la théorie et les données
empiriques » [Traduction libre] (Wodak, 2004, p. 200). L’importance de ce type
d’inférence se résume dans I’idée selon laquelle, il est le seul qui permet de créer de

nouvelles connaissances (Martela, 2015 ; Tricard et Lorino, 2012) a travers la création
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de nouvelles hypothéses. Pour Martela (2015), I’abduction est un processus

d’apprentissage.

Seules les étapes suivantes de 1’enquéte peuvent confirmer ou rejeter les résultats de
I’abduction, d’ou I’importance de bien sélectionner les hypothéses pendant la réflexion
abductive (Lorino, 2018). Cela, d’apres Lorino (2020), est faisable a travers le choix
des « propositions qui semblent a priori analysables rationnellement (dans la phase
ultérieure de raisonnement) et testables pratiquement (dans la phase ultérieure

d’expérimentation) » (p. 131).

Laréflexion abductive nous permet de remettre en question les explications habituelles,
en développant de nouvelles hypothéses, et finalement, de procéder a leur
expérimentation (Lorino, 2018, 2020). Le chercheur doit utiliser I’imagination « pour
trouver une nouvelle fagon de voir les choses qui est cohérente avec le contexte plus
large de ses autres expériences » [Traduction libre] (Martela, 2015, p. 548). Dans ce

qui suit, nous mettons en lumicére les éléments du cadre conceptuel final

Figure 17

Le cadre conceptuel
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Ensuite, nous présentons un récapitulatif des hypothéses formulées a I’issue de cette

¢étape tel que justifié au chapitre précédent (réf. section 2.6).

Tableau 22

Synthése des hypothéses de travail abductive

Relation Hypothese

Les tensions entre la GP et la GC (X) influent
H1-1 X>W négativement les niveaux de la résistance (W) dans les
phases de changement organisationnel.

La résistance au changement organisationnel (W)
H1-2 W>Y impacte négativement la réussite des projets de
changement organisationnel (Y).

Les tensions entre la GP et la GC (X) impactent la

H1-3 X>Y ) ) o
réussite des projets de changement organisationnel (Y).
La gestion des tensions (Z) modére la relation entre les
H2-1 Z>(X>W) tensions entre la GP et la GC (X), et la résistance au

changement (W).

La gestion des tensions (Z) modere la relation entre les
H2-2 Z>(X>Y) tensions entre la GP et la GC (X) et la réussite des
projets de changement organisationnel (Y).

3.3.3 Développement déductif des propositions testables

Le deuxieéme mode de raisonnement suivi dans notre enquéte est la déduction, dont
I’objectif principal est de convertir les hypothéses développées a 1’étape abductive en
propositions testables empiriquement (Lorino, 2018, 2020 ; Tricard et Lorino, 2012).

Car celles-ci ne sont pas directement vérifiables au niveau pratique.

D’apres Lorino (2020), ’enquéteur utilise des expériences de pensée « pour tester et
comparer des modes d’action alternatifs » (p. 131). L’auteur a justifié son point de vue
par ’exemple des expériences théoriques en mécanique quantique. Les scientifiques

essaient de faire des calculs théoriques afin de prédire et explorer les conséquences
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réelles des hypothéses, tandis qu’en réalité, il n’existe pas, encore, les moyens
techniques permettant de réaliser ces expériences en laboratoire (Lorino, 2020).
Toutefois, seules les expériences de pensée ne permettront pas de confirmer les
conséquences empiriques des hypothéses, elles ont besoin d’une étape ultérieure qui
pourra, quant a elle, confirmer ou rejeter les propositions de recherche (Lorino, 2020 ;

Stompff et al., 2022).

Cela justifie I'importance de convertir les hypothéses de I’abduction en des
propositions vérifiables avec une condition cruciale qui se résume dans le fait de
garantir que ces propositions sont « logiquement équivalentes » aux hypotheses de
départ (Lorino, 2020, p. 221). Le raisonnement déductif se construit sur une logique a
priori, il « prédit les conséquences pratiques d’une théorie pour un cas particulier »
(Lorino, 2020, p. 215). 11 joue un role de passerelle entre I’imagination de 1’abduction

et ’expérience réelle de I’induction.

Dans le chapitre précédent, a la section 2.6, nous avons détaillé¢ le développement des
propositions de recherche. Le résultat de ce travail déductif nous a permis de présenter
le tableau suivant, qui résume |’étape de la transformation des hypothéses en

propositions de recherche testables.

Tableau 23

Transformation des hypothéses abductives en propositions testables empiriquement

Relation Hypothése abductive Proposition testable

H1-1 : Les tensions entre la | P1-1 : Les tensions entre GP et GC (X)
GP et la GC (X) influent les | augmentent la résistance cognitive,
X>W niveaux de la résistance (W) | comportementale et affective (W) dans
dans les phases de les projets de changement

changement organisationnel. | organisationnel.

P1-2 : Les dimensions cognitive,

H1-2 : La résistance au .
comportementale et affective de la

W=>Y | changement organisationnel | , .
résistance au changement

W) impacte la réussite des o .
(W) imp organisationnel (W) impactent
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Relation Hypothése abductive Proposition testable
projets de changement négativement le niveau de la
organisationnel (Y) satisfaction des parties prenantes et la

réalisation des objectifs stratégiques
des projets de changement
organisationnel (Y).
. P1-3 : Les tensions entre GP et GC (X
HI-3 : Les tensions entre la non gérées et non exploitées diminu(ent)
GP et la GC (X) impactent la g .p i
. . les niveaux de la satisfaction des
X>Y réussite des projets de . R
o parties prenantes et empéchent la
changement organisationnel Lo ..
Y) réalisation totale des objectifs
' stratégiques des projets (Y).
H2-1 : La gestion des P2-1 : La gestion des tensions (Z)
tensions (Z) modere la entre les deux domaines diminue
relation entre les tensions I’impact négatif des tensions (X) sur

7>(X>W) pactiice - X)
entre la GP et la GC (X) et la | les dimensions cognitive,
résistance au changement comportementale et affective de la
(W). résistance (W).

H2-2 : La gestion des ) .

. 8 \ P2-2 : La gestion de tensions (Z)
tensions (Z) modére la . , L .

) ) diminue 1’'impact négatif des tensions
relation entre les tensions (X) sur la satisfaction des parties

7>(X>Y) | entre la GP et la GC (X), et neesp

. ) prenantes et sur la réalisation des

la réussite des projets de . . :
o objectifs stratégiques des projets de

changement organisationnel
Y) changement (Y).

3.3.4 Définition inductive d’un plan d’expérimentation

Toujours dans la méme suite logique des modes de raisonnement de 1’enquéte

pragmatique, 1’induction vise a tester puis valider et confirmer, réviser ou infirmer les

hypothéses selon les résultats empiriques de la phase de I’expérimentation (Lorino et

al., 2010). Selon Hall (2013), la vérification des hypotheses est un ¢élément

incontournable de ’enquéte pragmatique, elle contribue a développer les actions

futures face a une situation.
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Les pragmatistes croient que « la vérité... doit étre testée en permanence » [ Traduction
libre] (Hall, 2013, p. 17). De plus, ils croient que la confirmation ou le rejet des
hypothéses se fait seulement a travers les conséquences réelles et pratiques d’une
expérience (Lorino et al., 2010). Ainsi, comme expliqué plus haut, ils déterminent la
valeur des théories et des résultats de recherche selon leurs contributions dans

I’amélioration de la pratique (Saunders, Lewis, Thornhill, et al., 2019).

L’importance de I’induction se résume dans son role de juxtaposition de la pensée
abductive et le raisonnement déductif d’un coté, a I’expérimentation réelle de I’autre
coté (Lorino, 2020). Ainsi, a travers la réalisation de cette étape, le chercheur peut
contribuer aux changements pratiques de la situation indéterminée pour laquelle

I’enquéte a été lancée (Hall, 2013 ; Lorino, 2020).

Selon les chercheurs pragmatiques, cette juxtaposition se fait a travers 1’¢élaboration
d’une stratégie de recherche acceptable et rigoureuse qui permet de tester les
hypotheses (Lorino, 2020). Cette étape de I’expérimentation peut amener le chercheur,
éventuellement, a créer de nouvelles hypothéses non développées ni a 1’abduction ni a
la déduction (Lorino, 2018, 2020). Dans ce qui suit, nous expliquerons I’ensemble des

¢léments constituant notre protocole d’expérimentation.

3.3.4.1 Stratégie de recherche

Yin (2018) définit une stratégie de recherche comme un plan qui relie les questions de
recherche aux conclusions de celle-ci, tout en passant par plusieurs étapes majeures,
telles que la collecte et I’analyse des données (Yin, 2018). La figure ci-dessous présente

une synthése globale de notre stratégie de recherche.
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Figure 18

Résumé du design de recherche.

3.2 : Méthodologie de recherche Enquéte pragmatique (Lorino, 2018, 2020)

33 - Approche de recherche 3.3.2 : Abduction ; 3.3.3 : Déduction
3.3.4 ! Induction (Lorino, 2018, 2020)

Etude exploratoire

3.34.1 :Stratégie de recherche Ftude de cas simple imbriqué (Yin, 2018;
Prochner et Godin, 2022)

Enquéte pragmatique
3.34.2 :Horizon de temps Ftude longitudinale

3.3.53 :Méthode de collecte de données Observations participante ; Analyse Etude de cas im
des documents ;Entretiens semi-directifs
Niveau d’analyse : Unités d’analyse :
I"organisation projets de changements

Pour réaliser notre thése, nous optons pour une recherche qualitative avec un devis
d’étude de cas. La recherche qualitative « permet aux chercheurs de mener une
exploration approfondie de phénoménes complexes dans un contexte spécifique »
[Traduction libre] (Rashid et al., 2019, p. 1). Pour cela, elle nous permet d’élaborer une
exploration des tensions entre la GC et la GP dans le contexte des projets de

changement organisationnel.

D’aprés Steenhuis (2015), ce devis représente une « méthode de recherche formelle qui
a été appliquée dans de nombreux domaines différents, y compris dans les études de
gestion » [Traduction libre] (p. 341). L’auteur a identifi¢ trois types d’études de cas :
la vision post-positiviste de Yin (1994), la théorie enracinée interprétativiste et
finalement 1’étude de cas pragmatique. Il ajoute que cette troisiéme voie englobe les

points forts des deux premicres visions.

Pour cela, nous sommes convaincus que ce devis est le plus approprié¢ pour comprendre
comment les tensions entre la GP et la GC impactent la réussite des projets de
changement organisationnel. Car 1’étude de cas est une méthode de recherche qui nous
permet principalement de décrire ou d’explorer un phénoméne dans son contexte
naturel (Barlatier, 2018 ; Robson et McCartan, 2016; Yin, 2018). Elle permet

¢galement d’apporter de nouvelles connaissances ou approfondir celles existantes
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(Barlatier, 2018). Dans notre recherche, nous optons pour une étude de cas

exploratoire.

L’¢étude de cas exploratoire nous permet d’observer le terrain avant d’entamer notre
enquéte. Elle nous permet d’apporter des modifications au design de notre recherche
en prenant en compte ce qui se passe en milieu professionnel. Lorino (2018, 2020)
souligne cette approche, il soutient que le chercheur peut conceptualiser le probléme et

tester les hypothéses apres 1’exploration.

Parmi les composantes que le chercheur doit définir pour son étude de cas, nous
trouvons un autre élément crucial pour tout type de recherche, qui se résume dans la
détermination et la définition du cas lui-méme et comment celui-ci sera étudié
(Barlatier, 2018 ; Stake, 1995; Yin, 2018). Autrement, le chercheur déterminera la
nature de D’individu, du groupe de personnes, de I’organisation ou le groupe

d’organisations qui seront étudiés dans sa recherche.

Dans notre cas, comme mentionné plus haut dans le périmétre de la recherche (réf.
section 1.6), nous menons notre enquéte dans une PME québécoise dans le cadre d’une
collaboration Mitacs. Le choix de cette entreprise s’explique par le fait qu’elle lance
plusieurs projets de changements organisationnels. Plus précisément, initialement, elle
était une entreprise de service, sa vision est de devenir une entreprise fabricante
d’équipements tout en gardant son service initial. Nous présentons cela en détail a la

section 3.3.5.1.

Comme présenté dans la figure ci-dessous, plusieurs types d’études de cas existent dans
le domaine de la recherche. Dans notre recherche, nous optons pour une étude de cas
unique avec plusieurs cas imbriqués. Ce qui est en parfaite adéquation avec notre
niveau d’analyse et unités d’analyses présentés au deuxiéme chapitre. Nous rappelons
ici que I’organisation représente le niveau d’analyse et les projets de changement
organisationnel lancés par I’organisation partenaire représentent les unités d’analyses

ou les cas imbriqués.
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Figure 19

« Les différents designs de recherche d’étude de cas »

Cas simple Cas multiples
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Barlatier (2018, p. 134)

D’aprés Yin (2018), I'utilisation du cas unique est justifiable quand le chercheur,
comme dans notre situation, a une occasion d’étudier et analyser des phénomeénes
inaccessibles ou inhabituels, comme les projets de changements organisationnels. Cela
est justifiable par I’idée selon laquelle « les entreprises ne sont pas toujours désireuses
de rendre publiques a un chercheur étranger des données internes » (Chevalier et
Stenger, 2018, p. 98). De plus, ’auteur ajoute une autre dimension aux ¢léments de
justification de I’utilisation de ce genre d’étude de cas, qui est le cas longitudinal. Nous
rappelons que, dans notre contexte, nous avons un contrat Mitacs avec ’organisation
participante d’une durée totale de 36 mois. Ce contrat nous a permis d’étudier

I’organisation et ses projets de changement a plusieurs moments dans le temps.

3.3.4.2 Horizon de temps

Prenant en compte la nature de notre sujet de recherche, dans lequel nous nous
intéressons aux projets de changements organisationnels, nous avons besoin de mener

cette étude sur une longue période. Car ce genre de projet prend assez de temps pour
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se concrétiser ainsi que nous sommes dans la contrainte de respecter les moments

auxquels ’entreprise partenaire lance ses projets de changement.

Pour ces raisons, nous optons pour une recherche longitudinale. Ce choix nous aide
a augmenter notre fiabilité des résultats, car nous étudierons notre terrain a plusieurs
moments, ainsi qu’il justifie davantage notre choix de I’étude de cas unique avec des

cas imbriqués.

3.3.4.3 Qualite de la recherche

En lien avec notre position philosophique, la qualité¢ des idées ou des recherches est
¢valuée selon leurs implications pratiques. Dans ce sens, Steenhuis (2015) reconnait
que la crédibilité des résultats des recherches pragmatiques est un résultat de la
crédibilité du protocole de la recherche. Pour cela, nous nous basons premi¢rement, sur
les criteres ¢élaborés par Prochner et Godin (2022). Deuxiémement, sur la validation
des praticiens que plusieurs auteurs, dont Antoft et Salomonsen, soutiennent en
considérant I’importance de la validation des recherches pragmatiques en dehors de la
communauté scientifique. Autrement par les acteurs organisationnels participant aux
enquétes ou qui font I’objet des enquétes (Antoft et Salomonsen, 2007). Et
troisiémement, sur les tests élaborés par Yin (2018) que plusieurs chercheurs utilisent
pour évaluer la qualité¢ des recherches en sciences de gestion en général et les études

de cas en particulier.

Nous visons a améliorer la qualité de la présente recherche en choisissant de nous baser
sur les cinq normes de qualité des recherches pragmatiques, telles que déterminées par
Prochner et Godin (2022). Cela se résume dans les points suivants : premicrement, la
transparence, pour cela, nous présentons 1’ensemble des éléments constituant le
protocole de recherche d’une maniere claire, bien expliquée et transparente.
Deuxiémement, la contextualisation, cette enquéte est élaborée dans une situation
bien définie, également nous avons bien défini les hypotheses sous-jacentes de la

problématisation qui contribue a définir le contexte de la recherche. Troisiémement, la
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transférabilité, nous devons nous assurer que les résultats de I’enquéte doivent étre
« dans une certaine mesure étre transférables a d’autres contextes, sans s attendre a
ce que les résultats puissent étre reproduits » [ Traduction libre] (Stompff et al., 2022,
p. 10). Pour cela, nous utiliserons les entretiens semi-directifs, 1’observation et
I’analyse des documents et d’archives comme méthodes de collecte de données, afin
d’avoir une crédibilité acceptable des résultats, ce qui augmentera la transférabilité des

résultats de la recherche.

Quatriemement, I’impact de la recherche, en lien avec notre positionnement
philosophique, sur laquelle nous nous sommes basés dans 1’élaboration de la recherche,
nous gardons a I’esprit que les résultats sont jugés selon leur contribution dans
I’amélioration de la pratique. Finalement, nous avons réalisé cette étude avec des
méthodes de recherche qui respectent des normes scientifiques rigoureuses (Prochner

et Godin, 2022).

En ce qui concerne les tests élaborés par I’auteur Robert Yin, premiérement, nous
trouvons la validité de construction. Elle se résume dans la mobilisation des
significations opérationnelles correctes et justifiées pour I’ensemble des concepts
¢tudiés. Dans notre cas, nous avons bien détaillé ce point au deuxieéme chapitre. Nous
avons expliqué nos choix de variables pour analyser et comprendre la résistance aux
changements, la réussite des projets de changement ainsi que les modalités de la gestion

des tensions, tout en nous basant sur une littérature abondante.

Deuxiémement, la validité externe, autrement, le chercheur doit justifier comment les
résultats de sa recherche peuvent étre généralisés. Ce point est considéré comme enjeu
majeur pour toutes les études de cas, a cause du faible nombre de cas étudié (Barlatier,
2018). Toutefois, Yin (2018) a montré quelques techniques, que nous suivrons bien
évidemment, afin d’augmenter la validité externe de la recherche, comme « [ 'utilisation
de multiples méthodes et sources de données » et étudier le méme phénomeéne a
plusieurs moments. En ce qui concerne la transférabilit¢ des résultats et afin

d’augmenter la validité externe, dans notre étude de cas, nous avons choisi,
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premiérement, 1’élaboration d’une étude de cas imbriquée en utilisant plusieurs unités
d’analyse. Deuxiémement, de mener une étude longitudinale. Et finalement, la

mobilisation de trois méthodes de collecte de données.

Toutefois, nous ne cherchons pas une généralisation parfaite des résultats, car, et,
selon notre position philosophique, les résultats de la recherche sont contextualisés. A
cet égard, nous devons nous assurer que les résultats de I’enquéte doivent étre « dans
une certaine mesure étre transférables a d’autres contextes, sans s attendre a ce que

les résultats puissent étre reproduits » [ Traduction libre] (Stompff et al., 2022, p. 10).

Tableau 24

Récapitulatif des criteres de la qualité de la recherche

Critére Description
La transparence Présentation claire du protocole de recherche.
. Situation d’enquéte et problématique managériale sont bien
Contextualisation .
définies.
Utilisation de multiples méthodes et sources de données.
Prochner et :
. Transférabilité. Etudier le phénomene a plusieurs moments
Godin (2022) P P
Plusieurs unités d’analyse.
L’impact de la recherche Création des connaissances exploitables et actionnables.
Respectent des normes Elaboration de la recherche en se basant sur des méthodes et
scientifiques rigoureuses des techniques reconnues par leur rigueur.
Antoft et Validation des recherches . i i
. Aprés la collecte des données, nous passerons par une étape
Salomonsen pragmatiques en dehors de L ..
. de validations par les participants.
(2007) la communauté scientifique

Justifier la mobilisation des échelles de mesures adaptées a

Validité de construit e e
chaque concept étudié.

Yin (2018) Utilisation de multiples méthodes et sources de données.
Validité externe Etudier le phénoméne & plusieurs moments

Plusieurs unités d’analyse.
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3.3.5 Expérimentation controlée : étude de cas imbriqués

L’objectif de la présente section se résume dans I’explication du déroulement de I’ étude
de cas sur le terrain. Pour ce faire, cette section présente trois éléments principaux. Le
premier consiste a expliquer 1’étape de I’échantillonnage. Il présente la description de
I’entreprise partenaire dans cette recherche, ainsi que I’ensemble des projets de
changement organisationnel qui constitueront nos unités d’analyse. Le deuxi¢me
¢lément consiste a apporter un éclairage sur les méthodes et techniques mobilisées pour
collecter les données. Finalement, le troisieme présente le déroulement de la collecte

des données.

3.3.5.1 Description du terrain de recherche

Cette recherche se déroule dans le cadre d’une collaboration Mitacs avec une entreprise
basée au Québec. Cette dernicre est spécialisée dans le service de nettoyage et balayage
printanier des rues et autoroutes (95 % du chiffre d’affaires), le transport (environ 5 %)

et la mécanique de la machinerie lourde.

Elle compte dans sa haute saison, plus précisément du 15 mars au 30 octobre de chaque
année, entre 30 et 50, alors qu’en saison normale ce nombre varie entre 20 et
30 employés. Elle exploite une flotte de machineries lourdes composée principalement
de balais mécaniques, de balais vacuums, de camions-citernes, de véhicules de
signalisation (pick-up), d’atténuateur d’impact et d’autres camions. Nous revenons sur

I’intérét de ce point dans la section suivante.

Nous avons passé le cours DBA6950 ‘résidence en entreprise’ dans ses locaux durant
les sessions d’été et I’automne 2021. Le choix de cette entreprise est motivé, comme il
est expliqué au premier chapitre, par sa volont¢ de lancer plusieurs projets de
changements au niveau interne, comme des changements de processus de travail et
externe, comme un ajustement dans son secteur d’activité. Ces deux types constitueront

des projets de changement organisationnel, tel qu’explique la section suivante.
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3.3.5.2 Les projets de changement organisationnel

Rappelons que les projets de changements constituent nos unités d’analyse, comme
justifié précédemment (réf. section 2.1.5). Avant de présenter chaque unité d’une
maniere séparée, nous justifions d’abord nos choix de ces projets. Premi¢rement, en
nous basant sur la définition initiale d’un projet de changement. Plus précisément,
comme défini par Van de Ven (2013) : « une différence de forme, de qualité ou d’état
au fil du temps d’une organisation » [ Traduction libre] (p. 2) et par Armenakis et Harris
(2009) « I’écart entre l’état actuel de I’organisation et son état idéal ou espéré »

[Traduction libre] (p. 130).

Deuxiémement, nous avons sélectionné les projets pour lesquels nous étions présents a
une étape quelconque de leurs cycles de vie. Autrement, afin d’étre capable de tester
nos propositions de recherche, nous avons éliminé tous les projets réalis€s avant notre
présence en entreprise ou bien les projets planifiés aprés la date finale de la

collaboration Mitacs.

Troisiémement, nous avons favorisé¢ les projets qui apportent un changement au niveau
des processus de travail et qui impliquent I’intervention des personnes. Cela nous
permettra de tester la plausibilité des hypothéses de recherche liées a la résistance au

changement organisationnel.

Le tableau suivant présente un résumé des projets sélectionnés pour les fins de cette

recherche :



Tableau 25

Récapitulatif des projets de changement organisationnel

198

PROJET | Description du projet Objectif du projet Etat actuel de organisation | Etat souhaité de I’organisation
Changement au niveau | Fabriquer des équipements de , . \ Devenir une entreprise
. . e, L’entreprise opére seulement o,
Projet 1 du domaine d’activité balayage tout en gardant le . spécialisée dans le balayage et la
L. : dans le domaine du balayage. .. ..
stratégique. service de balayage des rues. fabrication de ses équipements.
Eliminer I’utilisation des L’entreprise utilise de multiples
Proiet 2 Implémentation d’un « Bons de travail » papier et méthodes pour collecter et Implémenter un systéme
] nouveau systéme. implémenter un nouveau compiler les heures travaillées uniforme pour tous les employés.
systéme. des employés.
_ , Repenser tous les processus R o .
. Devenir une entreprise . ) e e . Eliminer ou réduire au maximum
Projet 3 . internes afin d’¢éliminer Utilisation accrue du papier. e s .
« sans-papier ». y e . I’utilisation du papier.
I’utilisation du papier.
Développement d’un . .
pp e Créer un nouveau service de Tous les résidus et les balayures ) .
. nouveau procédé de ] . L. ., ) Offrir un service de recyclage
Projet 4 . , . séparation des résidus de sont déposés dans des sites L .
tamisage et séparation , : des résidus de balayage.
L balayage. d’enfouissement.
des résidus de balayage.
.. Implémenter I"utilisation d’un
. , , Absence des indicateurs de P e 1
. Création des outils Développer des tableaux de ) , . | ensemble d’indicateurs de
Projet 5 , , . . . . performance, grande difficulté a ,
développés de gestion. bord interactifs de gestion. . , performance et élaborer un
obtenir des données analysables. . .
tableau de bord interactif.
Création d’une unité S .. Les services de ’atelier
., Rendre I’atelier mécanique .. . . . .
. indépendante de la e mécanique sont exclusivement Offrir un service aux clients
Projet 6 une unité indépendante et un

mécanique de la
machinerie lourde.

centre de profit.

destinés aux machines de
I’entreprise.

externes.




Projet 1 : changement au niveau du domaine d’activité

Etat initial : comme nous 1’avons mentionné précédemment, I’entreprise
partenaire est spécialisée initialement et principalement dans le service de
balayage des rues (environ 95 % du chiffre d’affaires). Elle opére également

d’une fagon occasionnelle dans le transport.

Etat souhaité : la direction de ’entreprise se lance dans un changement majeur et
de grande ampleur, il s’agit d’ajouter la fabrication des équipements de balayage
a son actif d’activité. Elle a commencé par la fabrication des balais novateurs,
ainsi qu’elle a réussi a étre enregistrée dans le répertoire de la machinerie lourde
du Québec® comme étant fabricante et exploitante de ce type de balai. En plus de
cela, ’entreprise a commencé a démonter des anciens modéles de balais

mécaniques et afin de reconstruire de nouveaux mode¢les.

Relation du projet 1 avec notre recherche : tout d’abord, en nous basant sur la
définition d’un projet de changement citée précédemment, nous pouvons
qualifier ce que I’entreprise souhaite de faire comme un projet de changement
organisationnel. Un tel changement dans le secteur d’activité¢ de I’entreprise
apportera plusieurs changements a ses processus organisationnels internes. Ce
projet nous permettra d’étudier les tensions entre les pratiques de la GP et celles
de la GC mobilisées par I’entreprise afin d’atteindre ses objectifs. Il nous permet

¢galement d’¢tudier I’influence de ces tensions sur les résultats du projet.
Projet 2 : implémentation d’un nouveau systéme

Etat initial : depuis la création de 1’entreprise en 2014, les employés utilisent de

« bons de travail » papier (exemple en annexe A) et certains employés du bureau

8 Publié par la Direction générale des acquisitions intersectorielles (DGAI) du Centre d’acquisition

gouvernementales (CAG) du Québec, en vigueur le 01 avril 2023
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utilisent un fichier Excel sous format d’un calendrier pour déclarer les heures
travaillées. Tout cela est envoy¢ a une adjointe administrative pour un traitement
manuel, afin d’effectuer les paies hebdomadaires et la facturation du service de

la location a taux horaire.

Bien que cette méthode ait ses avantages, elle présente plusieurs enjeux majeurs et
inconvénients. Ils se résument dans une divergence de maniére de traitement des
données. Autrement, chaque employ¢ utilise une facon pour remplir son bon travail, ce
qui conduit dans la majorité des cas a un manque d’exactitude des données. A la suite
de cette situation, I’adjointe administrative a besoin de vérifier avec un responsable
I’exactitude des données. Un autre enjeu de cette méthode est le retard d’arrivée des
« bons de travail » au bureau, surtout dans le cas ou les employés travaillent dans
d’autres régions ¢loignées ou quand ils travaillent les fins de semaine. Derniérement,
cette méthode a un colt tres €levé a cause du temps et du nombre d’intervenants

nécessaires pour le traitement des données.

Etat souhaité : les inconvénients de 1’état initial 1ié a ce projet ont poussé
I’entreprise a penser a I’implémentation d’une solution informatique qui
remplace la méthode initiale. Ce projet de changement a initialement comme un
objectif majeur 1’élimination des « bons de travail». Son implémentation

permettra d’apporter plusieurs changements aux processus suivants :

e Processus de paies et de facturations ;

e Processus de sauvegarde des données ;

e Processus de compilation et analyse des données liées aux opérations ;

e Processus de planification des opérations (ex. transfert des horaires, points GPS
des bornes-fontaines et lieux de dépot temporaire des résidus, transfert des
localisations des stations de services a utiliser, transfert des trongons a balayer) :

e Processus de suivi des opérations de balayage ; et,

e Processus de communication : avec les employés, avec les surveillants des

chantiers et les représentants des clients.



Relation du projet avec notre recherche : ce projet nous permettra de tester
toutes nos propositions de recherche, car il constitue un projet de changement qui
nécessite 1’application des pratiques de la GP et la GC. Il implique un
changement dans les manicres et habitudes de travail chez I’ensemble du
personnel. Ce qui constituera éventuellement une source de résistance, car,
comme expliqué précédemment, les gens ont tendance a résister aux initiatives

de changement (Corinne, 2016).
Projet 3 : devenir une entreprise ‘sans papier’

Etat actuel : I’entreprise montre un engagement concret envers le respect de
I’environnement. A cet égard, elle a consacré un nouveau projet spécifiquement
a cette cause, en plus de I’ensemble de ses autres projets. Plus précisément, elle
souhaite devenir une entreprise « sans papier ». Selon les statistiques fournies par
la direction, I’imprimante du local de 1’administration a imprimé 3 000 feuilles
au cours du mois de juin 2023, sans compter 1’utilisation de papier dans 1’atelier

de production et I’atelier mécanique.

Etat souhaité : afin de réaliser ce projet, I’engagement de I’ensemble des
intervenants n’est pas suffisant. Il est nécessaire de repenser a tous les processus
de I’organisation et de minimiser ou éviter 1’utilisation inutile et non nécessaire
de I'impression du papier. Il faut remplacer cela par I’enregistrement des données

dans un serveur.
Parmi les processus nécessitant une révision :

e Recrutement (impression des CV, sélection des candidats...) ;
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e Préparation des soumissions de balayage (impression des appels d’offres...)

e Facturation et suivi des comptes payables et recevables ;
e Processus des paies hebdomadaires ;

e Préparation des conciliations bancaires ;



e Préparation des états financiers et rapport de transactions ;

e Préparation des déclarations fiscales ; et, bien d’autres processus.

Relation du projet avec notre recherche : identiquement au projet 2, celui-la
nous permettra de tester toutes nos propositions, car il implique une révision
générale de tous les processus organisationnels qui pourront étre changés
partiellement ou totalement ou bien dans certains cas abandonnés. Ce qui
nécessitera des pratiques des deux disciplines et des changements au niveau de

la fagon de travailler chez la majorité des employés.
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Projet 4 : développement d’un nouveau procédé de tamisage et valorisation des

résidus de balayage

Etat actuel : a travers le Québec, chaque hiver, le ministére des Transports du
Québec, les villes et les municipalités utilisent environ deux millions de tonnes
d’abrasifs’ et de sel afin de sécuriser la circulation sur les routes et autoroutes de
la province. En se basant sur les factures et les recus de disposition des résidus
de balayage aux centres d’enfouissement, nous prenons I’exemple de la ville de
Bécancour, le contractant a collecté en 2021, 2022 et 2023 un total annuel de
120 tonnes de résidus. Ces derniers sont disposés au centre d’enfouissement
« Ecocentre » a Saint-Etienne des Grés, comme matiéres d’enfouissement
(122 $/t) ou comme matiére de recouvrement (20 $/t), selon les résultats de leurs
analyses granulométriques et chimiques. Tant que ’activité de 1’entreprise se
termine au moment de la disposition des résidus au centre d’enfouissement, elle

assume, éventuellement!?, un colit supplémentaire considérable.

Etat souhaité : cela explique le contexte et le cott de I"utilisation des résidus de

balayage chaque année, pour combler cette lacune, 1’entreprise se lance dans une

% Selon I’article publié sur : https:/neo.uqtr.ca/2021/06/16/revaloriser-les-balayures-de-rues-peut-etre-

viable/ ; consulté le 01 septembre 2023

10 Selon les spécifications de ’appel d’offres, le cofit de disposition est assumé par le contractant ou

pas le donneur d’ordre.


https://neo.uqtr.ca/2021/06/16/revaloriser-les-balayures-de-rues-peut-etre-viable/
https://neo.uqtr.ca/2021/06/16/revaloriser-les-balayures-de-rues-peut-etre-viable/
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aventure inédite. Elle vise a développer une machine capable de traiter et séparer
les résidus de balayage avec un colit inférieur a celui de la disposition aux centres
d’enfouissement. Dans le but d’étre capable de réutiliser ces résidus sur les routes

du Québec pendant la saison hivernale.

Durant notre recherche, I’entreprise a terminé toute la partie de conception et
fabrication de la nouvelle machine. L’entreprise a réalisé en interne 100 % de toute la
partie conception en réalisant tous les plans des pieces composantes et d’assemblage
de la machine. De plus, en utilisant un prototype, elle a réussi un test de traitement des

résidus, dont les résultats étaient promettants.

Relation du projet avec notre recherche: ce projet changera plusieurs
processus, I’entreprise a commencé ce projet par la création d’une équipe dédiée
a la recherche et développement, dans le but de développer ce nouveau procédé.
En réalisant ce projet, I’entreprise se lance dans une activité basée sur I’économie
circulaire, en créant un nouveau service qui s’ajoute a son actif. Ce qui exige de
repenser tous les processus organisationnels de 1’entreprise, afin d’apporter les

changements nécessaires ou, dans certains cas, les abandonner totalement.

Ces changements nous permettront de tester toutes les propositions développées et

présentées précédemment.
Projet 5 : Création des outils développés de gestion

Etat actuel : avec 1’ancienne méthode de travail de I’entreprise (réf. projet 2),
I’analyse des données était quasiment impossible. Cela découle, en principe, de
la non-cohérence des données et de la diversité des méthodes de collecte, de
compilation, de traitement et d’enregistrement des données comptables et celles

liées aux opérations.

Etat souhaité : face a cette situation et avec la disponibilité d’une base de

données, trés riche, exportée du systéme implémenté (réf projet 2), I’entreprise a



voulu créer des outils capables d’analyser et présenter les données sous forme

tableaux de bord affichant plusieurs graphiques et indicateurs de performance.

Plus précisément, les tableaux de bord créés regroupent les aspects suivants :
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e Un ensemble de graphiques financiers permettant d’analyser les données

comptables et développer des prévisions ;
e Un ensemble d’indicateurs de performance liés aux opérations ;

e Un calcul et une analyse des parts de marché ;

e Un ensemble de graphiques permettant d’analyser les consommations du

carburant par véhicule, par projet, par jour, par employé... et, bien d’autres.

Relation du projet avec notre recherche : afin de réussir ce projet, plusieurs
processus organisationnels doivent étre modifiés et d’autres devront tre créés,
dans le but de préparer les données pour 1’étape de I’analyse. Cela constitue un
changement au niveau de la maniere de travail des agents administratifs ainsi que
des opérateurs de terrain. Ce qui nécessite la mobilisation des pratiques de la GP
et de la GC. De plus, cela pourrait étre, selon la littérature, une source de
résistance. Nous pouvons conclure que ce projet nous permettra d’analyser toutes

nos propositions de recherche.

Projet 6 : création d’une unité indépendante de la mécanique de la machinerie

lourde

Etat actuel : actuellement, ’entreprise dispose d’une unité spécialisée dans la
mécanique de la machinerie lourde. Elle compte six mécaniciens d’engins de
chantier qui travaillent tout au long de I’année. Toutefois, cette unité est
entierement consacrée a la maintenance et a la réparation des véhicules de la

compagnie.

Etat souhaité : I’entreprise a décidé d’offrir son expertise dans la réparation des

machines lourdes a différents clients. Pour cela, ’entreprise a investi également



dans I’implémentation d’un logiciel dédié spécialement aux garages mécaniques

qui permettra la gestion des opérations de 1’atelier.

Relation du projet avec notre recherche : les employés qui ont ’habitude de
travailler sur les machines de I’entreprise devront désormais réparer des
machines pour des clients externes. Cela implique un changement important dans
la maniére de travailler et de concevoir les opérations de réparation. Par exemple,
les employés devront désormais effectuer plusieurs taches. Ils devront calculer
avec précision le temps consacré a la réparation de chaque véhicule, fournir des
listes détaillées des pieces utilisées, tenir un inventaire rigoureux, gérer un agenda
de travail et planifier a ’avance les opérations de réparation. Les employés
n’avaient pas vraiment a accomplir toutes ces taches avant I’implémentation du
présent projet. Ce dernier nécessite un accompagnement adéquat et pourrait
¢galement constituer une source de résistance au changement. Il nous permettra

ainsi de tester ’ensemble de nos hypothéses de recherche.

3.3.5.3 Méthodes et techniques de collecte de données
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Afin d’améliorer la qualité de la présente recherche, nous utilisons plusieurs sources et

techniques pour collecter les données. Les choix élaborés a ce niveau sont basés en

premier temps sur notre positionnement pragmatique. Car nous adoptons I’idée de

Kelly et Cordeiro (2020), selon laquelle les auteurs ont : « trouvé utile d utiliser des

idées pragmatistes pour guider les choix de recherche comprenaient la portée et la

sequence des méthodes de collecte de données » [Traduction libre] (p. 6).

De plus, dans un deuxiéme temps, nous avons s¢lectionné ces choix selon leur

cohérence avec notre objectif et nos questions de recherche. Finalement, I'utilisation

de plusieurs sources, méthodes et techniques pour collecter les données est motivée

aussi par leur pertinence a augmenter la qualité et la rigueur de la recherche (Chevalier

et al., 2018 ; Hall, 2013 ; Robson et McCartan, 2016).



Tableau 26
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Récapitulatif des méthodes de collecte des données

. - . Outils de i ]
Méthodes | Spécifications Les données recherchées
collecte
Réactions des individus envers les
projets de changement.
. Observation )
Observation .. Notes du Pratiques formelles et non formelles
.. participante et .
participante , chercheur de gestion.
non structuree
Discussions et réunions concernant
les projets de changement.
Guide
d’entretien
. Entretiens . Les items identifiés dans le guide
Entretiens . , | Enregistrements | .
semi-structurés d’entretien.
Notes
d’entretien

Rapports d’activités annuels.
Comptes rendus des réunions.

Analyse des Analyse de Notes du Documents des soumissions.

documents contenu chercheur Demandes de financement ot de
subventions liées a la recherche et
développement.

Comme indiqué au tableau ci-dessus, nous utilisons trois méthodes pour la collecte des

données, a savoir, ’observation participante, les entretiens semi-directifs et

I’analyse des documents. D’apres Point et al., (2017), la recherche qualitative se base

sur I’écoute, 1’observation, et le questionnement des individus. Selon Steenhuis (2015),

la mobilisation de ces trois méthodes, en utilisant la triangulation, améliore

considérablement la qualité de la recherche et I’interprétation des données collectées.

L’objectif des trois sections suivantes est de clarifier chaque méthode ainsi que son

utilisation dans le cadre de cette recherche.
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Observation participante

La premi¢re méthode de la collecte des données mobilisée est 1’observation
participante. Cette méthode donne I’occasion au chercheur d’accéder a des
informations et données inaccessibles par d’autres moyens, comme les entrevues
(Chevalier et Stenger, 2018). Selon Robson et McCartan (2016), les chercheurs
mobilisent largement cette méthode dans des phases exploratoires, ce qui s’applique
a notre situation. Principalement, 1’observation insiste a regarder, écouter et, dans
certains cas, pratiquer et exercer un rdle au sein du groupe observé (Chevalier et
Stenger, 2018). Elle permet au chercheur « d’interagir avec des individus, de poser des
questions et d’accéder a des interprétations instantanées de ce qui se passe »

[Traduction libre] (Buchan et Simpson, 2020, p 41).

L’observation en général peut étre catégorisée en observation informelle ou formelle.
Le premier type fait référence a une observation moins structurée qui donne au
chercheur « une liberté considérable quant aux informations recueillies et a la maniere
dont elles sont enregistrées » [Traduction libre] (Robson et McCartan, 2016, p. 322).
Ce type exige que le chercheur ait de grandes capacités « de synthese, d’abstraction et
d’organisation des données » (Ibid.), il est utilisé souvent dans les devis flexibles

(Robson et McCartan, 2016).

Le deuxiéme type représente une observation participante formelle. Elle nécessite une
préparation en amont, nécessitant des techniques et des outils tels qu'un calendrier et
un rapport d’observation, etc. Dans ce type, le chercheur-observateur doit identifier
clairement ce qu’il observera et comment il le fera (Robson et McCartan, 2016 ;
Lalancette et Luckerhoff, 2023). Tout ce qui se passe en dehors du périmetre identifi¢
au début représente des informations non pertinentes pour l’é¢tude (Robson et
McCartan, 2016). Les chercheurs I’utilisent largement dans les devis fixes, quantitatifs

expérimentaux ou quasi expérimentaux.
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Une autre dimension pour catégoriser 1’observation, que nous avons trouvée dans la
littérature, consiste a déterminer le réle adopté par le chercheur-observateur, autrement
dit, son degré d’implication et de participation dans la situation observée. Plus
précisément, le chercheur peut y avoir un réle participant a I’étude en méme temps étre
membre du groupe observé, ou bien, adopté un rdle exclusivement d’observateur sans
étre impliqué dans le groupe observé (Chevalier et Stenger, 2018 ; Robson et

McCartan, 2016).

En sciences sociales en général et en sciences de gestion en particulier « la relation
entre l’'observateur et [’observé est différente de celle des sciences naturelles »
[Traduction libre] (Steenhuis, 2015, p.343). Car I’enquéteur peut influencer les
résultats de la recherche, malgré qu’il se limite exclusivement a observer la situation
(Robson et McCartan, 2016 ; Steenhuis, 2015). Pour cela, une observation non
impactée par la subjectivité de 1’observateur constitue un défi et un enjeu majeur pour
les recherches (Chevalier et Stenger, 2018 ; Lorino et al., 2010). Dans une telle
situation, le chercheur doit suivre quelques techniques reconnues afin de minimiser son
impact. D’aprés Robson et McCartan (2016), nous trouvons en premier lieu la
conscience du chercheur de la possibilit¢ de la présence des biais dans son
interprétation de la phase d’observation. Cette prise de conscience peut I’aider a réduire

les effets des biais.

En deuxiéme lieu, nous trouvons une technique avec deux extrémités. Elle se résume
dans le fait que le groupe observé ne soit pas conscient de 1’observation, ou bien, il est
autant habitué a la présence du chercheur d’une fagon qu’il réagit comme s’il n’était
pas observé (Chevalier et Stenger, 2018 ; Robson et McCartan, 2016). Toutefois, quel
que soit le type d’observation choisi par le chercheur, il nécessite un investissement

considérable en termes de temps et de ressources (Robson et McCartan, 2016).

Dans notre étude, nous optons pour une observation participante non structurée.

Dans laquelle, le groupe observé est largement habitué a notre présence physique a
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cause de la longue durée, dans le cadre de I’étude longitudinale, passée avec les

membres du groupe.

Plusieurs facteurs motivent cette combinaison de choix. Tout d’abord, nous cherchons
a discerner ce qui se passe dans une phase de gestion des projets de changements
organisationnels. Dans ce sens, 1’observation nous permet de « mieux comprendre les
aspects genéralement invisibles » [ Traduction libre] (Buchan et Simpson, 2020, p. 41).
Elle est aussi « idéale pour explorer un nouvel objet de recherche ou pour comprendre
un phénomene peu ou pas étudié » (Lalancette et Luckerhoff, 2023, p. 226). Tout en se
préparant a ¢élaborer d’autres phases de collectes de données, cette approche est

soutenue par Robson et McCartan (2016).

Ensuite, nous saisissons I’occasion d’étre un membre du groupe observé et de notre
longue présence physique au sein de ’entreprise partenaire. Cela a favorisé la
confiance des membres du groupe et que ceux-la soient habitués a notre présence et
réagissent d’une facon naturelle face a tous les changements apportés par les projets

¢tudiés. Ce qui nous permettra d’acquérir des données d’observations pertinentes.

Nous justifions également le choix d’utiliser 1’observation par 1’idée selon laquelle le
comportement des individus, qui est un facteur important du cadre conceptuel de cette
theése, autrement dit, la résistance au changement organisationnel, nécessite d’étre
observé sans intermédiaire et dans son milieu naturel. Chevalier et Stenger (2018)
soutiennent cette approche. L’observation nous permet d’observer ce que font les
individus et d’« enregistrer cela d 'une maniere ou d 'une autre, puis a décrire, analyser
et interpréter ce que nous avons observé » [Traduction libre] (Robson et McCartan,

2016, p. 319).

Dans le méme sens, cette technique nous permet de cerner les réactions et les pratiques
informelles exercées dans les situations de changement (Chevalier et Stenger, 2018).
Car, nous ne demanderons pas les opinions des individus ou une description de leurs

sentiments, leurs perceptions... mais, nous observerons directement leurs réactions et
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leurs comportements. D’aprés Robson et McCartan (2016), 1’observation des gens sur
le terrain de recherche « permet un manque d’artificialité qui est trop rare avec

d’autres techniques » [Traduction libre] (p. 320).

En lien avec notre position philosophique expliquée plus haut, les individus sont
considérés comme des acteurs sociaux complexes (Farjoun et al., 2015) et I’observation
est un moyen utile pour les comprendre (Robson et McCartan, 2016). Pour tout cela,
nous sommes convaincus que la compréhension du role de la gestion des tensions
pendant la conduite des projets de changements organisationnels passe d’abord par une

¢tape d’observation participante au terrain.
Entretiens semi-directifs

L’observation est une méthode de collecte de données reconnue pour sa pertinence.
Toutefois, le fait de poser des questions aux personnes concernées constitue « un
raccourci évident lorsqu’on cherche des réponses aux questions de recherche »
[Traduction libre] (Robson et McCartan, 2016, p. 286). Cette technique représente une
méthode abondante pour collecter les données empiriques (Chevalier et Meyer, 2018).
A cet égard, I’utilisation des entretiens dans les études de cas pour compléter les
données collectées par d’autres moyens est une approche soutenue par plusieurs

auteurs, dont Robson et McCartan (2016).

Les entretiens sont définis comme une technique de collecte de données faisant partie
d’un plan de recherche préparé en amont (Chevalier et Meyer, 2018). Ils prennent une
forme de conversation entre le chercheur et la personne interviewée (Robson et
McCartan, 2016). Toutefois, ce n’est pas une « conversation amicale, ni une
discussion, ni un interrogatoire, ni une interview journalistique » (Chevalier et Meyer,
2018, p.109). En effet, ils nécessitent des techniques et des compétences
particuliérement liées a la recherche scientifique comparant a des conversations

normales (Robson et McCartan, 2016 ; Chevalier et Meyer, 2018).
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Parmi les objectifs principaux du chercheur, nous trouvons, premi¢rement, amener les
interviewés a exprimer d’une fagon libre et ouverte par rapport aux items de 1’entretien,
sans les impacter avec ses gestes, ses comportements et ses commentaires (Robson et
McCartan, 2016). Et deuxiémement, laisser les participants interviewés exprimer leur

vécu dans les situations en lien avec les items de I’entretien (Chevalier et Meyer, 2018).

De plus, cette technique permet au chercheur de saisir également, en plus des discours,
la gestuelle et les signes non verbaux (Chevalier et Meyer, 2018 ; Robson et McCartan,
2016). Ces ¢léments peuvent aider & améliorer et & compléter la compréhension de la

réponse verbale de la personne interviewée (Robson et McCartan, 2016).

D’apres la littérature sur les méthodologies de la recherche, nous identifions les trois

types d’entretiens les plus répandus dans la recherche en science de gestion, a savoir :

Premicérement, les entretiens structurés, qui sont sous forme de liste fixe, prédéfinie
et précise de questions posées par le chercheur lors de I’entretien a toutes les personnes
interviewées en respectant le méme ordre (Chevalier et Meyer, 2018 ; Robson et
McCartan, 2016). Ces derniers répondent souvent en choisissant une réponse parmi
celles proposées par le chercheur (Robson et McCartan, 2016), ce qui permet de
« collecter rapidement des réponses précises a des questions spécifiques » (Chevalier

et Meyer, 2018, p. 109).

Deuxiémement, les entretiens semi-structurés ou semi-directifs, dans lesquels les
interviewés ont plus de souplesse et flexibilité pour répondre aux questions. Le
chercheur mene son entretien en se basant sur un guide d’entretien (annexe 2), qui sert
comme une référence et un classement des items et thématiques qui seront abordés
pendant les entretiens. Cependant, il est possible que le chercheur change I’ordre des
questions, ou ajoute d’autres selon I’avancement de I’entretien (Robson et McCartan,
2016). L’objectif des entretiens semi-directifs ne se résume pas dans 1’obtention des

réponses aussi précises, comme dans le cas des entretiens directifs (Chevalier et Meyer,
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2018). Mais plutot d’améliorer la compréhension des réactions des individus envers la

situation étudiée dans le cadre de la recherche (Thiétart, 2014).

Troisitmement, nous terminons avec les entretiens non-directifs. Dans ce type
d’entretien, le répondant possede la liberté « de dire ce qu’il veut sur le sujet général
de [’entretien, avec un minimum d’incitation de la part du chercheur » [Traduction
libre] (Robson et McCartan, 2016, p. 286). Selon Chevalier et Meyer (2018), le résultat
souhait¢ du chercheur en utilisant les entretiens non-structurés est de recueillir
des « données brutes » (p. 110). Pour ce faire, le chercheur doit laisser les interviewés
exprimer leurs points de vue en toute liberté et avec le minimum possible d’intervention

du chercheur (Chevalier et Meyer, 2018).

Sachant que « les études sur la résistance se concentrent souvent sur la maniere dont
les employés adoptent et expriment leurs attitudes face au changement » [Traduction
libre] (Grenvad et al., 2024, p. 6) et en lien avec I’enquéte pragmatique, nous devons
considérer les points de vue des participants aux entretiens et a 1’étude en général. Pour

cela :

Dans notre cas, nous choisissons des entretiens semi-directifs, en face-a-
face, qui sont largement utilisés dans les devis d’étude de cas et dans la
recherche qualitative en général. Ces entretiens seront tous effectués par
nous-méme en nous basant sur un guide d’entretien pour tous les

employés qui seront interviewés (en annexe B).
Elaboration du guide d’entretien

Dans cette section, nous présentons les parties composantes du guide d’entretiens.
Autrement dit, nous exposons comment les réponses aux questions posées lors des
entrevues nous aident & comprendre les tensions entre la GP et la GC. Nous exposons
¢galement les liens entre ces questions et les propositions de recherche testables.
L’objectif principal est de démontrer comment les réponses, a travers leur analyse et

discussion, contribuent a tester empiriquement les propositions de recherche.
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Rappelons que vous interviewons des dirigeants et gestionnaires de 1’entreprise, car,
ils lancent et gerent des projets de changement, ainsi que des employés, car, ils sont les
destinataires des changements lancés par le premier groupe. Pour cela, le guide
d’entretien (en annexe B) contient une section commune entre les deux groupes, dans
laquelle nous avons pos¢ des questions préliminaires, portant sur I’implication du
participant dans les projets, son rdle et son ancienneté..., visent a situer chaque
répondant dans le contexte organisationnel et ses liens avec les six projets de
changement choisis comme unités d’analyse. Ces informations permettent de
contextualiser les perceptions recueillies et de distinguer les points de vue des
dirigeants de ceux des employés, ce qui permet de mieux comprendre la nature des

tensions vécues et des résistances exprimées.

Ensuite, le guide est composé de quatre sections destinées aux dirigeants. La premicre
contient des questions liées a la planification et au suivi des projets, a la communication
et a la formation, et aux pratiques de la gestion des situations de résistance. Elle explore
les pratiques issues des deux domaines et permet d’identifier les sources potentielles
de tensions (X). Cette partie contribue directement a la vérification des propositions
P1-1 et P1-3, qui postulent respectivement que les tensions augmentent la résistance et

qu’elles compromettent la réussite lorsqu’elles ne sont pas gérées.

La deuxiéme section, centrée sur la perception des comportements et émotions des
employés, vise a documenter la résistance au changement (W) sous ses trois
dimensions. Elle permet de relier les comportements observés a la présence de tensions
organisationnelles, contribuant a tester la proposition P1-1, selon laquelle les tensions

entre GP et GC augmentent les niveaux de la résistance.

La troisiéme section, centrée sur la satisfaction et I’atteinte des objectifs, s’intéresse a
la réussite des projets (Y). Elle permet d’évaluer dans quelle mesure la résistance (W)
influence la satisfaction des parties prenantes et la réalisation des objectifs stratégiques
(P1-2), ainsi que I’effet direct (P1-3) des tensions non gérées (X) sur les résultats des

projets (Y).
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La quatrieme section examine explicitement le role de la gestion des tensions (Z). Les
questions se concentrent sur les conflits potentiels entre les pratiques des deux
domaines ainsi que sur les solutions utilisées par les gestionnaires. Cette section
soutient directement les propositions P2-1 et P2-2, en fournissant des données sur le

role modérateur de la gestion des tensions.

Les entretiens réalisés aupres des employés visent a recueillir leur perception du
changement en tant que principaux destinataires des projets. Cette section contient des
questions sur I’implication, la communication et la formation, les pratiques de la GC et
celles de la GP, telles que pergues par les employés et leurs effets sur la résistance au
changement (W). Les réponses des employ¢€s apportent ainsi des données essentielles
pour comprendre comment les tensions vécues (X) nourrissent la résistance (W) et,

inversement, comment une gestion adéquate des tensions (Z) peut en atténuer les effets.

Analyse des documents et d’archives

La troisitme méthode utilisée pour collecter les données de cette recherche est
I’analyse des documents et d’archives de I’organisation partenaire. Cette méthode est
largement utilisée dans les études de cas (Robson et McCartan, 2016). Nous utilisons
principalement 1’analyse de contenu comme une technique d’analyse des documents,
cette derniere « consiste a lire systématiquement des textes pour en extraire le sens et
le noter » (Bogaert et al., 2018, p. 184). Ainsi que d’effectuer une analyse détaillée de

ce qui est présent dans le document concerné (Robson et McCartan, 2016).

Parmi les avantages et les points forts de ’utilisation de I’analyse des documents dans
les études de cas, nous identifions : premierement, 1’¢limination des risques de
changement des situations observées. En effet, I’¢laboration initiale des documents n’a
pas pris en compte les fins et les objectifs de la recherche. Deuxieémement, elle
représente une technique non réactive, car ’utilisation et la manipulation du chercheur
n’influencent pas les documents et leurs contenus, ce qui augmente 1’objectivité de la

recherche (Robson et McCartan, 2016). Nous analysons les processus organisationnels
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de ’entreprise, les rapports d’activités et d’opérations, les comptes rendus des réunions,
ainsi que I’ensemble de ses plans stratégiques. Nous présentons en détail cela dans le

quatriéme chapitre.

3.3.5.4 Déroulement de la collecte des données

La phase empirique de la recherche a commencé directement apres 1’approbation de la
demande du certificat d’éthique. Le comité d’éthique de 'UQTR nous a délivré ce

dernier sous le numéro CER-23-305-07.09 (annexe C).

Nous rappelons, a ce niveau, que nous utilisons trois moyens pour procéder a la collecte
des données, a savoir : les entretiens, 1’observation et ’analyse des documents. Dans
ce sens, Rashid et al., mentionnent que « des entretiens semi-structurés peuvent étre
menés paralléelement aux observations et a la collecte de documents » [Traduction
libre] (2019, p. 9). Les auteurs ajoutent que 1’utilisation de ces moyens dans une étude

de cas augmente la qualité et la rigueur de la recherche (Rashid et al., 2019).

L’utilisation de ces moyens nous a permis de vérifier et valider certaines données
collectées. Par exemple, lorsque nous observons une situation ou analysons un
document, nous prévoyons poser des questions aux personnes concernées afin de mieux
comprendre la situation. Dans ce sens, Saunders et al., (2019) recommandent aux
chercheurs d’organiser des discussions avec les personnes impliquées dans une
situation observée, afin de mieux comprendre le phénomeéne étudié. Plus précisément
pour «discuter de ce qui s’est passé et de la maniére dont ils [’interprétent »

[Traduction libre] (Saunders et al., 2019, p. 383).

L’objectif de cette section est de décrire, en détail, le processus de la collecte des
données. Proudfoot (2023) considere ce processus comme un critere crucial de la
fiabilité. Il ajoute que celui-ci doit étre également « soigneusement documenté »
(Proudfoot, 2023, p. 311). Pour ce faire, la présente section est structurée en trois sous-

sections. Nous décrivons, d’abord, le déroulement des entretiens semi-directifs,
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ensuite, le déroulement de I’observation, et, enfin, le déroulement de I’analyse des

documents.

Entretiens semi-directifs

Tout d’abord, pour la premiere méthode utilisée, nous avons réalisé quinze entretiens
semi-directifs avec des personnes impliquées dans les projets de changement
organisationnel. Nous avons sélectionné six projets de changement (réf.
section 3.3.5.2) qui constituent nos unités d’analyse. Le choix des participants était
basé sur leur degré d’implication dans les projets ainsi que sur leur nombre d’années
d’expérience au sein de I’entreprise. En d’autres termes, nous avons privilégié les
personnes impliquées dans plusieurs projets a la fois et ayant plusieurs années
d’expérience. Car, elles sont capables de nous décrire leur vécu tout au long des cycles
de vie des projets sélectionnés. Cela nous permet d’obtenir des données brutes, riches
et de qualité. Le tableau ci-dessous présente le nombre de personnes interviewées par

projet de changement.

Tableau 27

Nombre de personnes impliquées et interviewées par unité d’analyse.

Nombre de
Projet Description du projet personnes
interviewées
Projet 1 Changement au niveau du domaine d’activité stratégique 4
Projet 2 Implémentation d’un nouveau systeéme 7
Projet 3 Devenir « sans-papier » 4
. Développement d’un nouveau procédé de tamisage et
Projet 4 , . , . 3
séparation des résidus de balayage
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Nombre de
Projet Description du projet personnes
interviewées
Projet 5 Création des outils développés de gestion 5
. Création d’une unité indépendante de la mécanique de la
Projet 6 o 3
machinerie lourde

Pour réaliser nos entretiens, nous avons suivi un guide, sous forme d’ensemble
d’étapes, ¢laboré par Lalancette et Luckerhoff (2023). Dans lequel, les auteurs
présentent et expliquent les stratégies de I’entretien, de la préparation jusqu’a la cloture.
La figure ci-dessous présente les étapes suivies, nous détaillons chacune ci-apres.

Figure 20

Les étapes suivies pour chaque entretien semi-directif.

Avant les entretiens

Invitation a la Obtention de
participation ['acception

Préparation du matériel

Durant les entretiens

Explication des objectifs Obtention le
de recherche consentement

A 4

Discussion

Apreés les entretiens

Résumeé et présentation des Enregistrement des notes de
remerciements chercheur

e Avant les entretiens

Avant de procéder a chaque entretien, nous avons d’abord pris contact avec la personne

a interviewer en lui envoyant un courriel d’invitation a participer (annexe D). Le
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comité d’éthique avait approuvé le contenu de ce courriel. Une fois 1’acceptation de
la personne regue, nous fixions un rendez-vous en fonction des disponibilités des deux

parties.

De plus, avant chaque rencontre, nous procédons a la préparation du guide
d’entretien, d’un cahier de notes de chercheur, le certificat d’éthique (annexe C) et le
formulaire de consentement (annexe E), également approuvé par le comité d’éthique.
Cette phase, de pré-entrevue, se terminait par la vérification du matériel
d’enregistrement afin de garantir son bon fonctionnement et d’assurer des

enregistrements de qualité, facilitant ainsi la transcription ultérieure.

e Durant les entretiens

La phase principale de I’entretien est divisée en trois étapes, dans la premiére, nous
exprimons nos remerciements a la personne interviewée tout en présentant les objectifs
de la recherche. La deuxiéme consiste a obtenir son consentement, et, enfin, la

troisiéme partie consiste a procéder a 1I’entrevue proprement dite.

Pendant la premiére étape, nous avons suivi les mémes étapes avec tous les
participants. Tout d’abord, nous remercions le participant d’avoir accepté de participer
a notre ¢étude, en soulignant I’importance de sa contribution a I’avancement de notre
recherche. Ensuite, nous présentons un résumé clair et simple de notre étude ainsi que
de ses objectifs, en évitant ’'usage de vocabulaire technique propre au domaine de la
recherche scientifique. Pendant cette étape, nous expliquons également ce qui est
attendu de la personne interviewée, en détaillant les aspects éthiques de la recherche,
tels que la confidentialité et I’anonymat. Tout cela vise a atteindre un autre objectif,
comme le soulignent Lalancette et Luckerhoff, « développer une certaine proximité

avec le participant » (2023, p. 188).

Quant a la deuxiéme étape, elle débute par la vérification si la personne a bien compris

nos objectifs de recherche et ses implications dans celle-ci. Nous répondons avec
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courtoisie aux questions le cas échéant, puis nous demandons a la personne de signer
le formulaire de consentement de participation a la recherche, comme exigé dans notre

démarche d’éthique.

L’objectif principal de ces deux premieres étapes est de « mettre le participant a
[’aise » (Lalancette et Luckerhoff, 2023, p. 188). Pour ce faire, nous lui avons
¢galement rappelé son droit d’arréter ’entretien a tout moment, sans avoir a présenter

d’excuses, d’explications ou de justifications.

Enfin, pour la troisiéme étape, nous posons nos questions selon I’ordre établi dans le
guide d’entretien (annexe B), en veillant & mener les discussions librement suivant
I’ordre des questions (Rashid et al., 2019 ; Robson et McCartan, 2016). Dans le méme
sens, Lalancette et Luckerhoff (2023) recommandent d’écouter les participants avec
respect et sans jugement, favorisant ainsi un climat de confort et de confiance durant
I’entretien avec la personne interviewée. Dans le méme sens, Robson et McCartan

recommandent d’« écouter plus que parler » (2016, p 287).

Dans de nombreuses situations, nous avons reformulé et clarifié¢ nos questions, tout en
relangant certains points et en faisant des interrogations précises. Cela est dans le but

de « faire parler le participant sur son expérience du phénomene étudié » (Lalancette

et Luckerhoft, 2023, pp. 187, 188).

e A lafin de I’entretien

Tout comme les étapes précédentes, celle-ci est également divisée en deux parties.
Premieérement, la phase de préparation a la fin de I’entretien, au cours de laquelle,
nous avons suivi les recommandations de Lalancette et Luckerhoff (2023) pour cléturer
I’entretien. Les auteurs conseillent le chercheur d’annoncer 1’approche de la fin de
I’entrevue afin de permettre a la personne interviewée d’ « ajouter ce qu’elle considere
important et qu’elle n’a pas encore eu [’occasion de dire » (p. 188). Ensuite, le

chercheur résume les points essentiels en mettant en avant les éléments importants et
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en s’assurant de la validation de sa compréhension par la personne participante

(p. 188).

Nous avons conclu nos entretiens en présentant aux personnes interviewées nos
remerciements. Car, ils ont partagé avec nous leur expérience lors des projets de

changement organisationnel menés par I’entreprise.

Deuxiémement, nous avons pris le temps, immédiatement, apres la fin de chaque
entrevue, pour enregistrer les notes de chercheur, en précisant nos propres
commentaires sur les gestes des participants. Bien évidemment, leurs paroles nous
intéressent, mais, également, la manicre avec laquelle ils ont exprimé leur vécu apporte
a notre recherche des données trés riches. Dans ce sens, d’aprés Lalancette et
Luckerhoff (2023) « la personne qui a réalisé [’entretien prend un temps de solitude et
de rédaction immédiatement apres [’entretien... elle prend alors en note ce qu’il a dans

son esprit, notamment des détails précis sur [’entretien » (p. 188).

Observation participante

Rappelons que notre objectif principal est de comprendre I’influence des tensions entre
la GP et la GC sur la réussite des projets de changement. Pour atteindre cet objectif, il
est essentiel d’écouter et d’observer ce que font les personnes impliquées dans les
projets de changement organisationnel. Car, « les données qualitatives collectées dans
des milieux naturels sont susceptibles d’étre riches en détails contextuels » [ Traduction

libre] (Saunders et al., 2019, p. 639).

Durant toute notre étude empirique, notre identité d’observateur a ét¢ dévoilée aux
participants. Notre immersion prolongée dans le terrain de recherche nous a permis de
mieux comprendre cet environnement et de développer des relations de confiance avec
tous les participants impliqués dans notre recherche. Cela a favorisé un climat ou les
participants se sentent a 1’aise durant nos observations, et, le plus important, ils agissent

de maniere spontanée et naturelle.



221

Plus concrétement, grace a notre collaboration Mitacs, nous avons pu étre présent dans
les locaux de I’entreprise partenaire et participer a toutes les réunions relatives aux
projets de changement organisationnel. Ces réunions ont eu lieu a raison de deux par
semaine, d’une durée d’environ une heure et demie chacune. Notre présence continue
sur le terrain nous a permis d’établir des relations de confiance avec les participants,
qui se sont habitués a notre présence et se comportent de maniere trés naturelle. Selon
Lalancette et Luckerhoff (2023), la confiance et la relation entre observateur et observé
sont des facteurs essentiels pour le succeés de 1’observation. De plus, en tant
qu’observateur, nous avons pu observer les activités d’accompagnement et de
formation liées a I’'implémentation des projets de changements organisationnels liés a

nos unités d’analyse.

Afin de documenter les notes d’observation, nous nous sommes basés sur les
recommandations de Lalancette et Luckerhoff (2023). Selon les auteurs, les chercheurs
devraient documenter trois types de notes, a savoir « les notes de terrain, les notes
meéthodologiques et les notes d’analyse » (Lalancette et Luckerhoft, 2023, p. 223), tel

que résumé dans la figure ci-dessous.

Figure 21

Les trois types des notes documentées a chaque situation observée.

Situations observées

. Notes .
Notes de terrain . . Notes d'analyse
méthodologiques

Le premier type consiste a enregistrer des notes de terrain, dans lesquelles nous avons
documenté le déroulement de chaque situation observée. Le deuxiéme type, notes
méthodologiques, consiste principalement a documenter 1’impact de notre présence
sur la situation observée et sur le comportement des personnes. Finalement, le troisiéme

type, notes d’analyse, consiste a documenter les « impressions du chercheur par
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rapport aux données obtenues en lien avec la problématique de recherche » (Lalancette

et Luckerhoff, 2023, p. 223).

Pour pouvoir enregistrer les trois types de notes et nos commentaires, a chaque situation
observée, nous nous sommes basés sur notre grille d’observation (annexe F), validée
¢galement par le comité d’éthique de ’'UQTR. De plus, dans un objectif de vérification,
nous demandons aux personnes impliquées si nous avons bien compris les
significations de leurs interactions verbales et non verbales. Ensuite, nous développons
notre propre interprétation de la situation. Saunders et al., (2019) soutiennent cette
approche. Ces interprétations sont conservées dans notre registre des notes directement

apres chaque situation observée.

L’analyse des documents et d’archives

La troisieme méthode utilisée, dans la collecte des données, est ’analyse des
documents et des archives de 1’entreprise. Nous avons sélectionné des documents
€crits en nous basant sur les possibilités présentes dans la littérature, comme « un livre,
un journal... un avis, une lettre ou autre » [Traduction libre] (Robson et McCartan,

2016, p. 349).

Selon la littérature, I’avantage de cette technique réside dans le fait qu’ «au lieu
d’observer directement, d’interroger ou de demander a quelqu’un de remplir un
questionnaire pour les besoins de notre recherche, nous avons affaire a quelque chose
produite dans un but différent » [Traduction libre] (Robson et McCartan, 2016,
p. 350). En d’autres termes, les documents consultés et analysés ne sont pas influencés
par notre manipulation et ne sont pas adaptés aux objectifs de la recherche. Ils ont été

créés initialement dans un contexte différent de celui de notre étude.

Plus concrétement, nous avons examiné et analysé plus de trente documents.
Principalement, ceux qui sont liés aux projets de changement lancés par I’entreprise,

comme les chartes de projets et les processus organisationnels. Cependant, nous avons



223

¢galement consulté¢ des documents liés a 1’entreprise elle-méme, et qui ne sont pas

spécifiquement liés a un projet, tels que les états financiers et I’organigramme.

Le tableau suivant énumere les documents consultés et analysés pour les besoins de

cette étude :

Tableau 28

Différents documents consultés et analysés

Libellé du document Nombre Commentaires

Appels d’offres 3 En lien avec les projets 1, 2 et 4
Avis disciplinaire 2 En lien avec le projet 2 + outils de gestion
Bons de travail (annexe A) - En lien avec le projet 2
Carnets des commandes 2 En lien avec les projets 4 et 1
Chartes des projets 6 Une charte par projet (unité d’analyse)
Document L . .

. . . Création de deux entreprises en lien avec
d’immatriculations et de 2 e

. . nos unités d’analyse

création des entreprises
Fiche d’identification d .

iche d'identification des 6 Une fiche par projet
projets
Cartographie des processus 1 Incluant des processus en lien avec les
organisationnels projets 2, 3 et 5
Répertoire de la machinerie 1 L’entreprise est enregistrée comme
lourde du Québec fabricante (projet 1)
Tableau de bord de suivi d . .

a’ ea.u © Dot de suivi des 2 En lien avec les projets 2, 3 et 5
operations
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Libellé du document Nombre Commentaires
Tableau de bord de suivi des . .
) 1 En lien avec le projet 5
parts de marché
Politique de classement et
d’enregistrement des 1 En lien avec le projet 3
documents
Tableau de bord financier 2 En lien avec les projets 3 et 5
Les états financiers 3 Trois derniéres années

Organigramme

Tous les projets

Regus de disposition des
résidus de balayage

En lien avec le projet 4

3.3.6 Analyse des résultats de I’expérimentation

Comme présenté précédemment, 1’enquéte pragmatique vise a transformer une

situation indéterminée en une situation déterminée. Pour les pragmatistes, les résultats

de I’enquéte « guidant des actions suffisamment bonnes pour faire avancer la situation

actuelle » [Traduction libre] (Buchan et Simpson, 2020, p. 41).

L’objectif de cette section est de détailler les étapes suivies pour analyser les données

collectées. Toutefois, les résultats de I’analyse seront présentés dans le quatriéme

chapitre. Comme mentionné précédemment, notre objectif est de comprendre I’impact

des tensions entre la GP et la GC sur la réussite des projets de changement

organisationnel. Pour cela, notre analyse se concentre sur «la compréhension et

Dinterprétation des pratiques et des expériences plutot que la mesure de variables a

[’aide de procédés mathématiques » (Paillé et Mucchielli, 2021a, p. 13).
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Pour cette raison, et bien d’autres, nous avons opté pour une analyse qualitative des
données. Ce type d’analyse est défini comme « [’ensemble des opérations matérielles
et cognitives... non numériques et non métriques qui... sont appliquées de maniere
systematique et délibérée aux matériaux discursifs issus de [’enquéte » (Paill¢ et
Mucchielli, 2021b, p. 101). Plus précisément, nous avons utilis¢ la méthode de
I’analyse thématique, connue également comme « une approche méthodologique
robuste» (Naeem et al., 2023, p. 2) largement utilisée dans les études de cas

exploratoires (Robson et McCartan, 2016), comme la notre.

Apres avoir commencé la collecte des données, nous avons, simultanément, entamé
leur analyse. Cette approche est considérée comme « ['un des piliers de la validité de
I’interprétation ou de la théorisation » (Paillé et Mucchielli, 2021b, p. 97). Plusieurs
auteurs soutiennent cette approche. Par exemple, Saunders et al., affirment que la
relation entre 1’analyse et la collecte est un « processus interconnecté dans lequel vous
collectez et commencez a analyser et interpréter les données au fur et a mesure que
vous entreprenez chaque entretien ou observation » [Traduction libre] (2019, p. 636).
De méme, Robson et McCartan décrivent cette relation comme « un processus itératif
dans lequel vous passez des données a [’analyse, et de [’analyse aux données »

[Traduction libre] (2016, p. 460),

Par ailleurs, Guillemette et Luckerhoff confirment également que « la collecte et
["analyse sont en interaction dans une certaine simultanéité» (2023, p.284).
Finalement, Paillé et Mucchielli déclarent que le chercheur « peut entamer [’analyse
des que la collecte des informations est entreprise, et il est méme préférable... de faire

alterner collecte et analyse pour un maximum de validité » (2021a, p. 13).

Selon les auteurs, en suivant cette simultanéité entre la collecte et 1’analyse, le
chercheur augmente « considérablement... la validité de [’analyse» (Paillé et
Mucchielli, 2021b, p. 97). Cela est appuyé par Proudfoot (2023), qui recommande de
procéder a I’analyse et la collecte des données en paralléle pour augmenter la validité

de la recherche (Proudfoot, 2023) ce qui conduit a une analyse progressive des données
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(Paillé et Mucchielli, 2021b). Robson et McCartan confirment qu’il n’existe pas un
« ensemble clair et universellement accepté de conventions d’analyse correspondant a
celles observées avec les données quantitatives » [ Traduction libre] (p. 460), toutefois,
ils recommandent aux personnes «qui souhaitent travailler dans le cadre
scientifique... et convaincre le public scientifique » de suivre des « moyens de traiter
systematiquement les données qualitatives » [Traduction libre] (p. 460). En
conséquence, nous nous sommes appuye€s sur plusieurs références présentées au
tableau ci-dessous, ou nous détaillons un ensemble de références décrivant les étapes a

suivre pour effectuer une analyse thématique.

Par la suite nous présentons, dans les sections suivantes, les étapes suivies pour
effectuer notre analyse thématique, en nous basant sur les références présentées au
tableau ci-dessous. Toutefois, nous tenons a souligner que, méme si nous présentons
les étapes une apres ’autre, il ne s’agit pas d’un processus linaire, mais plutdt, un

processus itératif.



Tableau 29

Présentation des étapes de ’analyse thématique
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Référence Etape 1 Etape 2 Etape 3 Etape 4 Etape 5 Etape 6
e R Affiner les
Saunders et al., Familiarisation A Chercher les thémes et .
| Coder les données R . thémes et tester - -
(2019) avec les données reconnaitre les relations ..
les propositions
Robson et e . . Construire des i .
Familiarisez-vous | Génération des codes . . , Intégration et
McCartan , . Identifier les thémes réseaux . . -
avec les connées nitiaux . . interpreétation
(2016) thématiques
Transcription, .
e p . Conceptualisation . .
familiarisation , " L Elaboration
Naeem et al., , L , Développement | par l'interprétation .
avec les données Sélection des mots-clés Codage . i du modéele
(2023) . du théme de mots clés, de
et sélection des . conceptuel
o codes et de thémes
citations
.. L. . ., Trianguler les
. La transcription Vérification croisée de la , , g .
Rashid et al., . e Développer des catégories avec les
initiale des transcription avec les Codage . -
(2019) . . catégories. notes et documents
entretiens notes de terrain. , .
d'observation
. Lecture flottante et Lecture plus approfondie ;
Guillemette et . . . . . P PP .
Luckerhoff Constitution des identification des unités Codage approfondi ;
u . . - - -
(2023) données de sens ; premier codage | Organisation des codes dans
et premiers mémos des catégories et Modélisation
Paillé et
o Un travail de Un travail de . o
Mucchielli, transcrintion transnosition Un travail de reconstitution - - -
(2021b) P P
Nowell et al., Familiarisez-vous | Génération des codes . Révision des Définir et nommer Rédaction
, . Recherche de thémes . .
(2017) avec vos données | initiaux thémes les thémes du rapport
Braun et Clarke, | Familiarisation Génération de codes . Révision des Définition des Analyse
, . Recherche de thémes . .
(2006) avec les données Initiaux thémes thémes finale




Notre analyse thématique se déroule d’une fagon itérative et au fur et a mesure de
I’avancement de la collecte des données. Comme justifié¢ précédemment, elle nécessite
des allers-retours entre la collecte et I’analyse ainsi qu’entre les analyses ultérieures et
la collecte des données (Guillemette et Luckerhoft, 2023 ; Paillé et Mucchielli, 2021c,
2021b ; Proudfoot, 2023 ; Robson et McCartan, 2016 ; Saunders, Lewis, et Thornhill,
2019). Cela nous a permis d’affiner notre analyse. Toutefois, méme s’il s’agit d’un
processus itératif; il est considéré également comme systématique (Naeem et al., 2023 ;
Rashid et al., 2019 ; Saunders, Lewis, et Thornhill, 2019), car chaque étape se base sur
I’avancement et les résultats de la précédente pour construire 1’analyse dans sa globalité
(Naeem et al., 2023 ; Saunders, Lewis, et Thornhill, 2019). La figure ci-dessous

synthétise les étapes suivies dans 1’¢laboration de notre analyse thématique.

Figure 22

Les étapes de 1’analyse thématique

Transcription et familiarisation avec les
données

N\
Mots clés et codage
- - b1 \/
Identification des thémes et recherche des
relations
-
Ay

Affiner les thémes et fester les propositions

L’analyse thématique est une « technique trés populaire parmi les chercheurs
qualitatifs pour analyser des données qualitatives » [Traduction libre] (Naeem et al.,
2023, p. 1). Elle est reconnue également pour son utilité pour traiter une grande quantité

de données qualitatives (Nowell et al., 2017). Son objectif principal est d’identifier,



229

premiérement, des thémes ou des catégories, ensuite, deuxiémement, de les analyser
au sein des données qualitatives collectées (Braun et Clarke, 2006 ; Naeem et al., 2023 ;

Robson et McCartan, 2016 ; Saunders, Lewis, et Thornhill, 2019).

La figure ci-dessous présente I’ensemble des étapes suivies durant notre analyse. Pour
¢laborer cette figure, nous nous sommes basés sur la figure présentée par Nacem et al.,
(2023, p.3) avec quelques adaptations.

Figure 23

Synthése du processus et des étapes suivies pour 1’analyse thématique

Résultats et
discussions

Transcription des données collectées
Familiarisation avec les données

Littérature, questions et objectifs de recherche

Inspirée de Naeem et al., (2023, p.3)

3.3.6.1 Transcription et familiarisation avec les données

La premiere étape de notre analyse thématique est divisée en deux sous-€tapes, a

savoir : la transcription et la familiarisation avec les données.
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Figure 24

Synthése de la premicre étape de I’analyse thématique

Etape 1 : Transcription et familiarisation avec les données

Transcription fideéle mot a mot Familiarisation : lecture et relecture

Premiérement, afin de mieux enregistrer toutes les paroles des participants aux
entrevues, nous avons utilis€ un enregistreur vocal, ces enregistrements nous ont

permis de procéder a une transcription fidele et transparente.

Alors que des auteurs, comme Naeem et al., (2023), recommandent de sélectionner des
extraits spécifiques des verbatims pendant la transcription, nous avons, de notre coté,
transcrit toutes les paroles des participants mot a mot en gardant toutes les données
dans leur intégrité, cette approche est soutenue par Saunders et al., (2019). A cette
¢tape, nous avons procédé a la transcription des notes enregistrées pendant
I’observation sur le logiciel Nvivo (version 14), qui est « l’option privilégiée pour
["analyse de données qualitatives » [Traduction libre] (Robson et McCartan, 2016,
p. 465). L’objectif de la transcription est de « stocker [’information pour pouvoir la
manipuler » (Paillé et Mucchielli, 2021b, p. 92). Rashid et al., (2019) considérent la
transcription des données comme la premicre étape incontournable du processus de

I’analyse thématique.

Deuxiémement, nous nous sommes intéressés a la familiarisation avec les données,
qui est un «un processus d’immersion qui se poursuit tout au long du projet de
recherche » [ Traduction libre] (Saunders et al., 2019, p. 652). Pour ce faire, nous avons
procédé a des lectures flottantes apres chaque transcription. Elles se définissent comme
«un aper¢u de ce qui se trouve dans les données » (Guillemette et Luckerhoff, 2023,
p. 285), ces lectures ont un objectif de créer une « familiarisation avec les données »

[Traduction libre] (Saunders et al., 2019, p. 652). Etant donné que nous avons effectué
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toutes les étapes de la collecte des données nous-mémes, cela nous a permis d’avoir

une grande familiarisation avec celles-ci, comme soutenu par Saunders et al., (2019).
3.3.6.2 Mots clés et codage

Le chercheur ne peut pas commencer cette étape sans une familiarisation avec les
données qu’il souhaite coder (Saunders et al., 2019). De plus, cette étape de I’analyse

thématique nécessite un examen approfondi des données (Rashid et al., 2019).

Comme la premiere étape, la présente est divisée également en deux sous-étapes, a

savoir : I’identification des mots clés et le codage.

Figure 25

Synthése de la deuxiéme étape de 1’analyse thématique

Etape 2 : mots-clés et codage

Identification des mots-clés Codage

En premier temps, aprés chaque transcription, nous avons identifié les termes utilisés
par le participant d’'une maniere récurrente. Ensuite, nous avons désigné ces termes
comme des mots-clés (Naecem et al., 2023 ; Rashid et al., 2019). Nous utilisons ces
derniers pour créer des codes. Dans ce sens, Naeem et al., (2023) confirment que
I’identification des mots clés pour créer des codes garantit la fidélité des codes par

rapport aux données collectées.

En deuxiéme temps, nous avons procédé au codage, durant lequel toutes les
transcriptions sont codées, nous avons reli¢ les extraits au concept qui nomme leur
signification. En d’autres termes, nous avons identifi¢ des mots clés et des extraits dans
les verbatims des participants. Nous avons ensuite regroupé ceux qui représentent le

méme sens sous le méme code, Robson et McCartan ont nommé cette étape « étiqueter
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les données » (2016, p.461). L’objectif du codage est de regrouper les données qui ont

un sens semblable pour une analyse plus poussée (Saunders et al., 2019).

Durant cette étape, qui a un rdle primordial et central dans I’analyse des données
(Robson et McCartan, 2016 ; Saunders et al., 2019), nous avons utilisé deux modes de
raisonnement, comme présenté a la figure ci-dessous, a savoir : ’induction et la
déduction. Cette combinaison « offre des opportunités importantes aux chercheurs »
[Traduction libre] (Proudfoot, 2023, p. 308). Nous trouvons que plusieurs auteurs
I’appuient, dont : Robson et McCartan (2016), Saunders et al., (2019) et Proudfoot
(2023). L’objectif de cette combinaison des modes de raisonnement est « d ‘exploiter

les avantages de chacun » [ Traduction libre] (Proudfoot, 2023, p. 310).

Figure 26

Synthése des modes de raisonnement suivis dans la deuxieme étape de I’analyse
thématique

Etape 2 : mots-clés et codage

Induction Déduction

« Identification des mots-clés et codes a
partir des objectifs de recherche et de
la littérature

« Identification des mots-clés récurrents
dans les données

* Regroupement des mots-clés ayant le
meéme sens sous le méme code

Plus précisément, le mode de raisonnement inductif nous a permis de ressortir des
codes émergents a partir des données collectées. Le mode déductif nous a permis
d’identifier des codes prédéfinis a partir du cadre conceptuel de la recherche ainsi qu’a
partir de la littérature. Cette combinaison nous a permis d’identifier le maximum

possible de codes.
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Figure 27

Les deux raisonnements suivis pour identifier les codes

Littérature
Liste de codes Transcription des données
identifiés collectées
Cadre
conceptuel
Raisonnement déductif Raisonnement inductif

Pour chaque entretien, aprés avoir terminé sa transcription et son codage, nous
procédons, premierement, d’'une maniere immédiate a I’élaboration des mémos. Dans
ces memos, nous avons noté notre interprétation de la liaison entre I’extrait et le code,
comme recommandé par Guillemette et Luckerhoff (2023). De plus, nous avons
enregistré nos commentaires et nos idées au sujet de 1’entretien (Robson et McCartan,
2016). Deuxiémement, nous réexaminons les données déja codées afin d’affiner notre
premier codage en utilisant les codes émergents au fur et a mesure de I’avancement des
entretiens. Cette approche est recommandée par plusieurs auteurs, dont Nowell et al.,

(2017).

3.3.6.3 Identifier les themes et reconnaitre les relations

De la méme maniére que les deux étapes précédentes, la présente est divisée également
en deux sous-étapes, comme résumé a la figure ci-dessous. La premicre est le
regroupement des codes ayant la méme signification. La deuxiéme consiste a

I’identification des thémes principaux et les sous-themes.
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Figure 28

Synthése de la troisieme étape de I’analyse thématique

Etape 3 : identifier les themes et reconnaitre les relations

Regroupement des codes ayant la
meme signification sousle méme
théme

Identification des themes principaux et
sous-thémes

Afin d’identifier les thémes principaux de cette étude, nous avons mobilisé les deux
modes de raisonnement, a savoir : la déduction et I’induction. En ce qui concerne la
déduction, nous nous sommes basés sur la littérature et nos objectifs de recherche pour
identifier des thémes essentiels a notre recherche. Tandis que, en raisonnement inductif,

nous nous sommes basés sur les données collectées.

Apres le codage des données, nous avons pu commencer 1’étape de I’identification des
themes et sous-themes. Saunders et al., (2019) la nomment « rechercher des themes
et reconnaitre les relations » [Traduction libre] (p. 652). Ces auteurs ont défini un
théme comme « une large catégorie intégrant plusieurs codes qui semblent liés les uns
aux autres et qui indique une idée importante pour votre question de recherche »
[Traduction libre] (Saunders et al., 2019, p. 657). Ils ajoutent qu’un code peut
¢galement étre promu a une position de théme dans le cas ou il est important et

étroitement lié a la question de recherche.

Pour ce faire, premierement, nous avons regroupé les codes « portant le méme label »
(Robson et McCartan, 2016, p. 461) sous forme de groupes de codes (Nacem et al.,
2023 ; Robson et McCartan, 2016 ; Saunders et al., 2019), des auteurs, comme Naeem
et al., (2023), ont nommé ces groupes des « catégories ». Les thémes serviront comme
la « base a une analyse et une interprétation plus approfondies des données » (Robson
et McCartan, 2016, p.461). Pour cela, Saunders et al., (2019) recommandent de

procéder a ce regroupement juste aprés le codage. En d’autres termes, «le
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développement du theme implique d’organiser les codes en groupes significatifs pour
identifier des modéles et des relations, offrant ainsi un apercu de la question de

recherche » [Traduction libre] (Naeem et al., 2023, p. 4).

Deuxiemement, a travers une analyse plus approfondie et détaillée des données, nous
avons rassemblé les groupes de codes ou les catégories pour entamer I’identification
des thémes (Nacem et al., 2023 ; Robson et McCartan, 2016 ; Saunders et al., 2019).
Cette étape nous a permis de passer d’une longue liste de codes a une courte liste de
thémes liés a nos objectifs et questions de recherche. De plus, I’identification des
thémes nous permettra de « capturer quelque chose d’intéressant ou d’important par
rapport aux questions de recherche » [Traduction libre] (Robson et McCartan, 2016,

p. 468).

Finalement, nous avons déterminé les thémes qui apparaissent comme principaux et
ceux qui sont classés comme sous-thémes, autrement dit, ceux qui sont reliés et
regroupés sous un theme principal (Saunders et al., 2019). D’apreés Robson et McCartan
(2016), a ce niveau, nous aurons besoin de « formaliser [’assemblage des themes dans
une ou plusieurs cartes... ou dans des réseaux » [ Traduction libre] (p.474), ou bien un
diagramme ou mode¢le (Naeem et al., 2023 ; Rashid et al., 2019). Cette représentation
visuelle peut prendre le format d’un réseau ou hiérarchie (Saunders et al., 2019) et son
objectif principal est de « comprendre les relations entre ces concepts » [Traduction

libre] (Naeem et al., 2023, p. 4).

Finalement, nous tenons a préciser que nous avons révisé les themes identifiés apres la
transcription et le codage de chaque nouvel entretien réalisé. Ce qui justifier le besoin

de I’étape présentée dans la section suivante.

3.3.6.4 Affiner les themes et tester les propositions

Comme recommandé par Saunders et al., (2019), a mesure que nous procédions aux
entretiens, a leurs transcriptions et codages, puis I’identification des themes et des sous-

thémes, nous avons révisé et réorganisé les extraits codés sous les thémes ou sous-
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thémes correspondants. Le résultat de cette révision pourra étre le choix de fusionner
certains thémes qui ont la méme signification, ou bien, de diviser d’autres en plusieurs
thémes distincts. Cela est en fonction de la compréhension de la signification des mots-

clés employés par les personnes interviewées (Rashid et al., 2019).

Cette démarche permettra d’évaluer en permanence la pertinence des données codées
au sein de chaque théme ainsi que d’analyser la signification des theémes par rapport
aux données collectées et a leurs liens avec les propositions de recherche. Cela est dans
I’objectif de créer un lien significatif entre les données collectées et les questions de

recherche (Robson et McCartan, 2016 ; Saunders, Lewis, et Thornhill, 2019).

Au niveau du cadre théorique, nous avons développé nos hypothéses abductives,
ensuite, nous avons transformé ces hypothéses en propositions testables empiriquement
(réf. chapitres 2 et 3). Sachant que « ’apparence d’une relation ou d’un lien apparent
entre les themes devra étre testée si vous voulez pouvoir conclure a l’existence d’une
relation réelle » [ Traduction libre] (Saunders et al., 2019, p. 658), nous devrons, alors,
procéder a la vérification empirique des propositions. C’est uniquement en testant des
propositions que nous pouvons progresser vers la formulation de conclusions valides

bien fondées et basées sur les données collectées et analysées (Saunders et al., 2019).

Finalement, la derniere étape de notre analyse thématique consiste a €laborer un modele
visuel représentant les résultats de la recherche (Naeem et al., 2023) et leurs liens avec
nos propositions de recherche. D’apres Robson et McCartan (2016), les représentations
visuelles, développées selon les étapes présentées précédemment, sont une forme d’
«outils d’analyse, pas [’analyse elle-méme » (p. 476). Pour cela, nous terminons cette
étape avec 'utilisation de ces représentations dont 1’objectif principal est d’« explorer
au sein et a travers les themes, pour essayer de comprendre ce que disent les données
» (Ibid.)) ainsi qu’«a répondre aux questions de recherche et a souligner la
contribution de [’étude a la connaissance » [Traduction libre] (Naeem et al., 2023,

p. 4). Car, au final et en cohérence avec notre posture pragmatique, ce qui compte
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« c’est que le cadre théorique et les méthodes correspondent a ce que le chercheur veut

savoir » [Traduction libre] (Braun et Clarke, 2006, p. 80).
3.3.7 La saturation théorique

La saturation théorique fait référence « au point auquel aucune nouvelle donnée ou
aucun nouveau theme n’émerge de l’ensemble de données » [ Traduction libre] (Naeem
et al., 2024, p. 1). Par ailleurs, Guillemette et Luckerhoff affirment que le chercheur
atteint le point de saturation théorique lorsqu’« un nouvel épisode d’entretien ne fait
que répéter ce qu’elle sait déja » (Guillemette et Luckerhoff, 2023). Naeem et al.,
(2024) considérent ce point comme focal et critique, car, il se caractérise par une
« cessation de [’émergence de nouveaux modeles, codes et themes » [ Traduction libre]

(Naeem et al., 2024, p. 3).

Dans le méme sens, Guillemette et Luckerhoff (2023) ajoutent « ¢ est par le jugement
de saturation que I'analyste entre dans la derniére phase du projet de recherche ». A
ce point, Robson et McCartan recommandent aux chercheurs d’arréter le processus de
la collecte seulement une fois étre « raisonnablement satisfait » (Robson et McCartan,
2016, p.475). L’atteinte de la saturation garantit que « /'utilité des données pour
répondre aux questions de recherche a été maximisée » [Traduction libre] (Naeem et

al., 2024, p. 3).

Pour déterminer notre point de saturation théorique, nous avons suivi le modéle PRICE,
acronyme des cinq étapes ‘Perspectivation,  Recapitulation,  Integration,
Crystallization, Edification’, développé par Naeem et al., (2024). Nous présentons ci-
dessous brievement 1’explication de chaque étape, ainsi que notre mobilisation du

modele. La figure ci-dessous présente celui-ci.
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Figure 29

«Modele PRICE pour atteindre la saturation dans 1’analyse thématique »
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Naeem et al., (2024, p. 4).

Premiérement, 1’étape « Perspectivation » consiste a prendre en considération
plusieurs perspectives pour analyser les données. Dans notre cas, dans un premier
temps, nous avons mobilis¢ deux modes de raisonnement. Cela nous permet de prendre
en compte le cadre conceptuel, les questions et objectifs de recherche ainsi que la
perspective des personnes interviewées en identifiant les codes émergents a partir des
données. Dans un deuxiéme temps, nous utilisons une triangulation des données,
collectées par I’observation, les entretiens semi-directifs et I’analyse des documents et

d’archives. Tout cela est dans 1’objectif d’éviter une analyse limitée des données.

Deuxiémement, 1’étape de « Recapitulation » consiste a examiner attentivement les
données collectées ainsi que les résumer sous forme de concepts et codes. Dans notre
cas, nous avons expos¢ et justifié¢ précédemment I’ensemble des étapes suivies pour

regrouper nos données selon des mots-clés, ainsi que les regrouper dans des codes, puis
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des catégories (ou sous-thémes) et finalement dans des thémes principaux. Nous allons

les présenter plus tard sous des formes visuelles pour faciliter leur compréhension.

Troisiemement, I’étape d’ « Integration » permet « de construire un récit cohérent ou
de diffuser une compréhension plus complete des résultats de I’étude en reliant des
themes distincts » [ Traduction libre] (Naeem et al., 2024). Dans notre cas, nous avons
relié les themes identifiés, pour pouvoir discuter et vérifier chacune des propositions
de recherche. Plus précisément, nous avons expliqué comment les thémes sont liés
entre eux et avec les propositions de recherche (réf. section 4.2), pour s’assurer de
mobiliser tous les thémes nécessaires dans la vérification de chaque proposition de

recherche.

Quatriemement, 1’¢tape de « Crystallization » est définie par Naeem et al., (2024)
comme un processus dans lequel le chercheur prend un pas de recul dans I’analyse des
données. L’objectif de cette étape est « de réfléchir a ce qui a été appris et d articuler
les themes et les modeles récurrents qui ont émergé au cours de ’examen des données »
[Traduction libre] (Naeem et al., 2024, p. 11). Dans notre cas, nous avons révisé les
codes, catégories et thémes apres chaque nouvel entretien, cela nous a permis, a chaque
fois, de procéder a une révision générale de ces ¢léments. Cela nous a aidé a garantir

que les thémes identifiés couvrent pleinement les données collectées.

Cinquiemement, ’étape « Edification » vise a se concentrer sur les contributions
pratiques et théoriques des résultats obtenus de 1’analyse. Dans notre cas, au lieu de
présenter les contributions de la theése en général, nous avons choisi de détailler les
contributions managériales et théoriques apportées par chacune des réponses aux
questions spécifiques de recherche. Nous avons aussi choisi de les représenter sous des

formes visuelles, comme recommandé par Naeem et al., (2024) (réf. section 5.2).

Comme mentionné précédemment, durant notre étude empirique, nous avons procédé
a la collecte et I’analyse des données au fur et mesure de ’avancement de 1’étude. A

un certain niveau, nous avons décidé d’arréter le processus de la collecte des données
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au moment auquel nos deux derni€res entrevues n’ont pas permis de créer de nouveaux
mots-clés ni de nouveaux codes que ceux qui sont déja créés. Autrement dit, nous
n’avons pas obtenu de nouvelles informations ni de nouvelles unités de sens. Cela nous
confirme que nous avons bien exploré les données. En suivant les recommandations
des auteurs, comme Naeem et al., (2024), Guillemette et Luckerhoff (2023) et Robson
et Mc Cartan (2016), nous avons considéré ce point comme le point de saturation

théorique de notre recherche.
3.4 ETHIQUE DE LA RECHERCHE

Nous sommes conscients de 1’importance des enjeux liés a 1’éthique de la recherche. A
cet égard, avant d’¢laborer notre enquéte, telle que détaillée dans le présent chapitre,
nous avons consulté, dans un premier temps, le comité d’éthique de 'UQTR en
déposant notre guide d’entretien (annexe B) et notre grille d’observation (annexe E).
Ce comité nous a recommandé de procéder a la demande de certificat d’éthique.
Ensuite, nous avons procédé¢ a cette demande, que le comité a approuvée. Ce dernier

nous a délivré un certificat d’éthique sous le numéro CER-23-305-07.09.
3.5 SYNTHESE DU CADRE OPERATOIRE

Dans ce chapitre, nous avons détaillé notre cadre opératoire qui se base sur une
perspective pragmatique, qui nous permet d’¢élaborer notre recherche empirique. Dans
laquelle, nous optons pour une ¢tude de cas simple avec des cas imbriqués, sous une
forme d’une enquéte pragmatique. A travers cette étude, nous visons a développer des
connaissances exploitables. Nous voulons également équiper les gestionnaires d’un
ensemble de pratiques managériales permettant d’exploiter les tensions entre la GP et
la GC. Le but ultime est d’améliorer les résultats des projets de changement
organisationnel. Cette ¢étude vise, jusqu’a présent, a tester cinq propositions de
recherche afin de répondre a cinq questions spécifiques. Nous mobilisons trois

techniques pour collecter nos données, a savoir, 1’observation participante, les
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entretiens semi-directifs et finalement I’analyse des documents et d’archives. La figure

représente un récapitulatif général des cadres théorique et opératoire.

Figure 30

Récapitulatif cadre théorique et cadre opératoire

2.1.1.1 : Philosophiedela recherche Pragmatisme (Lorino, 2018, 2020 ;
Lalondeet al., 2010 ; Farjoun et al., 2015)
2.1.1.2 : Perspective ontologique Becoming
(Tsoukas et Chia, 2002 ; Langley et al., 2013)
2.1.1.3 : Perspective épistémologique Process-basedstudies (Langleyetal., 2013 ;
Lorino, 2018, 2020)
2.1.2  :Théoriquesmobilisées 2.1.2.1 Théeorie des paradoxes (Smith et Lewis, 2011 ;
Knight et Hahn, 2021)
2.1.2.2 Théorie des conventions (Gomez, 1994 2006)
2.1.4 Niveau d’analyse L'organisation
2.1.5 Unités d’analyse Projets de changementorganisationnel
3.2 Méthodologie de recherche Enquéte pragmatique (Lorino, 2018, 2020)
3.3 : Approchederecherche 3.3.2: Abduction; 3.3.3 : Déduction
3.3.4: Induction (Lorino, 2018, 2020)
3.3.4.1 : Strategie de recherche Etude de cas simple imbriqué (Yin, 2018 ;
Prochner et Godin, 2022)
3.3.4.2 : Horizondetemps Etude longitudinale
3.3.5.3 : Méthodede collecte de données Observations participante ; Analyse

des documents ; Entretiens semi-directifs



QUATRIEME CHAPITRE

RESULTATS

Au troisieme chapitre, nous avons présent¢ deux points essentiels, a savoir,
premi¢rement, nos choix méthodologiques sur lesquels nous nous sommes basés pour
¢laborer notre recherche et leurs justifications, et deuxiemement, tous les détails du

déroulement de la collecte et I’analyse des données.

L’objectif du présent chapitre est de dévoiler les résultats de I’analyse des données
collectées. Pour ce faire, nous exposons dans un premier lieu une synthése générale des
résultats. Puis, dans un deuxiéme lieu, nous détaillons les résultats obtenus a chacune
des étapes de I’analyse thématique effectuée. En résumé, nous avons pu obtenir,
consulter et analyser plus d’une trentaine de documents, quinze enregistrements
d’entretiens semi-directifs et de nombreuses situations d’observations, nous détaillons

ces éléments dans les sections suivantes.
4.1 SYNTHESE DES RESULTATS

Le tableau ci-dessous présente un résumé des résultats obtenus a partir de 1’analyse
thématique. Plus précisément, nous avons identifi¢ neuf thémes principaux sur la base
de I’analyse des données collectées aupres des employés et responsables impliqués
dans des projets de changement. L’analyse met en évidence plusieurs thémes,
étroitement interconnectés, qui influencent la réussite des projets de changement
organisationnel. La récurrence des observations a confirmé également la pertinence de
ces thémes et leur importance dans la compréhension des tensions inhérentes aux

projets de changement organisationnel.

Plus concrétement, et selon les données collectées, le manque d’implication et de
motivation des destinataires du changement (Theéme 1) est souvent associé a

Pincertitude liée au changement organisationnel (Theme 2). Lorsque ces destinataires
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font face a une forte incertitude, ils peuvent adopter des comportements de résistance
au changement (Théme 3), menacant ainsi la réussite des projets de changement
(Théme 4). Selon les données collectées, cette résistance trouve, en grande partie, son
origine dans la mauvaise perception et le manque d’ouverture envers le changement

(Théme 5), a cause d’'un manque de communication et de préparation de celui-ci.

De plus, la gestion du changement (Theme 6) et la gestion de projet (Théme 7) sont
deux domaines essentiels qui contribuent ensemble a améliorer les taux de réussite des
projets de changement (Théme 4). Toutefois, la mobilisation simultanée des pratiques
propres a chaque domaine ainsi que leurs priorités divergentes peuvent favoriser
I’apparition des tensions entre la GP et la GC (Theme 9). Ces tensions nécessitent,
donc, une gestion adaptée afin d’en minimiser les impacts négatifs. Autrement dit, une
approche dédiée a la gestion des tensions (Théme 8) pour concilier ces différences et

garantir une mise en ceuvre efficace des projets.

Finalement, la gestion des tensions (Théme 8) joue un réle clé. Elle permet d’assurer
une conciliation entre les priorités de la GP et celles de la GC. Cela vise a anticiper et
¢liminer la résistance au changement et 3 maximiser la réussite des projets de
changement organisationnel. Ces liens entre les thémes identifiés confirment la
nécessité d’adopter une approche intégrée, ou les tensions ne sont pas pergues comme
des obstacles a éviter, mais plutot comme des éléments a gérer et a exploiter. Dans ce
sens, les managers doivent combiner de maniére appropriée la gestion de projet, la
gestion du changement et la gestion des tensions, trois domaines de recherche sur

lesquels repose cette these (réf. section 1.4).

Le tableau 30 expose une synthése des liens entre les themes principaux et les sous-

thémes identifiés (appelés aussi catégories de codes).
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Liste des thémes et les catégories associés a chaque théme.
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Théme

Catégories de codes

T1 : Manque d’implication et
motivation

C1-1

: Désengagement

C1-2

: Manque d’intérét

C1-3

: Faible motivation

C14

: Manque d’implication

T2 : Incertitude liée au
changement

C21

: Manque d’accompagnement et de formation

C2-2

: Manque de communication

C2-3:

Incertitude

T3 : Résistances au changement

C3-1

: Résistance affective

C3-2

: Résistance cognitive

C3-3

: Résistance comportementale

T4 : Réussite des projets

C4-1

: Satisfaction des parties prenantes

C4-2

: Réalisation des objectifs stratégiques initiaux

C4-3:

Qualité des projets

C4-4

: Résultat des projets de changement

TS : Perception et ouverture au
changement

Cs-1

: Acceptation du changement

Cs-2

: Mauvaise perception

Cs-3

: Engagement et implication

T6 : Gestion de changement

Ceé-1:

Communication

Cé6-2

: Formation et Accompagnement

Ce6-3

: Support et soutien des employés

Co-4

: Réaction a la résistance

C6-5:

Collecter les réactions

T7 : Gestion de projet

C7-1:

Gestion des délais

C7-2:

Gestion des colts
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Théme Catégories de codes

C7-3 : Planification des projets

C7-4 : Suivi et controle des projets

C8-1 : Résolution des tensions

T8 : Gestion des tensions
C8-2 : Acceptation des tenions

C9-1 : Méthodes et techniques

T9 : Tensions entre GP et GC

C9-2 : Divergence des pratiques

Comme mentionné précédemment, nous présentons dans les quatre sections suivantes,
les résultats détaillés de chacune des étapes de ’analyse thématique. Rappelons que

ces étapes sont identifiées et expliquées au chapitre précédent (réf. 3.3.6).
4.2 RESULTATS DE L’ANALYSE THEMATIQUE

4.2.1 Transcription et familiarisation

Nous avons commencé notre analyse thématique en suivant la méthode expliquée au
chapitre précédent. Rappelons que 1’étude empirique de notre recherche a conduit a
analyser plus d’une trentaine de documents, elle nous a également permis d’assister a
plusieurs rencontres et réunions liées aux projets de changement qui composent nos
unités d’analyse. Nous avons assisté a plus de 35 rencontres, en incluant des formations
et des activités d’accompagnement en lien avec les changements proposés par
I’entreprise. Finalement, nous avons réalisé quinze entretiens semi-directifs avec des
personnes impliquées directement dans les projets de changement étudiés dans la

présente étude.

Dans un objectif d’effectuer une analyse qualitative, nous avons transcrit les données
collectées sur le logiciel Microsoft Word, pour faciliter leur importation dans le logiciel
Nvivo (version 14). Nous avons révisé a plusieurs reprises les données collectées afin

de maximiser notre familiarisation avec celles-ci.
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4.2.2 Mots clés et codage

Aprées une étape de familiarisation avec les données collectées, I’analyse nous a permis,
premierement, de ressortir 182 mots-clés a partir des transcriptions des entrevues et les
notes de chercheurs en ce qui concerne 1’observation et I’analyse des documents.
D’apres Naeem et al., nous pouvons sélectionner les mots-clés a partir des mots et

termes « les plus fréquemment utilisés par les participants » (2023, p. 7).

Deuxiémement, nous avons procédé a 1’étape du codage, dans laquelle les mots-clés
sont organisés sous forme de 113 codes. Durant cette étape, nous avons identifi¢ des
codes en suivant un mode de raisonnement déductif. Dans lequel, nous nous sommes
basés sur la littérature et les objectifs de recherche. A titre d’exemple, nous avons pris
«la satisfaction des parties prenantes » et « la réalisation des objectifs initiaux »
comme deux codes a partir du cadre conceptuel de la recherche. Saunders et al., (2019)
définissent ce type de codes comme « des codes dérivés de la théorie et de la littérature

existantes » [Traduction libre] (p. 652).

Ensuite, en suivant un raisonnement inductif, nous avons identifi¢ le deuxiéme type
décrit par les mémes auteurs comme « des termes réels utilisés par les participants »
(p. 653). A titre d’exemple, nous avons sélectionné des codes comme « menaces »,
« habitude de travail » et « charge de travail » a partir des dires des personnes

interviewées.

Nous présentons plus d’exemples dans les deux tableaux ci-dessous. Dans le premier,
nous présentons les codes tirés de la littérature et les objectifs de recherche en suivant

un mode déductif :
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Tableau 31 :

Exemples du codage déductif

Source b Code A Mots-clés h Exemple de verbatims

Réalisation des

Atteinte des

« Nous jugeons cela [la réussite du projet] en
nous basant sur la question : si c’est le projet

répond a nos objectifs initiaux ou non »

objectifs initiaux | objectifs
« ...Déterminer si le projet a bien réalisé ses
objectifs ou non »
Y):la
. « Pour cela la résistance influence
réussite des
. négativement notre satisfaction globale
projets de 8 L &
envers nos projets de changement »
changement proj &
Satisfaction des Baisse de « Leur refus [les employés destinataires du
parties prenantes | satisfaction changement] de la nouvelle technologie
[projet 2] impacte la réussite du projet,
automatiquement nous ne sommes pas
satisfaits »
« Nous avons planifié des rencontres avec
Planification des employés pour justement leur montrer
Processus de . .
comment ['utiliser [projet 2] »
changement
Ajustement et
) « On a dii s’adapter pour la situation »
adaptation
o « Nous avons planifié des rencontres avec
X2: ] Transmission
. Formation des employés pour justement leur montrer
Gestion de de compétences
comment ['utiliser [projet 2] »
changement
Disponibilité
Accompagnement d « On a de demeuré la disponible en tout
e

de changement

I’administration

temps »

Communication

Ecoute active et

rétroaction

« Parmi mes réles et responsabilités ... Et
d’aller chercher ces réactions et ces

commentaires ».
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Source b Code A Mots-clés _ Exemple de verbatims

Transmission

d’informations

« Nous essayons de communiquer toujours
avec nos employés au sujet de tous ces

changements »

Support et
soutien de la

direction

Accés

« Les employés ont eu accés a la fagon de

procéder »

Tandis que le deuxiéme tableau présente les codes générés directement a partir des

données collectées en suivant le mode de raisonnement inductif. Autrement dit, ceux

que les participants utilisent.

Tableau 32

Exemples du codage inductif

Code ; Mots-clés h

Exemple de verbatims

retraite

Changement Baisse de « 11y a une baisse de productivité chez les employés
négatif de L qui ne sont pas habitués encore a utiliser la nouvelle
.. productivité . .
productivité fagon de faire [projet 2] »
« Ce projet [projet 5] a facilité un petit peu mes taches
de suivis et de gestion, actuellement, je les réalise plus
Cha.n.gement Faciliter le rapidement qu’avant »
positif de .
. travail
productivité
« Cela [projet 2] a facilité beaucoup mon travail
quotidien »
Objectifs des | Rentabilité « De rentabiliser le plus possible la compagnie »
projets de
changement Efficience « Le but est d’aller chercher Defficience »
(. « Si lentreprise m’oblige a utiliser cela [la nouvelle
Démission et L . .
Menace technologie visée par le projet 2], je prends

automatiquement ma retraite »
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Code é Mots-clés P Exemple de verbatims

Quitter « Je quitte absolument [implémentation du projet 2] »

Les codes identifiés sont regroupés en catégories, lesquelles sont ensuite regroupées

dans des thémes principaux, comme nous expliquons a la section suivante.

4.2.3 identifier les thémes et reconnaitre les relations

Dans cette recherche, notre objectif principal, qui se résume dans la compréhension des
tensions entre la GP et la GC, a joué un rdle important et déterminant dans le choix de
I’approche de I’analyse des données. Plus précisément, nous avons mobilisé¢ les deux
approches déductive et inductive pour procéder a 1’analyse thématique. Dans ce sens,
Rashid et al., (2019) affirment que le choix entre les types d’approches, autrement, une
approche inductive, déductive ou hybride, pour effectuer I’analyse thématique, dépend
du sujet de recherche et de la méthodologie adoptée. Cette combinaison d’approches
nous a permis de découvrir des thémes riches et diversifiés, enrichissant notre
compréhension des tensions entre la GP et la GC et leur influence sur la réussite des

projets de changement organisationnel.

Pour ce faire, nous avons regroupé les codes identifiés dans des catégories de codes
(appelées également des sous-thémes), qui sont également regroupées sous des thémes
principaux selon leur signification. De manicre similaire a I’identification des codes
dans la section précédente, nous présentons ci-dessous, dans un premier temps,
I’identification de thémes en suivant un raisonnement déductif, puis, dans un deuxiéme

temps, ceux identifiés en raisonnement inductif.

Notre analyse a commencé par 1’identification des thémes préliminaires en nous basant
sur les questions de recherche et les objectifs principaux. Nous avons formé ces themes
initiaux a partir de la littérature existante et notre cadre théorique. Ils servent de guide

pour la premicre analyse des données. Par la suite, nous avons mené une analyse
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inductive des données. Cette phase a permis d’identifier des thémes et des codes

émergents directement a partir des données collectées, sans a priori.

Dans le tableau ci-dessous, nous présentons les principaux thémes identifiés ainsi que

la logique suivie pour les identifier, en nous basant sur les citations des répondants.
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Tableau 33

Exemples de themes et sous-theémes identifiés sur la base d’un raisonnement déductif

Sources QThéme 4

Catégorie de
Mots-clés

Citations
codes
« Les gens ne vont pas accepter ¢a, comme [’opérateur X qui a toujours
C3-1: Peur
) peur que les applications aillent espionner son téléphone »
Résistance .
ffocti Colere « ... Ce qui a créé une sensation forte de frustration et de coleére, parce que
atfective
Frustration Jje pense que je ne suis pas la hauteur pour suivre le rythme du changement »
) o « Je dirais de peut-étre ne pas étre capable de m’adapter et a performer
Anxiété cognitive
comme il faudrait »
C3-2: ;
) Surcharge « Les nouvelles taches me causent beaucoup de stress et d’anxiété, je me
T3 : Résistance i i i
Facteur . cognitive sens souvent dépassé »
cognitive
(W) du L Manque de « Est-ce qu’il me faut un ordinateur pour faire ¢a ? Si oui, oublie ¢a, ¢a ne
La résistance
cadre connaissance marchera jamais avec moi. »
au
conceptuel « De temps en temps je préfere utiliser ['un les anciennes méthodes »
changement
« Trés souvent, nous ne pouvons pas planifier nos opérations, c¢’est toujours
des commandes d’urgence »
C33: Contournement
. « Puis, étre 0 papier [projet 3] ¢ est quand méme ardu comme implantation,
Résistance
puisqu’on a toujours fonctionné de cette fagon-la, donc c’est un petit peu
comportementale
plus difficile »
) « Oui, on a vu ceux [des employés] qui refusaient completement d utiliser la
Refus et rejet
nouvelle solution technologique [projet 2] »
Prioriser une
T8 : « On s’intéresse plus a favoriser la gestion de changement »

discipline
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Sources AThéme 4

Catégorie de
Mots-clés

Facteur (Z)
du cadre

conceptuel

Citations
codes
La gestion « Je disais qu’en priorise plus la gestion de changement
des tensions ) « Au début on a fait une planification non structurée et, ultérieurement on a
C8-1: Séparation )
investi plus dans les formations, d’accompagnement et d’élaboration de
Résolution des | temporelle

processus pour nos employés »

tensions « Ce projet était particulierement difficile comme implémentation, on avait

Séparation spatiale | une personne chargée de former nos employés et une autre pour planifier et
contréler son implémentation avant le deadline ».

Approche « Je dirais que ces deux doivent travailler ensemble et en méme temps,

collaborative sinon on risque d’échouer »
« Je dirais que ces deux [la GP et la GC] doivent travailler ensemble et en

82 : méme temps, sinon on risque d’échouer »
) Pensée paradoxale
Acceptation

« Absolument d’accord, on a besoin de concilier la gestion de projet et de

changement pour réussir, il faut trouver un terrain d’entente entre les deux »

Reconnaissance

« Absolument d’accord, on a besoin de la gestion de projet et de

changement pour réussir »
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Tableau 34

Exemples des thémes et sous-thémes identifiés sur la base d’un raisonnement inductif

Théme & Catégorie de codes ¢&== Mots-clés

ras—

Citations

T1:
Manque
d’implication
et motivation

« C’était bien au debut, mais actuellement, les membres de mon équipe
commencent a refuser de continuer son utilisation [la solution informatique

C1-1: Refuser de , ;
. . proposée par le projet 2] »
Désengagement continuer , . ; ] S . . ,
« Au début oui, mais honnétement pour moi, je vois maintenant faire du zéro
papier [projet 3] quand méme comme une perte de temps »
N « Ben, par procrastination, je me suis dit qu une fois que tout est a jour j allais
Procrastination « oen, par p o™ J . 9 Jois q Joury
implanter la nouvelle méthode [projet 5] »
C1-2: « lls [les employés destinataires du changement] n’ont pas [’'intérét d appliquer
Manque d’intérét Ne sont pas les changements adéquats »
intéressés

« Simplement, je pense qu'ils [les employés destinataires du changement] ne sont

C1-3: pas intéressés et ne veulent pas comprendre »
. S Ne veulent pas
Faible motivation
Cl4: « A cause de ma charge de travail actuelle, pour moi c’est quand méme plus une

Mangque d’implication

Perte de temps

perte de temps d’essayer d’éliminer le papier [projet 3] »

T2:
Incertitude
liée au
changement

« On ne sait pas si on continue a imprimer des factures ou non [projet 3] »

C2-1: « Souvent, je ne sais pas ce que les autres vont faire [projet 3], donc ¢ est des
Manque de Ne sais pas choses qui ne sont pas claires pour ['instant »
communication « A ce moment-la on ne sait pas si on adopte la nouvelle facon et ce qu’on adopte
[’ancienne [projet 5] »
C2-2 Non complétes « On regoit des consignes qui sont non complétes [projet 2] »
Manque « Je ne sais pas ce que je dois faire exactement pour suivre la bonne fagon
d’accompagnement et Manque de [projet 5] »
de formation formation « Je ne fais pas des tentatives juste pour éviter son implémentation [projet 5]
mais surtout au quand je ne sais pas quoi faire je reviens a l’ancienne méthode »
2-3: . . ) , Vs .
C2-3 Pas clair « Parfois ce n’est pas ce n’est pas clair comment on va ['utiliser [projet 2] »

Incertitude
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En suivant cette approche hybride, notre analyse thématique nous a permis
d’identifier neuf thémes principaux. Chacun d’eux est composé de plusieurs catégories
de codes, qui sont également composées de codes. Sachant que «la parole des
participants a une recherche est indispensable pour nous aider a comprendre le
phénomene tel qu’il est vécu » (Lalancette et Luckerhoff, 2023, p. 183), nous appuyons
notre présentation des thémes avec nos notes d’observations et d’analyse des
documents ainsi que des citations de participants aux entretiens semi-directifs. Tout en

respectant les considérations éthiques de la recherche.

Comme présenté précédemment, plusieurs auteurs, dont Robson et McCartan (2016),
Naeem et al., (2023), Rashid et al., (2019), Naeem et al., (2024) et Saunders et al.,
(2019), recommandent de présenter visuellement la liste des themes et les sous-themes.
Plus précisément, sous un format qui permettra d’améliorer la compréhension de

I’ensemble des ¢léments de 1’analyse thématique. Ce que nous présentons ci-dessous.

4.2.3.1 Theme 1 : Manque d’implication et de motivation

Le premier théme identifi¢ a partir des données collectées et analysées est le manque
d’implication et de motivation. Celui-ci est identifié en se basant sur un raisonnement
inductif. Le présent théme a émergé d’une fagon particuliere dans les données
collectées. Les participants le mentionnent souvent, comme ['un des obstacles

principaux rencontrés durant les projets de changement.

Quatre catégories principales composent ce théme, a savoir : le désengagement, le
manque d’intérét, le manque d’implication et la faible motivation. Nous présentons

chacune en détail ci-dessous.
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Figure 31

Synthése des catégories de codes liées au theme 1 « manque d’implication et de
motivation »

C1l-1 C1-2
Désengagement Mangque d’intérét

Théme 1
Manque d’implication et
de motivation

Cc1-4 C1-3
Mangque d'implication Faible motivation

Catégorie 1-1 : Le désengagement

Le désengagement représente le premier groupe de codes (catégorie) présent dans le
premier théme. Selon les données collectées, il signifie une perte de I’engagement des
parties prenantes durant I’implémentation d’un projet de changement. Durant notre
collecte de données, nous avons pu observer une présence du désengagement chez
certains employés. Dans ce sens, un participant nous a mentionné en discutant du
projet 2 « c’était bien au début, mais actuellement, les membres de mon équipe
commencent a refuser de continuer son utilisation [la solution informatique proposée

par le projet 2] ».

De méme, durant notre observation, un autre participant nous a confirmé qu’au
lancement du projet 3, il trouvait I’élimination du papier comme un projet intéressant
et aidera certainement a améliorer les flux de travail et de communication. Toutefois,
avec le lancement officiel du projet, il commence a le percevoir, simplement, comme
une tache supplémentaire. Nous citons ses mots « au début oui, mais honnétement, pour
moi je vois maintenant faire du zéro papier [projet 3] quand méme comme une perte

de temps ».
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Catégorie 1-2 : Le manque d’intérét.

La deuxiéme catégorie présente au premier theme est le manque d’intérét. Selon notre
collecte de données, elle résume les dires des participants qui ne sont pas intéressés par
les projets de changement. Durant nos activités d’observation, nous avons remarqué
des absences non justifiées (selon les responsables de I’entreprise) d’employés pendant

les activités de formation et d’accompagnement de changement.

Dans ce sens, un responsable nous a mentionné « je n’ai pas ['impression que, du coté
de mes opérateurs, qu’ils veulent comprendre l'importance d utiliser cette application
[projet 2] ». 11 ajoute « il existe des personnes qui ne sont pas intéressées du tout a
adherer au changement ». Finalement, un autre participant nous a mentionné en parlant
du projet 3 «j’avoue que dit a mes nombreuses tdaches, pour moi c’est quand méme une

autre tache supplémentaire ».

Catégorie 1-3 : La faible motivation

La troisieme catégorie liée au premier théme est la faible motivation d’adhérer au
changement, également, selon les données collectées, elle est remarquée généralement
de la part des destinataires du changement. Dans ce sens, nous avons remarqué, durant
I’analyse des documents et d’archives, plusieurs avis disciplinaires émis aux employés
qui ne sont pas motivés a suivre les nouvelles pratiques liées aux projets de

changement.

Nous avons aussi pu consulter d’autres avis disciplinaires pour des employés qui
s’absentent, sans justification, pendant les formations et les activités
d’accompagnement liées aux projets de changement. Dans le méme sens, un
responsable nous confirme, en discutant des projets 2 et 5, que certains employés « ne

voulaient pas suivre nos changements ».
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Catégorie 1-4 : Le manque d’implication

Quant a la derniere catégorie, elle représente le manque d’implication. D’apres les
données collectées, cela est manifesté €galement, en grande partie, de la part des
destinataires du changement. Il se conjugue de plusieurs facons, par exemple, un
participant nous confirme que son manque d’implication dans le projet 5 est dii au
manque de support de la direction de I’entreprise. Il précise « je n’ai pas ressenti étre
soutenu dans ces phases d’incertitude liée a la transition vers les nouveaux outils de

gestion [projet 5] ».

Un autre participant au méme projet renvoie son manque d’implication a la
procrastination. Nous citons ses mots en « Ben, par procrastination, je me suis dit
qu’'une fois que tout est a jour j’allais implanter la nouvelle méthode [projet 5] ».
Finalement, un autre participant mentionne « a cause de ma charge de travail actuelle,

pour moi c’est quand méme plus une perte de temps d’essayer d’éliminer le papier

[projet 3] ».

4.2.3.2 Theme 2 : incertitude liée au changement

Le deuxieme théme identifié¢ a partir des données analysées est ’incertitude liée au
changement, ce théme est identifié également en se basant sur un raisonnement

inductif.

Dans ce contexte, nous définissons ce théme comme les situations dans lesquelles les
personnes impliquées dans les projets ne savent pas quoi faire exactement ainsi qu’elles
ne peuvent pas prévoir les conséquences et I’impact de ces projets sur leur travail. Ce
theme se compose de trois catégories principales, a savoir: le manque
d’accompagnement et de formation, le manque de communication et I’incertitude

inhérente aux phases de changement.
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Figure 32

Synthese des catégories de codes liées au théme 2 « incertitude liée au changement »

c2-1

Mangque de
communication

Théme 2
Incertitude liée au
changement
c2-2
c2-3 Manque
Incertitude d’accompagnement et
de formation

Catégorie 2-1 : Le manque de communication

Le manque de communication ou son insuffisance est, ¢galement, souvent li¢ a
I’incertitude inhérente au changement. Dans le sens oul ce manque pose les destinataires
du changement dans une situation de dilemme entre les anciennes méthodes de travail
et les nouvelles. Autrement dit, avant et aprés 1’implémentation du changement
organisationnel. Dans ce sens, en discutant du projet 5, un participant nous a
mentionné « c’est des consignes qui sont floues et non claires pour moi ». Un autre
participant a mentionné « pour utiliser cette application [projet 2] j’ai eu des consignes
qui ne sont pas completes, a un moment je ne sais méme plus ou se retrouver ». De
plus, durant notre observation participante et analyse des documents, nous avons pu
observer une différence au niveau des efforts de communication entre les six projets de

changement observés.

Catégorie 2-2 : Le manque d’accompagnement et de formation

Le manque d’accompagnement et de formation est souvent mentionné comme 1’une
des causes principales de [D’incertitude liée a I’implémentation des projets de
changement. Dans ce sens, plusieurs participants nous ont confirmé que, pour réussir,

ils ont encore besoin de plus d’activités de formation sur les nouvelles facons de
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travailler ainsi que d’accompagnement durant les premicres phases de changement.
Plus précisément, un participant mentionne « au moment ou je ne sais pas quoi faire
ou je ne maitrise pas la nouvelle facon de travailler [en faisant référence au projet 3]
je retourne a la [’ancienne méthode de travail vu que celle-ci a toujours fonctionné ».
En parlant du projet 2, un participant a mentionné « on ne sait pas quoi faire tout

simplement ».

Catégorie 2-3 : L’incertitude inhérente aux changements

La derniére catégorie liée a ce théme est ’incertitude inhérente aux changements.
Elle persiste méme si I’entreprise a mobilisé des pratiques reconnues pour faire face a
I’incertitude, comme la formation, la sensibilisation, la planification, la
communication... Nous avons pu observer qu’il reste toujours des zones grises liées au
changement. Dans ces zones, I’entreprise ne peut pas prévoir ce qu’il arrivera en
lancant le changement, ni ses employés ne savent quoi faire pour réussir les
changements. Dans ce sens, un participant nous a confirmé qu’il a bien regu toutes les
informations liées a I’utilisation de la nouvelle solution prévue au projet 2. Malgré cela,
il n’a pas pu savoir comment 1’utiliser ni quand le début officiel de son utilisation. En
parlant du projet 3, un autre participant confirme également « a ce moment, on ne sait
pas si on continue a imprimer des factures ou non ? si on va les enregistrer dans un
dossier, est-ce que les autres vont le faire aussi... donc c’est des choses qui ne sont pas

claires pour l'instant ».

D’un autre coté, nous avons pu observer durant le lancement du projet 1 que
I’entreprise était confrontée a une forte incertitude. Dans ce sens nous avons pris une
note d’observation lors d’une réunion liée a ce projet, qu’un responsable disait en
parlant des employés : « on ne sait pas quelles seront les réactions ». Dans le méme
sens, un participant nous a confirmé que « on sait pas quels seront les résultats », tandis
qu’un autre a mentionné « facteurs inconnus ou difficiles a évaluer », il fait référence

aux facteurs liés aux changements induits par la réalisation du projet 1.
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4.2.3.3 Theme 3 : résistance aux changements organisationnels

Le troisieme theme identifié¢ lors de notre analyse est la résistance au changement,
celui-ci est identifi¢ également en se basant sur un raisonnement déductif, car il
constitue un facteur présent dans le cadre conceptuel de la thése. Toutefois, en se basant
sur les données collectées, ce théme renvoie, d’'une manicre générale, aux difficultés et
aux défis qui empéchent 1’adoption des changements organisationnels chez les

employés.

Pour interpréter ce théme, nous avons utilisé des codes émergents directement a partir
des données collectées ainsi que ceux qui sont tirés a partir de la littérature. A titre
d’exemple, en nous basant sur I’étude de Brandes et Lai (2022), nous avons identifié
comme codes liés a ce théme : « le silence, les réponses évasives et distrayantes... un
langage corporel et des gestes implicites comme indicateurs de résistance tels que la

voix et le ton, [’expression faciale et la respiration » (p. 673).

Ce théme se compose de trois catégories principales, a savoir : la résistance cognitive,
la résistance comportementale et la résistance affective. Nous présentons chacune en
détail ci-dessous.

Figure 33

Synthése des catégories de codes liées au théme 3 « résistance au changement »

C3-1
Résistance affective

Théme 3
Résistance au
changement
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Catégorie 3-1 : La résistance affective

La premiére forme de la résistance que nous avons pu observer est la résistance
affective, selon les données collectées, elle se résume aux sentiments négatifs associés
au changement. Dans ce sens, un responsable déclare qu’il remarque « un peu de la
tristesse en discutant avec nos employés sur les manieres de procéder a ces nouvelles
technologies [projets 2 et 5] ». 1l ajoute ultérieurement : « oui, effectivement, on a
remarqué beaucoup de symptomes d’anxiété, surtout au début de l'implémentation du
2e projet ». D’un c6té, un participant nous a mentionné « j’'ai eu des cauchemars en
pensant a ces changements ». Tandis qu’un autre responsable nous a mentionné
qu’envers certains projets, il avait une forte résistance affective, plus précisément : « les
projets 1, 4 et le 6, je peux dire oui euh j’ai un peu de [’anxiété », il explique davantage
« quand je parle de mon projet numéro 4, que je sais qu il va avoir des nouveaux frais,
il va avoir besoin d’engager plus de gens... c’est toujours difficile au niveau financier,

donc oui j'ai quand méme une certaine anxiété en pensant a ce projet ».

D’un autre coté, durant notre observation, nous avons pris en note une déclaration d’un
employé qui était en colére, en disant : «si [’entreprise m’oblige a utiliser cette
nouvelle technologie [projet 2], je prendrai ma retraite automatiquement ». Dans ce
sens, son responsable a déclaré « ils ont peur de ne pas étre en mesure d’appliquer les

consignes des projets de changement ».

Catégorie 3-2 : La résistance cognitive

La deuxiéme dimension de la résistance que nous avons observée durant notre collecte
de données est la résistance cognitive. Il s’agit d’une forme de résistance manifestée
lorsque les destinataires du changement pensent qu’ils manquent des connaissances et
des compétences nécessaires pour s’adapter aux nouvelles facons de faire. Dans ce
sens, durant la collecte des données, un participant nous a mentionné « je pense que je
n’étais pas en mesure de suivre la croissance de [’entreprise je n’ai pas les

compétences pour cela ». Tandis qu’un autre participant a déclaré « les nouvelles
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tdches me causent beaucoup de stress et d’anxiété, je me sens souvent dépassé ». 11
ajoute « je dirais de peut-étre pas étre capable de m’adapter a puis de performer

comme il faudrait ».

Nous avons pu observer cette forme de résistance dans les comportements de certains
employés de I’entreprise. Plus précisément, durant notre observation, nous avons pris
une note d’une déclaration d’un employ¢ pendant une formation liée au projet 2 « est-
ce qu’il me faut un ordinateur pour faire ¢a ? si oui, oublie ¢a, ¢a ne marchera jamais
avec moi, je pense seulement a ma retraite ». Nous avons également pris une deuxi¢me
note dans ce sens : « certains employés ne sont pas a [’aise avec la technologie, la

chose exigée par le projet 2 ».

Finalement, un responsable nous a fait parvenir son interprétation des gestes et
comportement des employés. Il a dit « beaucoup d’employés n’arrivent pas a utiliser
I’application [projet 2] a cause d’un manque de compétences et connaissances dans
["utilisation des nouvelles technologies ». 11 a ajouté « ils ont peur de ne pas étre en
mesure d’appliquer les consignes des projets de changement ». Finalement, nous avons
pris la note d’observation suivante : « beaucoup d’employés n’arrivent pas a utiliser
I’application [projet 2] a cause d’un manque de compétences et connaissances dans

["utilisation des nouvelles technologies ».

Catégorie 3-3 : La résistance comportementale

La résistance comportementale est considérée comme la forme la plus courante de la
résistance et la plus facile a observer. Elle se résume dans les gestes et les
comportements entravants 1I’aboutissement d’un changement. Durant notre collecte des
données, nous avons pu observer différentes formes de résistance comportementale,
principalement, le contournement, la rétention d’information, le rejet et le refus du
changement. Nous avons également observé, en lien avec les projets 2, 3 et 5, et a
plusieurs reprises, que certains employés utilisaient encore les anciennes méthodes de

travail, plutot que les nouvelles mentionnées dans les projets de changement.
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De plus, en procédant aux entretiens, un participant nous a mentionné en discutant de
sa propre résistance comportementale « puis utilisation 0 papier [projet 3] c’est quand
méme ardu comme implantation puisqu’on a toujours fonctionné de cette facon-la,
donc c’est un petit peu plus difficile ». Un autre participant déclare, en lui demandant
s’il se conforme aux directives liées au projet 3 : «je n’ai pas mis en place
nécessairement la requéte pour minimiser [l’'impression », il ajoute « parfois juste

question de ’oubli ».

Un troisiéme participant nous a mentionné en justifiant sa résistance « de temps en
temps je préfere utiliser |'une des anciennes méthodes ». Ensuite, un responsable nous
a mentionné en parlant des comportements de résistance des employés au projet 2
« plusieurs employés remplissent tres mal leurs bons de travail, en omettant de mettre
la date, I’heure, le nom du client ou bien ne remplissent aucun bon de travail ». Tandis
qu’un autre membre de la direction a déclaré que certains des employés « ont refusé
completement d’utiliser la nouvelle solution informatique [projet 2] sans présenter
pourquoi ». Ultérieurement, il ajoute «nous avons remarqué beaucoup de

contournements et des refus envers les changements proposés par ce projet [2] ».

4.2.3.4 Theme 4 : réussite des projets de changement

Le quatrieme theme identifié lors de notre analyse est la réussite des projets de
changement, en nous basant sur le facteur (Y) du cadre conceptuel nous avons pu
identifier le présent theme. Toutefois, pour I’interpréter, nous avons utilisé des codes
émergents directement a partir des données collectées ainsi que ceux qui existent dans

la littérature.

Ce théme est composé de quatre catégories principales, a savoir : les résultats des
projets de changement, la réalisation des objectifs initiaux, la satisfaction des parties
prenantes, et, finalement, la qualit¢ des projets. Ces catégories nous permettent de
mieux comprendre les différents axes qui contribuent au jugement de la réussite des

projets de changement ¢étudiés. Nous présentons chacune en détail ci-dessous.
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Figure 34

Synthése des catégories de codes liées au theme 4 « réussite des projets de
changement organisationnel »

C4-1 c4-2
Satisfaction des Réalisation des
parties prenantes objectifs initiaux
Théme 4

Réussite des projets
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de changement
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Catégorie 4-1 : La satisfaction des parties prenantes

La premiere catégorie liée au présent theme est la satisfaction des parties prenantes,
qui représente un critére important de la réussite des projets en général, et les projets
de changement organisationnel en particulier. Durant notre phase d’observation, nous
avons pu constater que la satisfaction des principales parties prenantes représente un
critere central pour déterminer la réussite des projets. Dans ce sens, un responsable
nous a exprimeé sa satisfaction envers les projets de changement, en disant « je pense
que jusqu’a maintenant les changements qu’on a faits sont tous bons ». 1l ajoute plus
tard « plusieurs personnes ont bien aimé les résultats des projets, on a réglé beaucoup
de problemes ». Toutefois, nous avons pris en notes d’observations en discutant avec
des employés, que certains d’entre eux ont exprimé des inquiétudes par rapport a
I’implémentation des projets 2, 3 et 5. Ils ont mentionné leur désaccord avec le

changement induit par ces projets et ont manifesté leur insatisfaction.

Catégorie 4-2 : La réalisation des objectifs initiaux

La deuxiéme catégorie liée au présent theme est la réalisation des objectifs initiaux,
cette catégorie refléte 1’alignement entre les objectifs initiaux pour lesquels I’entreprise

a lancé les projets et les résultats des projets. Elle représente un point central pour
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¢valuer la réussite des projets. Plus précisément, les participants ont évalué cette
réussite en fonction de la capacité du projet a atteindre les buts fixés au départ. Dans
les cas ou les objectifs se sont pleinement réalisés, les participants ont décrit une

réussite claire.

Dans ce sens, un responsable nous a mentionné en discutant de la mesure de la réussite
des projets « si c’est le projet répond a nos objectifs initiaux ou non », il précise en
discutant du projet 1 « on avait un retard d 'une année par rapport a notre planification,
par contre nous étions satisfaits des résultats de ce projet ». 1l ajoute ultérieurement
« si je reviens a mon projet 1, je trouve que ¢a commence a bien aller... je trouve
qu’on... commence a voir les résultats ». Tandis qu’un autre répondant nous a
mentionné : «notre principal critere d’évaluation est le respect des objectifs

stratégiques pour lesquels nous avons lancé les projets ».

Finalement, un autre participant nous a mentionné « on lance des nouveaux projets,
c’est toujours dans le but d’améliorer le travail soit des employés d’administration soit
des employés de terrain ». 1l a ajouté plus tard « malgré les retards, tous les objectifs

initiaux ont été atteints, ce qui montre que nous avons un veritable succes ».

Catégorie 4-3 : La qualité des projets

La troisiéme catégorie liée au présent théme est la qualité des projets. Cette catégorie
a émergé comme un indicateur essentiel de la réussite des projets. Elle fait référence a
la maniére dont les projets de changement peuvent étre jugés et évalués tout au long de
leur mise en ceuvre. Plus précisément, selon les données collectées, elle consiste a
I’ensemble de critéres qui permettront de déterminer si le projet a réussi ou il a échoué.
Les participants ont mis en avant plusieurs critéres de qualité des projets de changement

organisationnel.

Dans ce sens, un responsable nous a mentionné que « nous avons jugé cet élément [la
qualité] par le niveau d’utilisation et d’adoption des livrables des projets par les

personnes concernées ». Dans le méme sens, un autre participant nous mentionne en
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discutant du projet 3 « on ne le [niveau de qualité] mesure pas nécessairement par écrit
mais on le voit au travail qu’on accomplit ». Un autre responsable nous a mentionné
en discutant de I’ensemble des projets d’une maniere générale que le principal critére
de qualité était la réalisation des objectifs. Il précise : « notre principal critere est le
respect des objectifs stratégiques pour lesquels nous avons lancé les projets ». Dans le
méme sens, un autre participant nous a mentionné qu’« un projet qui atteint ses

objectifs va étre nécessairement de qualité ».

Catégorie 4-4 : Les résultats des projets de changement

La quatrieme catégorie liée a ce theme est les résultats des projets de changement.
Cette catégorie fait référence aux conséquences concretes et pratiques des initiatives
de changement organisationnel menées par I’entreprise. Les personnes interviewées
ont souvent lié la réussite des projets a leurs résultats concrets. Certains participants
ont évoqué I’importance du gain de productivité et d’efficacité comme un critére pour
¢valuer les résultats des projets 2, 3 et 5. Dans ce sens, un responsable nous a mentionné
en discutant de ces trois projets « les agents du bureau ont pu remarquer que les

changements ont impacté leur quotidien plus ou moins d 'une fagon positive ».
4.2.3.5 Theme 5 : perception et ouverture au changement

Le cinquiéme théme identifié lors de notre analyse de données est la perception et
I’ouverture au changement. Nous avons identifié ce théme en nous basant sur les
données collectées, principalement par 1’observation et les entretiens. En résumé, ce
théme regroupe I’ensemble des données liées au point de vue des partites prenantes par

rapport au changement ainsi que leur perception de celui-ci.

Ce theme est composé de trois catégories principales, a savoir : 1’acceptation du
changement, la mauvaise perception et I’engagement et I’implication. Nous présentons

chacune en détail ci-dessous.



267

Figure 35

Synthése des catégories de codes liées au theme 5 « perception et ouverture au
changement »

C5-1
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changement

Théme 5
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c5-3 c5-2
Engagement et Mauvaise
implication perception

Catégorie 5-1 : L’acceptation du changement

La premiere catégorie du présent théme est I’acceptation du changement par les
parties prenantes. Cette catégorie regroupe les codes en lien avec ’état d’ouverture des
parties prenantes envers le changement. Dans ce sens, un participant impliqué dans les
six projets nous a mentionné en discutant de 1’ensemble des projets de changement
« pour moi personnellement ce n’était pas compliqué de suivre les consignes », il ajoute

«on aime ¢a le changement on aime ¢a porter des améliorations a l’entreprise ».

D’autres participants manifestent un comportement d’ouverture envers le changement,
méme si celui-ci augmentera leur charge de travail. Dans ce sens, I’un d’eux nous a
mentionné en discutant du projet 4, il « ne va pas alléger le travail de personne, il va
créer plus de travail, mais il va nous permettre dans le fond de travailler a moindre

cotit ».

Dans le méme sens, un responsable décrit I’acceptation du changement avec la
compréhension des raisons pour lesquels le changement a été lancé ainsi que
I’ouverture a celui-ci. Il mentionne que le personnel administratif était ouvert en disant
« je pense que tout le monde dans le bureau [fais référence au personnel administratif]

était d’accord avec la pratique et était ouvert au changement [projet 3] ». 1l ajoute
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dans le méme sens « si je parle de... [projet 5] je pense que oui, au niveau administratif
les gens comprennent bien le pourquoi puis comprenne la nécessité d’apporter ces

nouveaux outils-la dans [’entreprise ».

Un autre responsable termine son discours avec la nécessité de faire comprendre aux
gens la raison derriere le changement. Il précise « ¢ ‘est toujours dans le but d’ améliorer

le travail soit des employés d’administration soit des employés de terrain ».

Catégorie 5-2 : La mauvaise perception

La deuxiéme catégorie du présent théme est la mauvaise perception que les partites
prenantes ont par rapport au changement. Par exemple, un participant pergoit le projet 3
comme une perte de temps malgré tous les bénéfices escomptés du projet. Il nous a
mentionné que «j 'avoue que dii aux nombreuses taches pour moi c’est quand méme
plus une perte de temps de faire du zéro papier [projet 3] ». 11 ajoute plus tard « puis
utilisation 0 papier [projet 3] c’est quand méme ardu comme implantation puisqu’on

a toujours fonctionné de cette fagon-la, donc c’est un petit peu plus difficile ».

D’autres participants pergoivent les projets de changement comme une augmentation
inutile de la charge de travail. Dans ce sens, un participant nous a mentionné¢ en
discutant des projets de changement « pour moi ¢ ’est un peu découragement de me dire
qu’il fallait que je fasse une autre chose de plus ». 11 ajoute « plusieurs fois j’ai eu de
la frustration en pensant que j’ai d’autres tdches a faire en plus de la charge de travail
actuelle ». Un responsable de 1’entreprise décrit la perception de certains destinataires
du changement par « ils ont toujours l'impression qu’on leur fait faire plus de taches »,

il ajoute également « pour eux c’est une perte de temps ».

Catégorie 5-3 : L’engagement et I’implication

La troisieme catégorie du présent théme est I’engagement et I’implication des
principales parties prenantes. Cette catégorie fait ressortir I’importance du role joué par

les personnes concernées par les projets de changement organisationnel. Plusieurs
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interviewés ont souligné la nécessité d’un engagement fort des employés pour réussir
les projets de changement. Plus précisément, ils mentionnent la participation aux
activités liées aux projets et la volonté de suivre et adopter les nouvelles pratiques
comme les deux facteurs primordiaux de I’engagement des employés. Dans ce sens, un
responsable nous a mentionné en discutant des projets 2 et 4 : « ¢’est hyper important
que les gens sachent pourquoi ils vont faire... comme ¢a ils seront mieux engagés a le

faire ».

Dans le méme sens, nous avons trouvé également que 1I’implication des employés dans
la gestion des projets de changement aide a augmenter leur engagement. Selon les notes
enregistrées pendant notre phase d’observation des activités d’accompagnement,
certaines personnes ont exprimé une participation active dans les formations et les
séances d’accompagnement. Ces personnes ont pris des initiatives pour se former et
proposer des solutions adaptées a I’implémentation des projets. Ce qui témoigne un
degré élevé d’implication. Dans ce sens, un participant nous a mentionné « j ’étais
impliqué dans tous les projets ». 11 ajoute par la suite « ce qui m’a facilité [’adoption
des nouvelles pratiques », tandis qu’un autre participant a déclaré « je n’attendais pas
a ce que toutes les directives viennent de la direction, des que je trouve une fagon pour
éliminer I’'impression du papier [projet 3], je partage avec tous mes collegues incluant
les responsables de [’entreprise ». Finalement un participant nous a mentionné « on
m’a demandé si j avais des solutions si j ’avais des propositions ». Dans le méme sens,
un autre a mentionné « a chaque fois les membres de la direction me posent la question

qu’est-ce que je pense et si j’'ai des améliorations a proposer ».

4.2.3.6 Theme 6 : Gestion de changement

Le sixiéme théme identifié dans la présente recherche est la gestion de changement,
celui-ci est identifi¢ en amont de I’analyse. Il représente 1’é¢lément (X2) du cadre
conceptuel. Toutefois, il est enrichi avec les données collectées. La gestion de
changement est un élément crucial pour augmenter les chances de la réussite des projets

de changement organisationnel.
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Ce théme regroupe cinq catégories principales, a savoir : la communication, la
formation et ’accompagnement, le support et le soutien des employés, la gestion des
situations de résistance et finalement la collecte des commentaires et réactions des
destinataires du changement. Dans les sections suivantes, nous présentons les
catégories abordées par les participants, ainsi que nos notes d’observation et d’analyse

de documents.

Figure 36

Synthése des catégories de codes liées au theme 6 « gestion de changement »

61 C6-2 Cc6-3
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Théme 6
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Catégorie 6-1 : La communication

La premiere catégorie liée a la gestion de changement est la communication, cette
catégorie regroupe les données collectées en lien avec I’ensemble des activités de
communications effectuées dans le cadre des projets de changement. Selon nos
observations, tous les participants ont souligné que des communications claires et
régulieres sont indispensables pour augmenter I’engagement des employés et les

chances de réussite des projets.

Un responsable a insisté sur la nécessité d’une communication constante en expliquant
que « les employés ont eu un acces en permanence a la nouvelle facon de procéder »
concernant les pratiques liées a un projet de changement. Il a ajouté : « nous essayons

de communiquer toujours avec nos employés au sujet de tous ces changements ». Cette
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approche a permis aux employés de mieux comprendre les changements et de s’y

adapter de manicre progressive.

De plus, la direction a jugé la participation des employés a différents stades du projet
comme étant essentielle. Un autre participant a déclaré : « nous avons communiqué
avec nos employés qui sont impliqués a différents stades et a différents niveaux de
chaque projet », soulignant ainsi I’'importance d’'une communication adaptée a chaque
étape du processus de changement. Un troisieéme responsable a souligné I’impact positif
de cette pratique sur la compréhension globale des employés: «avec ces
communications qu’on a faites avec nos employés, on remarque que les employés

comprennent bien la nécessité et |'importance de ces projets ».

Les réunions réguliéres ont également joué¢ un rodle clé dans la diffusion des
informations sur les projets en cours. Par exemple, un participant a expliqué que des
réunions hebdomadaires étaient organisées pour informer les employés administratifs
sur les nouveaux projets : « tous les mercredis, on a toujours une réunion pour discuter
des projets qui s’en viennent et sur quoi on doit travailler ». Ces échanges, bien que
parfois indirects, ont permis d’assurer un flux constant d’informations au sein de

I’organisation.

Toutefois, certains participants ont relevé des lacunes dans les processus de
communication, notamment en ce qui concerne le contact direct avec la direction de
I’entreprise. Comme I’a mentionné un participant en discutant du projet 2 «la
communication c’est fait par les contremaitres ». Un autre participant mentionne que
les efforts ont étaient minime dans son cas, il a précisé « ¢ 'était une communication qui
a été un peu indirecte ». Finalement, un autre participant a mentionné ce manque par
rapport au projet 3 « on ne s ’est pas assis pour vraiment discuter du projet [projet 3]
et de notre objectif, qui était de devenir une organisation sans papier ». Un responsable
a di compenser cette lacune par des communications et formations quasi quotidiennes :

«j’essaye de passer des communications, informations et des formations quasiment a
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chaque jour des que je trouve une nouvelle fagon pour contourner l'impression du

papier ».

Catégorie 6-2 : Formation et accompagnement

La deuxieme catégorie liée au présent théme est la formation et
I’accompagnement des employés pendant les projets de changement. Nous avons
identifi¢ cette catégorie comme un ¢élément de la gestion de changement favorisant la
réussite des projets. Selon nos notes d’observation, cet accompagnement prend
plusieurs formes. Nous avons pu observer, premi¢rement, des formations structurées et
non structurées sur les nouvelles pratiques liées aux projets de changement. Dans ce
sens, un participant nous a mentionné « on a eu des discussions et des formations non
structurées avec l’ensemble de nos employés ». Les cadres intermédiaires ont joué
¢galement un role central dans le volet des formations. Premi¢rement, 1’entreprise a
testé certaines pratiques liées au projet 2 en formant, d’un coté, les chefs d’équipe.
Dans ce sens, un responsable nous a confirmé « on a donné ces informations-la [les
instructions et les nouvelles pratiques liées au projet 2] aux contremaitres on a fait de

la formation avec eux ».

D’un autre c6té, ils ont animé des formations au profit des nouveaux recrutés et surtout
les opérateurs du terrain, dans ce sens, un responsable nous confirme qu’il a assuré des
formations aux chefs d’équipes «pour qu’ils montrent a leur équipe». Un autre
participant a témoigné, également, qu’« un formateur a fait la formation avec les

employés pour leur montrer comment le logiciel fonctionnait [projet 2] ».

Deuxiémement, 1’entreprise a mené des ateliers de mise en situation afin de s’entrainer
a pratiquer les nouvelles directives liées aux projets. Dans ce sens, un participant nous
a mentionné « nous avons planifié des rencontres avec des employés pour justement
leur montrer comment [’utiliser [projet 2] ». Troisiemement, un accompagnement,
sous forme de disponibilité des responsables tout au long des projets, est offert pour

répondre aux questions et préoccupations des employés. Dans ce sens, un responsable
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nous a mentionné en discutant de la disponibilité de I’équipe de gestion des projets
pour répondre aux employés « on a de demeuré la disponible en tout temps ». 1l ajoute
plus tard en discutant de I’accompagnement du projet 2 « nous avons pris des initiatives

et des mesures rassurantes pour les employés en premier temps ».

Catégorie 6-3 : Le support et le soutien des employés

La troisieme catégorie liée au présent theme concerne le support et le soutien des
employés par la direction et les responsables de I’entreprise. Cet élément a été
largement cit¢ comme un facteur déterminant pour la réussite du changement. Un
responsable de I’entreprise nous a confirmé que son support et soutien commencent
des les premicres phases des projets de changement. Il mentionne « la direction essaye
toujours de premierement rassurer les employés qui sont résistants ». Ensuite, il
mentionne que, parmi ses objectifs du support est « est de simplifier a tous la tache ».
Un participant décrit le support regu de I’entreprise en disant «je comprends que
I’entreprise fait des efforts pour nous soutenir ». Dans le méme sens, un autre
participant nous a mentionné « parfois, [’entreprise organise des séances de formation
et des communications ». Tandis qu’un autre participant nous a mentionné en réponse
a la question s’il a eu du support de la direction durant les changements « [ ’entreprise

fait des efforts pour nous soutenir ».

Catégorie 6-4 : Réaction a la résistance (l1a gestion des situations de la résistance)

La quatriéme catégorie liée a ce théme regroupe les réactions envers les situations de
la résistance. Cette catégorie regroupe 1’ensemble des actions menées par I’entreprise
pour gérer et résoudre les problémes liés a la résistance aux changements, qui

constituent souvent des obstacles a I’implémentation des projets de changement.

Nous avons pu observer des actions et des pratiques pour faire face a la résistance au
changement. Ces actions varient selon les situations, ainsi qu’elles sont menées d’une
maniére proactive ou réactive. Pour le premier type, nous avons pu observer des actions

comme les formations, I’accompagnement personnalisé des employés, la surveillance
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de la productivité et d’absentéisme. En ce qui concerne le deuxiéme type, nous avons
pu observer des mesures disciplinaires, comme les avertissements verbaux et écrits.
Toujours selon nos notes d’observation, les responsables des projets de changement

pensent que ces actions permettent d’éviter les conséquences négatives de la résistance.

Dans ce sens, un responsable nous a mentionné que, face a une situation de résistance
liée au projet 5, « on a dii s ’adapter pour la situation ». Dans ce sens un responsable
nous a mentionné « je comprends bien que les individus ont tendance a résister face au
changement ». 1l ajoute que « la direction essaye toujours de premierement rassurer
les employés qui sont résistants ». Dans le méme sens, un autre responsable a
mentionné : « nous avons pris des initiatives et des mesures rassurantes pour les

employés en premier temps ».

Catégorie 6-5 : La collecte des commentaires et réactions

La cinquiéme catégorie liée au présent théme est la collecte des commentaires et
réactions des employés impliqués dans les projets de changement. Il s’agit ici d’un
ensemble de pratiques visant a ajuster les activités de la gestion de changement au fur
et a mesure d’implémenter des changements. Cette catégorie a émergé dans les données
collectées. Selon celles-ci, la collecte des commentaires et réactions (a) favorise une
communication bidirectionnelle, (b) fournit a ’entreprise une compréhension de la
perception des employés envers les changements, ainsi que (¢) met en évidence les

préoccupations des employés envers le changement.

Un responsable nous a mentionné que les réactions des employés étaient collectées
pour « autant les employés d’administration que les employés de terrain ». 1l ajoute
que l’objectif global, en ce sens, est «d’aller chercher ces réactions et ces
commentaires... afin d’anticiper la résistance et réajuster notre approche de gestion
du changement ». De plus, nous avons pu observer que les destinataires des
changements soulignent 1I’importance pour les membres de la direction de I’entreprise

de les écouter et de les impliquer dans les décisions et activités liées aux projets.



275

Parmi les outils utilisés par la direction de I’entreprise, nous avons pu observer
principalement des réunions et des rencontres d’équipe. Ces rencontres ont eu lieu
apres les activités d’accompagnement pour analyser les réactions des employés envers
I’activité d’accompagnement et prendre les décisions au besoin. Dans ce sens, un
responsable nous a mentionné « on collecte ces informations-la on essaie d’expliquer
a nos employés que ces changements-la dans le fond ils ont seulement qu’un but, c’est

de faciliter le travail ».
4.2.3.7 Theme 7 : gestion de projet

Nous avons identifié le septieme théme en nous basant sur sa présence au niveau du
cadre conceptuel. Il s’agit de I’élément (X1) du premier facteur (X). Il englobe la
présence des pratiques de gestion de projet mobilisées par I’entreprise partenaire afin
de réussir ses projets de changement. Plus précisément, la gestion des délais et des

colts, la planification des projets et le suivi et contrdle des projets.

Figure 37

Synthése des catégories de codes liées au théme 7 « gestion de projet »

Cc7-1 c7-2
Gestion des délais Gestion des colts

Théme 7
Gestion de projet

C7-4 c7-3
Suivi et controle des Planification des
projets projets

Catégories 7-1, 7-2 et 7-4 : Gestion et controéle des coiits et des délais

Dans la présente section, nous présentons trois catégories liées au théme gestion de
projet, a savoir : la gestion des délais, la gestion des coiits et le controle et suivi des

projets. La raison pour laquelle nous les présentons ensemble réside dans leur forte
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liaison. Autrement dit, quand les participants mentionnent la gestion des cofts, ils
mentionnent d’une manicre explicite ou implicite le contrdle des cotits. La méme chose
s’applique a la gestion des délais. Pour cela, nous présentons ici la mobilisation des
pratiques liées a la gestion des cofits et celles de la gestion des délais ainsi que leurs

contrdles en lien avec les projets de changement.

Selon les données collectées, la gestion des colts et des délais était une préoccupation
centrale des membres de la direction. Ces derniers essayent d’adopter une approche
proactive en ¢laborant des budgets et des calendriers de projet afin de respecter les
exigences des projets et améliorer leurs chances de réussite. Dans ce sens, un
participant nous a mentionné en lien avec la gestion de I’ensemble des projets qu’« il
est nécessaire de planifier et de suivre les coiits », il ajoute « nous avons fait un suivi

si on respecte toujours nos délais ou non ».

Selon nos observations, nous avons pu identifier que, parmi les pratiques utilisées pour
la gestion des cofts est I’analyse des écarts de cofits et de délais. Un responsable nous
a mentionné que le projet 1 « a dépassé le délai qu’on voulait et a cause de ¢a, cela a
couté plus d’argent ». 11 ajoute plus tard que, pour certains projets qui sont toujours en
cours d’exécution, « mais comme les projets ne sont pas nécessairement encore
terminés, Ben [’évaluation des coiits n’est peut-étre pas encore totalement définie ».
Un autre participant a mentionné en lien avec le méme projet que « les délais sont
beaucoup plus longs que ce qu’on avait imaginé au départ » il ajoute « il y avait une

planification qui n’a pas été respectée ».

Catégorie 7-3 : Planification des projets

La présente catégorie concerne la mobilisation des pratiques de planification des
projets de changement. Selon les données collectées, la planification aide les
responsables a anticiper les risques ainsi que d’organiser toutes les activités liées aux
projets pour éviter les imprévus. Dans ce sens, un responsable décrit I’implémentation

du projet 4 avec « il y a eu toujours un papier de plus a fournir, une étude de plus, des
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sous de plus». Dans ce sens un participant nous a mentionné¢ également que la
planification des projets a commencé a partir de I’identification des problémes a
résoudre. Il précise « en premier lieu on essaie de soulever les problématiques qui
persistaient depuis plusieurs années pour voir ce que sont nos besoins ensuite évaluer

les possibles solutions a mettre en place ».

Selon nos notes d’observation, I’entreprise partenaire met en place des pratiques de

planification structurées et non structurées pour gérer les projets de changement.

D’un c6té, nous avons pu observer I'utilisation des pratiques de planification structurée
telles que le standard PMBOK® les décrit. Celles-ci incluent I”élaboration des chartes
de projets, la structure de découpage des projets, ainsi que 1’utilisation des outils,
comme des diagrammes de Gantt. Dans ce sens, un participant a mentionné en lien
avec le projet 5 « on a créé un ensemble de diagrammes de Gantt pour pouvoir se situer
dans le temps et suivre notre avancement ». Un autre a déclaré « il est nécessaire pour

nous de planifier, de suivre nos coiits et de ne pas dépasser les délais et les deadlines ».

De I’autre c6té, nous avons pu observer 1’utilisation des pratiques de planification non
structurée. Un participant nous a mentionné€ en ce sens « pour ce qui est de projet 3 par
exemple on avait une planification non structurée plutot dans ce sens ou a chaque fois
qu’on trouve une amélioration qu’on peut utiliser pour éviter d’'imprimer du papier on
le partage entre nous ». Un autre participant a confirmé cela, en disant : « mais on
n’avait pas une vraie planification structurée ». Finalement, un troisieéme participant
confirme que « oui, on a une planification, mais ce n’était pas nécessairement décrite

sur papier avec des étapes tres déterminées ».
4.2.3.8 Theme 8 : Gestion des tensions

Le huitieme théme identifi¢ lors de notre analyse est la gestion des tensions, celui-ci
est identifié en suivant sur un raisonnement déductif, car il constitue le facteur (Z) du
cadre conceptuel. Toutefois, en se basant sur le données collectées, ce theme reflete les

pratiques menées par les gestionnaires pour faire face aux tensions entre les exigences
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et les contraintes de la planification et du contrdle et celles du c6té humain du
changement. Autrement dit, entre les pratiques courantes de la GP et celles de la GC.
Pour interpréter ce théme, nous avons utilisé des codes émergents directement a partir

des données collectées ainsi que ceux qui existent dans la littérature.

Le présent théme regroupe deux catégories principales, premiérement, 1’acceptation
b

des tensions et, deuxiémement, la résolution des tensions.

Figure 38

Synthése des catégories de codes liées au théme 8 « gestion des tensions »

Théme 8
Gestion des tensions

C8-1 C8-2
Résolution des Acceptation des
tensions tenions

Catégorie 8-1 : La résolution des tensions

Tout d’abord, la résolution des tensions est le premier groupe de pratiques qui favorise
plutot le choix d’un pdle en faveur de 1’autre. Selon notre collecte des données, nous
avons pu remarquer trois types de pratiques, a savoir : la séparation temporelle, la
séparation spatiale et la sélection d’un pdle. Dans un premier temps, au niveau de la
séparation temporelle, un participant nous a confirmé qu’ils ont pratiqué celle-ci en
gérant le projet 1. Nous citons ces mots « au début on a fait une planification non
structurée et, ultérieurement on a investi plus dans les formations, ’accompagnement

et d’élaboration de processus pour nos employés ».

Dans un deuxiéme temps, en ce qui concerne la séparation spatiale, nous avons pu
observer que, durant la gestion du projet 2, il y avait une personne chargée de la
communication et la formation des employé¢s, et une autre personne qui était chargée

de planifier et de coordonner I’implémentation de ce projet. Dans ce sens, un
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responsable nous a déclaré «ce projet était particulierement difficile comme
implémentation, on avait une personne chargée de former nos employés et une autre

pour planifier et contrdler son implémentation avant le deadline ».

Finalement, dans un troisiéme temps, en ce qui concerne le choix d’un péle, un

responsable participant nous a confirmé que :

« C’est ma vision donc je pense que le coté humain est super important, il
faut prendre le temps d’expliquer aux employés... les objectifs de chaque
projet et d’expliquer ou on s’en va avec ¢a, parce que si les employés ne

suivent pas, le projet ne se réalisera pas, c’est mon avis ».

Il ajoute «pour ce type de projet, on s’intéresse plus a favoriser la gestion de
changement ». Dans le méme sens, un autre participant renvoie 1’échec du projet 6 a
I’¢limination des pratiques de la gestion de changement durant la gestion de ce projet.

Plus précisément, il a déclaré :

« En ce qui concerne ce projet [6], a date d’aujourd’hui c’est un échec
pour [’entreprise, car nous n’avons pas investi dans |’accompagnement,
le support et la préparation de nos employés au changement, nous avons
concentré nos efforts dans la planification et le lancement rapide du

projet ».
Catégorie 8-2 : L’acceptation des tensions

Ensuite, I’acceptation des tensions regroupe les pratiques qui favorisent I’ exploitation
des tensions au lieu de les écarter. Selon les données collectées, nous avons pu observer
des pratiques durant la gestion des projets de changement menés par 1’entreprise
partenaire. Plus précisément, nous avons pu observer que les participants ont fait
preuve d’acceptation des tensions en adoptant une pensée paradoxale et une

approche collaborative pour exploiter et saisir les avantages des deux pdles opposés.
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D’aprés la littérature, cette approche constitue « une attitude positive » (Poole et Van

de Ven, 1989, p. 566) dans le traitement et la gestion des pdles opposés.

Dans ce sens, un participant nous a mentionné « je dirais que ces deux [la GP et la GC]
doivent travailler ensemble et en méme temps, sinon on risque d’échouer ». 11 ajoute
ultérieurement « on sait déja que ces 2 domaines sont vraiment importants pour réussir
nos projets de changement ». Un autre participant nous a mentionné « absolument
d’accord, on a besoin de concilier la gestion de projet et de changement pour réussir,
il faut trouver un terrain d’entente entre les deux ». De plus, durant notre phase
d’observation, nous avons pu étre présent durant des réunions préparatives aux activités
de formation et d’accompagnement. Durant ces réunions, les membres de 1’entreprise
discutent de la nécessité de concilier leur besoin de respecter les délais fixés pour le
projet 2 et la complexité de changer les habitudes et la facon de travail des employés

en respectant le méme délai.

4.2.3.9 Theme 9 : tensions entre GP et GC

Le neuvieme théme identifié dans cette étude est les tensions entre la GP et la GC.
Celui-ci est identifi¢ en se basant sur un raisonnement déductif, plus précisément, a
partir du premier facteur présent dans le cadre conceptuel (X). Toutefois, durant notre
collecte des données, nous avons identifi¢ des codes émergents directement a partir des

données collectées. Nous présentons ci-dessous les catégories et les codes identifiés.

Figure 39

Synthése des catégories de codes liées au theme 9 « tensions entre GP et GC »

Théme 9
Tensions entre GP et GC

C9-1 C9-2
Méthodes et Divergence des
techniques pratiques
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Catégorie 9-1 : Méthodes et techniques

En se basant sur I’é¢tape du codage, le premier point de tensions que nous avons pu
identifier est la divergence des méthodes et technique de chaque discipline. Bien
qu’ils soient complémentaires, parfois leurs pratiques sont divergentes. Plus
précisément, d’apreés les données collectées, chaque projet de changement
organisationnel étudié avait besoin des pratiques de la GP ainsi que celles de la GC en

méme temps.

a. Pratiques de la gestion de projet :

Durant notre étude empirique, nous avons pu observer que I’entreprise mobilise des
pratiques de la GP pour gérer ses projets de changement. Plus précisément, la
planification rigoureuse et structurée, la planification non structurée, le controle des
délais et des colts, I’analyse des écarts, les logiciels informatiques de la gestion de

projet, les diagrammes de Gantt...

Dans ce sens, et durant les entretiens semi-directifs, un participant nous a parlé de la
planification de I’implémentation du projet 2 en déclarant que « c’était I’objectif au
début, d’arriver a implémenter cette nouvelle solution [projet 2] avant le début de la
saison du balayage printanier ». Un deuxiéme déclare « il est nécessaire pour nous de

planifier, de suivre nos coiits et de ne pas dépasser les délais et les deadlines ».

Tandis qu’un troisiéme mentionne « durant notre réunion de démarrage... [le
participant parle du projet 5], on a créé un ensemble de diagrammes de Gantt pour
pouvoir se situer dans le temps et suivre notre avancement ». Finalement, durant une
réunion de suivi d’implémentation des projets 2 et 5, nous avons pris comme note :
« l’ensemble des personnes impliquées dans ces deux projets ont un consensus sur la

nécessité de respecter les délais et les coiits tel que planifié au lancement des projets ».
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b. Pratiques de la gestion de changement,

Parallelement a la mobilisation des pratiques de la GP, nous avons pu observer,
¢galement, la mobilisation des pratiques de la gestion et de I’accompagnement de
changement. A titre d’exemple, la communication, le support et le soutien de la

direction, la gestion de I’implication et de I’engagement des employés, la formation...

Un membre de la direction nous a mentionng, en parlant du projet 2 avec les employés,
qu’« on va essayer cette méthode-la, on va voir si ¢a va bien ou non, apres cela on
ajustera, vous me direz les pour et les contres, puis on ajustera en conséquence ». 1l
nous confirme, par la suite, que pour réussir I’implémentation du projet, 1’essentiel
« c’est surtout la communication avec nos employés ». 1l finalise sa phrase avec : « on

est demeuré la disponible en tout temps pour nos employés ».

Un autre participant, impliqué dans tous les projets, a déclaré dans ce sens, « nous
avons planifié des rencontres avec des employés justement pour leur montrer comment
[utiliser [projet 2] ». De plus, il déclare « nous avons communiqué avec nos employés
qui sont impliqués a différents stades et a différents niveaux de chaque projet », il
ajoute, « vu qu’on travaille avec des étres humains, a mon avis, la communication est

essentielle ».

De notre co6té, nous avons pu assister et observer différents événements
d’accompagnement du changement, comme des formations sur [’utilisation des
solutions informatiques prévues aux projets2 et 5. Nous avons pris comme
note d’observation « [’entreprise, a travers ses membres de la direction, organise des
activités d’accompagnement du changement, comme les formations et la

communication, parfois d 'une manieére structurée et parfois non structurée ».
Catégorie 9-2 : Divergence des priorités

Les résultats montrent que les objectifs spécifiques de chaque discipline durant la

gestion des projets de changements organisationnels sont différents. Cela méne a des
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priorités divergentes. Dans ce sens, Putnam et al., confirment que les individus « voient,

ressentent, traitent cognitivement et méme communiquent sur les tensions lorsqu’ils les

vivent » (2016, p. 68).

Durant notre observation, nous avons pu observer la divergence de priorités au niveau
des pratiques mobilisées par D’entreprise. Plus précisément, selon les données
analysées, la priorité de la GP est orientée vers la réalisation des livrables tout en
respectant les délais et les coiits planifiés. Turner et Xue (2018) ont souligné ce point
dans I’affirmation selon laquelle « le succes de la gestion de projet consiste a _fournir

des résultats en termes de délais, de coiits et de qualité/performance » (p. 784).

Dans ce sens, un participant nous a mentionné « en ce qui concerne ce projet [projet 2]
et a cause du début de la saison [la haute saison], le délai était notre principal critére
de performance, le respect de Deadline était la top priorité pour ce projet ». Tandis
qu’un autre participant nous a mentionné en parlant du projet 1 : «il nous a été

nécessaire, plus d’autres choses, de planifier et de suivre les cotits ».

Tandis que la priorité pour la gestion de changement consiste a augmenter I’implication
et ’engagement des employés dans les initiatives de changement. Par exemple, un
membre de la direction interviewé nous a mentionné que « le plus important durant le
changement est d’aller chercher les réactions et les commentaires des employés », il
précise que « parmi mes roles et responsabilités... étaient d’aller chercher ces

réactions et ces commentaires ».

Finalement, il ajoute que, pour lui, la raison du retard dans la réalisation du projet 2
était que « certaines personnes n’ont pas simplement [’intérét d’appliquer les
changements demandés adéquatement ». Durant notre entretien avec ce participant,
nous avons pris une note « le participant se focalise sur le role de [’accompagnement
et la gestion de changement, plus que la GP, dans la réussite des projets de changement

organisationnel ».
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Un autre participant met en évidence la communication pendant la gestion des
changements, il déclare que « nous essayons de communiquer toujours avec nos
employés au sujet de tous ces changements ». Dans ce sens de priorisation, un autre
participant déclare « par exemple pour le déroulement de ce projet [projet 3] j’essaye
de passer des communications, informations et des formations quasiment a chaque

Jour des que je trouve une nouvelle facon pour contourner l’'impression du papier ».
4.2.4 Affiner les thémes et tester les propositions

La quatrieme étape de 1’analyse thématique, comme recommandée par Saunders et al.
(2019), consiste a « affiner les themes et tester les propositions ». Cette étape est
cruciale pour assurer que les thémes identifiés sont pertinents, bien définis, et
directement liés aux propositions de recherche. Elle « résume toutes les découvertes et

informations dérivées des données » (Naeem et al., 2023, p. 5).

Comme expliqué précédemment, durant cette étape, nous avons révisé les thémes, les
codes et les verbatims. Nous avons pour objectif de combiner les thémes qui ont les
mémes significations et de séparer ceux qui ont des codes portant des significations
différentes ou ceux qui sont trop larges. Ensuite, nous avons aligné les thémes finaux
avec nos propositions de recherche et questions spécifiques. Nous voulons ainsi nous
assurer que ces thémes nous permettent de procéder a la validation ou au rejet des

propositions de recherche et d’apporter des réponses aux questions de recherche.

A 1la section suivante, nous procédons a la discussion des résultats de
recherche en lien avec chaque proposition. Pour ce faire, nous présentons
les thémes identifiés liés a chaque proposition (comme présenté au tableau
ci-dessous), montrer comment ces thémes soutiennent la proposition et
finalement valider ou remettre en question la proposition étudiée. Selon
Saunders et al., (2019), en suivant ces étapes, nous pouvons « avancer vers

I’élaboration de conclusions valides/crédibles et bien fondées » (p. 659).
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La section des résultats met en évidence les résultats obtenus de la phase de la collecte
des données. Plus concrétement, en suivant 1’approche de I’analyse thématique telle
que présentée par Saunders et al., (2019) et nous avons pu obtenir neuf thémes
principaux qui serviront de base a I’analyse et a la discussion développées dans la
section suivante, consacrée a la discussion des résultats et leurs liens avec la littérature

existante.



CINQUIEME CHAPITRE

DISCUSSION

Apres la présentation détaillée des résultats de I’étude empirique, le présent chapitre a
quatre objectifs principaux. Dans un premier temps, exposer la discussion des résultats
et leurs liens avec la littérature existante. Dans un deuxiéme temps, présenter les
réponses aux questions de recherche et discuter de I’atteinte des objectifs de celle-ci.
Dans un troisieme temps, exposer un éclairage a la problématique de recherche ainsi
que les contributions managériales et théoriques de la these. Finalement, reconnaitre
quelques limites confrontées durant 1’élaboration de la thése et proposer des

perspectives pour les recherches futures.
5.1 DISCUSSIONS

Rappelons que 1’objectif de cette ¢tude est de comprendre I’impact des tensions
entre la GP et la GC sur la réussite des projets de changement organisationnel.
Nous voulons aussi étudier le role modérateur de la gestion de ces tensions sur
la relation entre ces tensions et la réussite des projets de changement. Pour cela

nous avons posé, précédemment, deux questions principales Q1 et Q2.

- QI : comment les tensions entre la GP et la GC (X) influencent-elles

la réussite des projets de changement organisationnel (Y) ?

- Q2 : comment les modalités de la gestion des tensions (Z) agissent-
elles sur la relation entre les tensions entre la GC et la GP (X) et la

réussite des projets de changement organisationnel (Y) ?

Le tableau 21 (pp. 146-147) présente un récapitulatif des relations entre objectifs

généraux, objectifs spécifiques, questions et propositions de recherche.
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En lien avec notre enquéte pragmatique, nous ne pouvons confirmer, affirmer ou
réviser les propositions de recherche qu’en utilisant les résultats de 1’étude empirique
et en analysant les données collectées. Les pragmatistes croient également que la
confirmation ou le rejet des hypothéses se fait seulement a travers les conséquences
pratiques d’une expérience (Lorino et al., 2010). Ils déterminent, ainsi, la valeur des
théories et des résultats de recherche selon leurs contributions dans 1’amélioration de

la pratique (Saunders, Lewis, Thornhill, et al., 2019).

Dans ce sens, Saunders et al., (2019) confirment que le test des propositions est le seul
moyen pour « avancer vers la formulation de conclusions valables et d’une théorie
explicative » [ Traduction libre] (p. 659). Pour ce faire, nous avons réalisé une analyse
thématique comme expliquée précédemment, nous discutons ci-dessous les themes
identifiés, les groupes de codes et les codes associés a chaque théme, qui sont reliés a
chaque proposition de recherche, puis, nous juxtaposons notre discussion avec la
littérature existante. Car, selon Snyder (2019), les chercheurs doivent ancrer leurs
travaux dans les connaissances déja établies, en s’appuyant sur les avancées antérieures
et en établissant des liens clairs avec la littérature existante, ce qui représente la pierre

angulaire de toute démarche scientifique (Snyder, 2019).

Le tableau ci-dessous représente les thémes utilisés pour la validation de chacune des

cinq propositions de 1’étude.

Tableau 35

Synthése des liaisons entre les propositions de recherche et les thémes de recherche

Proposition Thémes mobilisés
P1-1: les tensions entre la GP et la GC (X) Théme 1 : Manque d’implication et de
influent sur les niveaux de la résistance (W) dans motivation _ )
o Théme 2 : Incertitude liée au
les phases de changement organisationnel, de changement
telle sorte que ces tensions augmentent la Théme 3 : Résistance au changement

Théme 5 : Perception et ouverture au
changement

résistance cognitive, comportementale et affective
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Proposition

Thémes mobilisés

Théme 6 : Gestion de changement
Théme 7 : Gestion de projet
Théme 9 : Tensions entre GP et GC

P 1-2 : les dimensions cognitive,
comportementale et affective de la résistance au
changement organisationnel (W) impactent la
reussite des projets de changement
organisationnel (Y), de telle sorte que la
résistance influence le niveau de la satisfaction
des parties prenantes et la réalisation des

objectifs stratégiques des projets

Théme 1 : Manque d’implication et de
motivation

Théme 2 : Incertitude liée au
changement

Théme 3 : Résistance au changement
Théme 4 : Réussite des projets de
Théme 5 : Perception et ouverture au
changement

Théme 6 : Gestion de changement

P 1-3 : les tensions entre la GP et la GC (X)
impactent la réussite des projets de changement
organisationnel (Y), de telle sorte que ces
tensions non gérées et non exploitées diminuent
les niveaux de la satisfaction des parties
prenantes et empéchent la réalisation totale des

objectifs stratégiques des projets.

Théme 1 : Manque d’implication et de
motivation

Théme 2 : Incertitude liée au
changement

Théme 4 : Réussite des projets de
Théme 6 : Gestion de changement
Théme 7 : Gestion de projet

Théme 9 : Tensions entre GP et GC

P 2-1: la gestion des tensions (Z) modere la
relation entre les tensions entre la GP et la GC
(X), et la résistance au changement (W), de telle
sorte que la gestion des tensions entre les deux
domaines diminue ['impact négatif des tensions
sur les dimensions cognitive, comportementale et

affective de la résistance.

Théme 1 : Manque d’implication et de
motivation

Théme 2 : Incertitude liée au
changement

Théme 3 : Résistance aux changements
Théme 5 : Perception et ouverture au
changement

Théme 6 : Gestion de changement
Théme 7 : Gestion de projet

Théme 8 : Gestion des tensions
Théme 9 : Tensions entre GP et GC

P 2-2 : la gestion des tensions (Z) modere la
relation entre les tensions entre la GP et la GC
(X), et la réussite des projets de changement

organisationnel (Y), de telle sorte que la gestion

Théme 2 : Incertitude li¢e au
changement

Théme 4 : Réussite des projets de
changement

Théme 6 : Gestion de changement
Théme 7 : Gestion de projet
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Proposition Thémes mobilisés

de ces tensions diminue l'impact négatif des Théme 8 : Gestion des tensions
tensions sur la satisfaction des parties prenantes Theme 9 : Tensions entre GP et GC
et sur la réalisation des objectifs stratégiques des

projets de changement.

Dans les sections ci-dessous, nous procédons a la vérification de chacune des

propositions.
5.1.1 Discussion de la proposition 1-1

Dans la présente section, nous procédons a la vérification de la proposition 1-1, a
travers laquelle nous essayons de comprendre 1I’impact des tensions entre la GP et la
GC (X) sur la résistance au changement (W). L’objectif principal est de comprendre
comment les tensions entre la GP et la GC influent sur les dimensions cognitive,
comportementale et affective de la résistance des individus. La figure ci-dessous

représente un extrait du cadre conceptuel visualisant la présente proposition.

Figure 40

Extrait du cadre conceptuel représentant la proposition 1-1

(x1)
Gestion de projet
t P1-1 (w)
(x) La résistance au
Tensions > changement

organisationnel

v

(x2)
Gestion de changement

Pour ce faire, nous avons mobilisé sept thémes parmi ceux identifiés au niveau de
I’analyse thématique. Plus précisément : le manque d’implication et de motivation

(T1), I’incertitude liée au changement (T2), la résistance aux changements (T3), la
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perception et I’ouverture au changement (T5), la gestion de changement (T6), la
gestion de projet (T7), et finalement les tensions entre la GP et la GC (T9). Ceux-ci

sont représentés a la figure ci-dessous :

Figure 41
Les thémes utilisés dans la discussion de la proposition 1-1

Théme 5
Perception et
ouverture au

Théme 6
changement
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Théme 2
Incertitude
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changement

Théme 7
Gestion de
projet

Théme 1
Manque Théme 9
Tensions entre

GPet GC

JeHEE Proposition
d’implication P
et de
motivation

1-1

Les résultats de I’analyse thématique mettent a I’accent sur le réle important joué par
les tensions entre la GP et GC (théme 9) dans I’augmentation de I’incertitude (théme 2)
reliée aux projets de changement. Ainsi qu’au niveau de la présence de la résistance au

changement (théme 3) chez les employés.

Ces résultats vont dans le sens des études antérieures. Dans ce cens, Moutousi et May
(2018) soulignent que 1’abandon des procédures bien connues et établies en faveur de
celles inconnues et non maitrisées, dans le cadre des projets de changement par
exemple, favorise I’apparition de I’incertitude (Moutousi et May, 2018). La littérature
nous confirme également que les individus expérimentent des tensions pendant les
projets de changement et souvent les gens réagissent de maniére défensive (Sparr,
2018). Ci-dessous nous détaillons chaque dimension de la résistance et ses liens avec

les tensions entre GP et GC.
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Premiérement, en ce qui concerne la résistance affective (C3-1), qui est en lien avec
les réactions émotionnelles et les sentiments des employés envers le changement
(Erwin et Garman, 2010 ; Moutousi et May, 2018 ; Oreg, 2006; Piderit, 2000). Selon
nos résultats, les divergences observées favorisent I’apparition des tensions entre la GP
et la GC (Théme 8), et qui peuvent affecter négativement les émotions des employés,
créant de la frustration, du stress et de I’angoisse chez eux. Ce qui encourage les

réactions négatives de résistance chez les employés.

Ces derniers peuvent, par conséquent, ne soient plus engagés dans les projets de
changement (C1-1), ainsi qu’ils peuvent résister aux initiatives de changement et les
rejeter. D’apres la littérature, les sentiments des employés ont un role crucial dans le
changement organisationnel « mais elles sont souvent négligées dans les modeles de
gestion du changement » (Santos de Souza et Chimenti, 2024, p. 137). Ces auteurs

ajoutent que leur ignorance engendre une forte résistance au changement.

Notre analyse thématique valide les résultats de 1’étude de Brandes et Lai (2022). Dans
cette dernicre, les auteurs confirment que « les implications émotionnelles, y compris
la colere, la peur et la frustration, étaient considérées comme des signes de résistance »
[Traduction libre] (Brandes et Lai, 2022, p. 668). Selon une autre étude récente publiée
en 2024, « les émotions jouent un role important dans le changement organisationnel
[...] entrainent une résistance et un stress accru chez les employés » [ Traduction libre]

(Santos de Souza et Chimenti, 2024, p. 137).

Deuxiemement, en ce qui concerne la résistance cognitive (C3-2), qui fait référence
«aux interprétations des destinataires du changement sur le changement et ses
implications » [ Traduction libre] (Moutousi et May, 2018, p. 146), selon nos résultats,
les divergences de pratiques entre la GP et la GC (C9-2) ainsi que les conflits potentiels
entre celles-ci durant la gestion des projets de changement organisationnel, peuvent
influencer la compréhension des employés de la nécessité des projets de changement.
Elles peuvent aussi influencer la pertinence des actions menées par 1’entreprise et ses

gestionnaires pour réussir ce type particulier de projets. Cela peut impacter
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négativement la cohérence entre les efforts de I’entreprise et les perceptions de ces
efforts par les employés (C5-2), par conséquent, la résistance cognitive chez ces
derniers augmentera. Nos résultats confirment ceux d’une étude récente, d’apres
laquelle ce type de résistance chez les employés se traduit par un « un fort desir de
savoir si le changement est obligatoire ou avantageux pour eux ou pour

["organisation » [ Traduction libre] (Naveed et al., 2022, p. 3).

Troisiemement, en ce qui concerne la résistance comportementale (C3-3) qui se
manifeste au niveau des réactions pergues et les comportements du rejet d’adhésion au
changement (Lenka et al., 2018 ; Oreg, 2006; Oreg et al., 2011). Selon nos résultats,
I’existence de la divergence entre les pratiques de la GC et de la GP (C9-2), ainsi que
les orientations différentes de chaque domaine influencent négativement la perception
des employés et leur ouverture (théme 5) envers les projets de changement. Plus
précisément, nos résultats nous montrent qu’au moment ou les employés observent ces
divergences, ils peuvent penser que les projets sont mal gérés ou bien ils ne sont pas
pertinents pour l’entreprise. Cela renforce leurs comportements de rejet et de

résistance.

De plus, nous avons observé également, a travers les résultats de notre analyse
thématique, que ces trois dimensions peuvent exister en méme temps, ainsi que
chacune favorise I’apparition des autres. Cela est en cohérence avec 1’affirmation de
Brandes et Lai (2022), selon laquelle la résistance peut étre «a la fois des
comportements explicites... ainsi que des réactions émotionnelles implicites »
[Traduction libre] (p. 666). Cela est aussi en cohérence avec les résultats de Moutousi
et May (2018) par lesquels les auteurs confirment « que les aspects cognitifs, affectifs
et comportementaux de la résistance a une initiative de changement particuliere soient

corrélés et qu’ils aient une influence causale les uns sur les autres » [ Traduction libre]

(p. 146).

En résumé, nos résultats confirment que les tensions entre la GP et la GC ainsi que la

divergence des pratiques, des méthodes et des priorités de chaque discipline (théme 9)
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favorisent 1’apparition de I’incertitude (théme 8) et créent un manque d’implication et
de motivation des employés (théme 1) envers les projets de changement. Cela
augmente les dimensions cognitive, comportementale et affective de la résistance au
changement (théme 3), en rendant, également, les projets de changement plus difficiles

a gérer, complexes et moins efficaces.

Plus précisément, plusieurs auteurs confirment que les tensions favorisent 1’apparition
de I’incertitude chez les employés (Liischer et Lewis, 2008 ; Schad et al., 2016 ; W.
K. Smith et Lewis, 2011 ; Sparr, 2018), nourrissant ainsi la résistance au changement.
Cette incertitude découle de la mobilisation non planifiée et non gérée des pratiques de
la GC et de la GP. Ce constat rejoint les travaux de Gordon et Pollack (2018), qui
montrent que les dirigeants et les employés rencontrent des difficultés a articuler

concréetement ces deux domaines.

De plus, cette discussion contribue a explorer la relation entre les tensions et la
résistance au changement, et montre la nécessité d’intégrer la gestion des tensions dans

la conduite des projets de changement.
Synthese de la validation de la proposition 1-1

Nous avons proposé que « les tensions entre la GP et la GC (X) influent sur les niveaux
de la résistance (W) dans les phases de changement organisationnel, de telle sorte que
ces tensions augmentent la résistance cognitive, comportementale et affective ». En
conclusion, notre enquéte confirme cette proposition. Autrement dit, les tensions
non gérées de facon proactive renforcent la résistance aux changements. L’analyse
thématique montre clairement que ces tensions non gérées augmentent la résistance

cognitive, comportementale et affective.
5.1.2 Discussion de la proposition 1-2

A travers la vérification de la proposition 1-2, nous visons la compréhension de

I’impact des dimensions cognitive, comportementale et affective de la résistance au
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changement (W) sur la réussite des projets de changement organisationnel (Y).
L’objectif principal est de comprendre comment ces dimensions de la résistance
influencent le niveau de satisfaction des parties prenantes et la réalisation des objectifs
stratégiques des projets. La figure ci-dessous représente un extrait du cadre conceptuel

visualisant la présente proposition.

Figure 42

Extrait du cadre conceptuel représentant la proposition 1-2

W) P1-2 (Y)
La résistance au La réussite des projets
changement de changement

organisationnel organisationnel

Pour ce faire, nous avons mobilis¢ les thémes : le manque d’implication et de
motivation (T1), I’incertitude liée au changement (T2), la résistance aux changements
(T3), la réussite des projets de changement (T4), la perception et ’ouverture au
changement (T5) et la gestion de changement (T6). La figure ci-dessous présente ces

thémes.
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Figure 43

Les thémes utilisés dans la discussion de la proposition 1-2

Théme 3 :rheme 4
. Réussite des
Résistance au ;
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changement
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Theme 5
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au changement
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Mangue Proposition
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de motivation

Théme 6

Gestion de
changement

Les résultats de I’analyse thématique confirment que les dimensions affective (C3-1),
cognitive (C3-2) et comportementale (C3-3) de la résistance au changement (théme 3)
jouent un rdle crucial dans la réussite des projets de changement (theme 4). Selon ces
résultats, la résistance ne représente pas seulement un obstacle a I’implémentation des
changements, elle exerce aussi une influence sur I’atteinte des objectifs initiaux (C4-
2) pour lesquels les projets sont entrepris ainsi que sur la satisfaction des parties
prenantes (C4-1). Nos résultats confirment que la gestion des situations de résistance
au changement (C6-4) représente le facteur central dans la gestion de changement
(théme 6). Notre analyse thématique confirme, également, que la résistance peut

compromettre la réussite de ce type de projet (théme 4).

D’apres les résultats de 1’analyse thématique, les projets de changement sont souvent
confrontés a la résistance affective (C3-1), cognitive (C3-2) et comportementale (C3-
3) de leurs destinataires. Cette résistance s’accompagne d’un manque d’implication
et de motivation des employés (théme 1), principalement, d’un désengagement (C1-1)
des parties prenantes en général et des équipes projet en particulier. De plus, nous avons

observé un manque d’intérét (C1-2) envers les projets chez plusieurs employés, associé
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a une faible motivation (C1-3) et une implication limitée (C1-4) dans les initiatives et

les activités liées au changement.

De plus, cette situation contribue a une diminution de I’acceptation et de I’ouverture au
changement (théme 5). En effet, de nombreux participants ont exprimé une perception
négative (C5-2) envers le changement, le voyant comme une charge de travail
supplémentaire, une perte de temps ou méme une initiative sans pertinence réelle pour
le développement de I’entreprise. Cette perception alimente les résistances, rendant les

projets plus complexes a gérer.

Cependant, I’analyse montre également que la communication (C6-1) joue un rdle
central pour encourager I’acceptation et I’ouverture au changement (théme 5). Les
initiatives d’accompagnement des employés, telles que des formations, des ateliers
pratiques et de soutien, sont cruciales pour réduire I’incertitude (théme 2) et atténuer
les effets négatifs des situations de résistance. Cette situation découle principalement
du lien pergu par les employés entre le défaut d’accompagnement (C2-1), le manque
de communication (C2-2), et I’apparition d’un sentiment d’incertitude (C2-3) autour
des projets. Cette incertitude, a son tour, renforce les résistances (théme 3) et
complexifie davantage la gestion des changements. En résumé, nos résultats
confirment que les résistances cognitive, comportementale et affective nuisent a la
satisfaction des parties prenantes ainsi qu’a la réalisation des principaux objectifs des

projets.

Selon la littérature, la satisfaction des PP est un élément incontournable de la réussite
des projets (T. Cooke-Davies, 2002; Dvir et al., 2003 ; Jadska et al., 2025 ; Ling et al.,
2009; Serrador et Turner, 2015 ; Wu et al., 2020). De ce fait, notre analyse conclut que
la présence d’une forte résistance conduit a la diminution de la satisfaction des parties
prenantes et de la réalisation des objectifs, ce qui peut compromettre davantage le

succes des projets.
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Nos résultats rejoignent plusieurs travaux antérieurs ayant montré que la résistance,
dans sa globalité, constitue un facteur critique dans la réussite des projets ou leur échec
(Idogawa et al., 2023), toutefois, nos résultats prolongent ¢galement la compréhension
de I’impact des trois dimensions de la résistance, d’une maniére séparée ou collective,
sur la réussite des projets et comment ces derniers affectent la satisfaction des parties
prenantes ainsi que la réalisation des objectifs stratégiques des projets. Cette précision

est peu présente dans la littérature, ce qui soutient la nature exploratoire de cette étude.
Synthese de la validation de la proposition 1-2

Nous avons propos¢ antérieurement que « les dimensions cognitive, comportementale
et affective de la résistance au changement organisationnel (W) impactent la réussite
des projets de changement organisationnel (Y), de telle sorte que la résistance
influence le niveau de la satisfaction des parties prenantes et la réalisation des objectifs
stratégiques des projets ». Pour les raisons mentionnées ci-dessus, nous pouvons
confirmer cette proposition. Autrement dit, la résistance au changement est souvent
corrélée a une diminution de la satisfaction des parties prenantes (C4-1), a un manque
d’atteinte des résultats escomptés (C4-2), a une diminution de la qualité des projets
(C4-3),) ainsi qu’elle influence négativement les résultats des projets (C4-4), autrement

dit, influence négativement la réussite des projets de changement (théme 4).
5.1.3 Discussion de la proposition 1-3

A travers la vérification de la proposition P1-3, nous visons la compréhension de
I’impact des tensions entre la GP et la GC (X) sur la réussite des projets de changement
organisationnel. L’objectif principal est de comprendre comment ces tensions, si elles
ne sont pas gérées et ni exploitées, influencent le niveau de la satisfaction des parties
prenantes et la réalisation des objectifs des projets. La figure ci-dessous représente un

extrait du cadre conceptuel visualisant la présente proposition.
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Figure 44

Extrait du cadre conceptuel représentant la proposition 1-3
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Pour ce faire, nous avons mobilis¢ les thémes identifiés dans la figure ci-dessous.

Figure 45

Les themes utilisés dans la discussion de la proposition 1-3
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Rappelons que nous avons démontré au deuxieme chapitre que la gestion des projets
de changement organisationnel nécessite la mobilisation des pratiques de la GP ainsi
que celles de la GC. D’apres la littérature, la divergence des pratiques (C9-2), des

méthodes et techniques des deux disciplines favorise I’apparition des tensions, surtout
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dans un contexte de changement qui transforme les tensions latentes en tensions

saillantes (Smith et Lewis, 2011 ; Sparr, 2018).

Les résultats de notre recherche montrent I’existence d’une relation d’influence entre
les tensions (théme 9) entre la GP (théme 7) et la GC (théme 6) et la réussite des
projets de changement (théme 4). Nous avons testé cette relation grace a la présente
proposition de recherche. Cette derniere met en évidence la maniére dont les tensions
mentionnées peuvent nuire a la satisfaction des parties prenantes (C4-1) et empécher

la réalisation des objectifs des projets (C4-2).

En nous basant sur nos résultats, la divergence entre les pratiques de la GP et la GC
(théme 9) exerce un impact significatif sur la réussite des projets de changement
(théme 4). Autrement dit, quand ces tensions ne sont pas reconnues et ni gérées d’une
facon proactive, elles impactent négativement la réalisation des objectifs et la
satisfaction des partites prenantes. D’aprés Sparr (2018), les tensions « peuvent a la

fois initier et inhiber le changement organisationnel » [Traduction libre] (p. 165).

Nos résultats de recherche nous montrent également que les tensions ignorées
favorisent I’apparition des sentiments de la frustration croissante et de I’insatisfaction
chez les parties prenantes envers les projets de changement. Pareillement, 1’ignorance
des tensions, a travers le manque de communication et d’accompagnement des

employés, renforce la présence d’un climat d’incertitude liée au changement (theme 2).

Selon nos résultats, en présence de ces tensions non gérées, les employés manifestent
des attitudes négatives envers le changement. Cela impacte négativement la satisfaction
des PP et la réalisation des objectifs (theme 4). Dans ce sens, la littérature nous
confirme que ce qui fait la différence entre la réussite et I’échec est la maniére de traiter
les tensions par les acteurs organisationnels (Pradies et al., 2021 ; Tracy, 2004 ; Vas et

Guilmot, 2017).

Nous précisons que notre analyse des données nous a montré que les tensions entre les

deux domaines se manifestent de plusieurs manieres. Nous prenons I’exemple des
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divergences entre la rigueur de la planification et le suivi des colts et délais des projets
(théme 7) et le besoin d’accompagnement de I’humain, du support répétitif et de la
préparation des employés au changement pour réussir son implémentation (théme 6).
Cette divergence de priorités conduit souvent a des sentiments de désengagement (C1-
1) et de frustration chez les employés ainsi que chez les managers. En effet, ils ont,
souvent, un sentiment de travailler sur des objectifs contradictoires, ce qui favorise

I’apparition de I’incertitude (théme 2).
Synthese de la validation de la proposition 1-3

Nous avons proposé antérieurement que « les tensions entre la GP et la GC (X)
impactent la réussite des projets de changement organisationnel (Y), de telle sorte que
ces tensions non gérées et non exploitées diminuent les niveaux de la satisfaction des
parties prenantes et empéchent la réalisation totale des objectifs stratégiques des
projets ». Pour les raisons mentionnées ci-dessus, notre enquéte confirme cette
proposition. Autrement dit, cette proposition souligne I’importance de I’impact des
tensions entre GP et GC sur la réussite des projets de changement. Nos résultats
montrent clairement que les tensions ignorées et non exploitées nuisent a la satisfaction
des PP ainsi qu’a Dl’atteinte des objectifs. Ils confirment aussi que I’existence de ces

tensions peut compromettre la réussite globale des projets de changement.
5.1.4 Discussion de la proposition 2-1

A travers la vérification de la proposition 2-1, nous visons la compréhension du role
modérateur de la gestion des tensions (Z) sur la relation entre les tensions entre la GP
et la GC (X) et la résistance au changement (W). L’objectif principal est de comprendre
comment la gestion des tensions entre ces deux domaines peut influencer la relation
entre les tensions d’un coté et la résistance cognitive, comportementale et affective de
I’autre coté. La figure ci-dessous représente un extrait du cadre conceptuel visualisant

la présente proposition.
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Figure 46

Extrait du cadre conceptuel représentant la proposition 2-1
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Pour ce faire, nous avons mobilisé les thémes identifiés a la figure ci-dessous.

Figure 47

Les thémes utilisés dans la discussion de la proposition 2-1
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Proposition

2-1

A la proposition P1-1, nous avons exposé la relation d’influence entre les tensions entre
GP et GC (X) d’un coté et la résistance au changement (W) de 1’autre cté. L’objectif
de cette section est de discuté I’influence de la gestion des tensions (Z) sur cette

relation, autrement dit, étudier comment la gestion des tensions influence I’impact des
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tensions GP et GC sur la résistance au changement. Cette proposition nous permet de
comprendre I’intérét de I’approche proactive de la gestion des tensions dans la relation

entre les tensions GP et GC et la résistance au changement.

Nos résultats montrent que les tensions (théme 9) non gérées d’une maniére efficace
peuvent donner une impression d’incohérence aux employés. C’est plus précisément
le cas de la divergence des pratiques et directives (C9-2) entre la GP et la GC. Cela
favorise 1’apparition de I’incertitude (théeme 2), donne une mauvaise perception au
changement (theme 5) et réduit I’implication et la motivation des employés (théme 1).
Par conséquent, la résistance au changement (théme 3) sera plus forte de la part des

employés.

Malgré que souvent les individus réagissent négativement (C8-1) face aux tensions
(Sparr, 2018), car celles-ci favorisent 1’anxiété¢ (W. K. Smith et Lewis, 2011 ;
Wieviorka et Desouza, 2022) et de D’incertitude, nos résultats montrent que la
préparation proactive des employés et des gestionnaires a I’apparition des tensions, en
acceptant d’abord les tensions (C8-2), facilite la communication et la collaboration.
Elle aide aussi I’organisation a réduire les conflits et la divergence (C9-2) entre les
pratiques de la GP et de la GC, ce qui est crucial dans 1’adhésion des employés au

changement et la minimisation de leur résistance (théme 3).

De plus, nos résultats montrent également que, lorsque I’entreprise mobilise des efforts
pour anticiper les conflits et les divergences (C9-2) de priorité entre GP et GC, a travers
I’adoption d’une pensée paradoxale (C8-2), elle évite également le sentiment de
travailler sur des objectifs contradictoires chez les employés. Cela aide a atténuer leur
résistance. Dans ce cas, les employés ont moins de frustration et stress, ce qui réduit
leur résistance affective (C3-1), comprennent mieux la nécessité de mobiliser les
pratiques de chaque domaine, ce qui réduit leur résistance cognitive (C3-2) et
comportementale (C3-3). Dans son étude, Sparr (2018) confirme que les managers

jouent un réle déterminant dans 1’adoption de la logique paradoxale, cette perspective
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aide a comprendre les réactions négatives des individus face au changement (Smith et

Lewis, 2011 ; Sparr, 2018).

Les résultats de notre étude exploratoire s’inscrivent dans la continuité des travaux
existants portant sur I’intégration de la GP et de la GC. Plusieurs recherches ont
souligné la nécessité d’articuler ces deux domaines pour mieux faire face a la
complexité croissante des projets de transformation organisationnelle (Gordon et
Pollack, 2018; Jadska et al., 2025), toutefois, les travaux existants ne précisent pas
comment réaliser concrétement cette intégration, ni comment anticiper, éviter ou
surmonter les conflits et défis qu’elle engendre. De ce fait, cette étude exploratoire
essaie d’apporter une nouvelle facon de traiter la relation entre la GP et la GC. Enfin,
I’analyse met en évidence le role des conventions organisationnelles dans la réduction
de ces tensions. Comme le rappellent Kozica et Brandl (2015), 1’établissement de
conventions constitue une activité collective favorisant la compréhension partagée des

paradoxes organisationnels.

Synthese de la validation de la proposition 2-1

Nous avons proposé antérieurement que « la gestion des tensions (Z) modere la
relation entre les tensions entre la GP et la GC (X), et la résistance au changement
(W), de telle sorte que la gestion des tensions entre les deux domaines diminue ['impact
négatif des tensions sur les dimensions cognitive, comportementale et affective de la
résistance ». Pour les raisons mentionnées ci-dessus, notre enquéte confirme cette
proposition. En résumé, cette proposition nous permet de mieux comprendre le role
joué par la gestion des tensions dans la relation entre les tensions GP et GC d’un co6té
et la résistance au changement de I’autre c6té. Notre analyse nous indique qu’une
gestion proactive des tensions entre GP et GC peut atténuer I’impact de ces tensions
sur la résistance au changement, favorisant ainsi 1’adhésion des employés aux projets

de changement.
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5.1.5 Discussion de la proposition 2-2

A travers la vérification de la proposition P2-2, nous visons la compréhension du réle
modérateur de la gestion des tensions (Z) sur la relation entre les tensions entre la GP
et la GC (X) d’un c6té et la réussite des projets de changement organisationnel (Y) de
I’autre coté. L’objectif principal est de comprendre comment la gestion des tensions
entre ces deux domaines peut influencer I’impact des tensions sur la réalisation des
objectifs stratégiques des projets et la satisfaction des principales parties prenantes. La
figure ci-dessous représente un extrait du cadre conceptuel visualisant la présente

proposition.
Figure 48

Extrait du cadre conceptuel représentant la proposition 2-2

(x1)
Gestion de projet

) v)

(X) La rél.!ssite des
rensions " cangoment
L P2-2 organifationnel
(x2)
Gestion de )
changement

Gestion des tensions
(Acceptation ou
résolution)

Les résultats de notre analyse thématique ont mis en évidence plusieurs thémes clés.

Pour ce faire, nous avons mobilisé les themes identifiés ci-dessous :
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Figure 49

Les thémes utilisés dans la discussion de la proposition 2-2

Théme 6 Théme 7
Gestion de Gestion de
changement projet

Théme 4
Réussite des
projets de
changement

Théme 8
Gestion des
tensions

Théme 2
Incertitude liée
au
changement

Théme 9

Proposition 2-2 Tensions entre
GP et GC

A la proposition 1-3, nous avons montré que les tensions ignorées influencent
négativement la réussite des projets. Notre analyse thématique nous confirme que la
capacité¢ de ’entreprise a gérer et traiter les tensions entre GP et GC impacte cette
influence. Plus précisément, notre analyse nous confirme que cette capacité améliore,
chez ses employés, la compréhension de la nécessité des pratiques mobilisées pour
mener a terme les projets de changement. Cela aide les employés, ou les destinataires

du changement, a mieux adhérer a la réalisation des objectifs stratégiques.

La présente proposition vise a démontrer I’importance de I’approche proactive de la
gestion (théme 8) des tensions (théme 9) entre la GP (théme 6) et la GC (théme 7).
Plus précisément, la manicre de gérer et d’exploiter ces tensions, en adoptant une
perspective paradoxale et d’acceptation des tensions, pour atténuer I’impact négatif des

tensions entre GP et GC sur la réussite des projets de changement.

Les résultats de notre recherche relévent que la mobilisation des pratiques
d’acceptation des conflits et de la reconnaissance de la divergence (théme 9) existante

entre les pratiques des deux domaines (thémes 6 et 7) aident I’entreprise a anticiper les
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conflits potentiels et a contribuer a 1’efficacité globale des projets. Plus précisément,
I’analyse thématique des données souligne que la gestion proactive des tensions et
I’anticipation des conflits entre la GP et la GC contribuent & mieux réaliser les objectifs
des projets de changement (C4-2) ainsi qu’elle améliore la satisfaction des parties

prenantes (C4-1).

A cet égard, nous avons trouvé, également, que la gestion des tensions aide les
employés a réduire I’incertitude (théme 2) liée aux projets. Elle assure une meilleure
compréhension des actions menées par leur entreprise, surtout que les pratiques de la
GP et de la GC (C9-1) peuvent étre divergentes (C9-2), par exemple, et surtout en lien
avec la temporalité des projets. Autrement dit, quand ’entreprise a des contraintes
strictes en lien avec la gestion des délais (C7-1) et des cofits des projets (C7-2), dans
ce cas, la priorité peut étre accordée (C8-1) a la GP en défavorisant de la GC. Afin
d’assurer une fluidité¢ dans I’implémentation de ses projets, I’entreprise doit convertir
les conflits en adoptant une approche collaborative, pour cela, la gestion proactive des

tensions s’aveére essentielle.

Finalement, dans plusieurs situations, les employés impactés par les projets de
changement ont montré des sentiments d’insécurité¢, notamment lorsque la
communication et I’accompagnement sont insuffisants (C2-2), ce qui favorise un
climat d’incertitude (C2-3) pendant I’implémentation des projets. Le rdle de la gestion
des tensions (théme 8) a ce niveau s’aveére primordial, car il en résulte la réduction de
I’incertitude liée au changement (théme 2). En effet, il permet aux employés d’obtenir
toutes les informations nécessaires en réponse a leurs préoccupations et d’étre
accompagnés (C6-2) et supportés (C6-3) en méme temps. Cela aidera les gestionnaires

a minimiser I’incertitude au tour des projets de changement.

Toutefois, les gestionnaires doivent étre capables d’accepter (C8-2) et d’adopter cette
approche. Car la maniére de gérer les tensions qui fait la différence entre I’échec et la
réussite dans une situation (Lewis, 2000 ; Liischer et Lewis, 2008 ; Poole et Van de

Ven, 1989 ; Sparr, 2018 ; Smith et Lewis, 2011 ; Wiewiora et Desouza, 2022).
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Notre étude élargit notre compréhension actuelle de la relation entre la GC et la GP,
principalement, nos résultats confirment les constats récurrents de la littérature sur la
difficulté¢ d’intégrer de maniére cohérente la GP et la GC. La littérature soutient que
ces deux domaines reposent sur des corpus conceptuels distincts et que leurs praticiens
adoptent souvent des visions divergentes quant a la meilleure fagon de conduire le
changement (Kherrazi et Roquilly, 2025). Ce constat rejoint les travaux de Jaaska et al.
(2025), qui identifient un manque de recherche sur les limites et les relations entre la
GP et la GC, ainsi qu’une compréhension encore restreinte des moyens concrets

d’intégrer les cadres théoriques et méthodologiques de la GC a la GP.

Synthese de la validation de la proposition 2-2

Nous avons propos¢ antérieurement que « la gestion des tensions (Z) modere la relation
entre les tensions entre la GP et la GC (X), et la réussite des projets de changement
organisationnel (Y), de telle sorte que la gestion de ces tensions diminue [’'impact
négatif des tensions sur la satisfaction des parties prenantes et sur la réalisation des
objectifs stratégiques des projets de changement ». En conclusion, notre enquéte
confirme la présente proposition. Notre analyse confirme que la gestion des tensions
entre la GP et la GC prend un réle modérateur dans la relation entre les tensions GP et
GC et la réussite des projets de changement. En anticipant la divergence des pratiques
et priorités entre la GP et la GC, les entreprises peuvent réduire I’incertitude inhérente
aux projets ainsi que de créer un environnement cohérent et propice a I’implémentation
des projets. Tout cela aide I’entreprise a améliorer la réalisation des objectifs ainsi que

d’améliorer le niveau de la satisfaction des parties prenantes.

5.1.6 Synthése des discussions

Apres avoir discuté chacune des cing propositions de recherche testées dans cette these,
I’objectif de la présente section est de présenter une synthése générale de la discussion

des résultats.
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Synthése des discussions des résultats

Résultat
Proposition .. Synthése de la discussion
empirique
P1-1 : les tensions entre la GP et la GC . ,
. . Les tensions émergentes entre la
(X) influent les niveaux de la
L GP et la GC augmentent la
résistance dans les phases de . L .
.. Proposition | résistance cognitive,
changement organisationnel (W), de , .
. confirmée | comportementale et affective
telle sorte que ces tensions augmentent )
L .. pendant les projets de changement
la résistance cognitive, ..
. organisationnel.
comportementale et affective.
P1-2 : les dimensions cognitive,
comportementale et affective de la Les dimensions cognitive,
résistance au changement comportementale et affective de
organisationnel (W) impactent la o la résistance impactent
L. . Proposition .. . .
réussite des projets de changement confirmeée négativement la satisfaction des
organisationnel (Y), de telle sorte que partites prenantes ainsi que la
la résistance influence le niveau de la réalisation des objectifs des
satisfaction des parties prenantes et la projets.
réalisation des objectifs stratégiques.
P1-3 : les tensions entre la GP et la GC
(X) impactent la re.uss.lte des projets de Tensions influencent
changement 0rgan15at19nne1 ), de négativement la satisfaction des
telle sorte qu.e,ces t.en.s1ons non gerees Proposition | pa rtites prenantes ainsi que la
et. non explo1tees. d1m1?uent les ) confirmée | réalisation des objectifs des
niveaux de la satlAsfactlon dezs I.)art.les projets de changement.
prenantes et empéchent la réalisation
totale des objectifs stratégiques des
projets.
P2-1 : la gestion des tensions (Z)
modere la relation entre les tensions
entre la GP et la GC (X), et la La gestion proactive des tensions
résistance au changement (W), de telle . modere la relation entre les
. . Proposition . ,
sorte que la gestion des tensions entre , tensions entre GP et la GC d’un
. .. . confirmée N L .
les deux domaines diminue 1’impact cOté ainsi que la résistance au
négatif des tensions sur les dimensions changement de 1’autre coté.
cognitive, comportementale et
affective de la résistance.




309

Résultat

Proposition . .
empirique

Synthése de la discussion

P2-2 : la gestion des tensions (Z)
modere la relation entre les tensions
entre la GP et la GC (X), et la réussite
des projets de changement La gestion des tensions modere la
organisationnel (Y), de telle sorte que Proposition | relation entre ces tensions entre la
la gestion de ces tensions diminue confirmée | GP et la GC et la réussite des
I’impact négatif des tensions sur la projets de changement.
satisfaction des parties prenantes et sur
la réalisation des objectifs stratégiques
des projets de changement.

En résumé, les propositions discutent de 1’importance fondamentale du rdle de la
gestion des tensions entre la GP et la GC. Cette gestion permet d’augmenter les chances
de réussite des projets de changement organisationnel ainsi que d’atténuer la résistance
associée a ces projets. Chacune des propositions contribue a notre compréhension de

ce role crucial. Plus précisément :

La proposition 1-1, que nous avons confirmée empiriquement, affirme que les
tensions émergentes entre la GP et la GC augmentent la résistance cognitive,
comportementale et affective pendant les projets de changement organisationnel. Pour
cet effet, les organisations doivent mettre en place proactivement des pratiques pour
gérer les conflits et les tensions entre la GP et la GC dans un premier objectif de

minimiser la résistance au changement.

La proposition 1-2, que nous avons confirmée empiriquement, affirme que les
dimensions cognitive, comportementale et affective de la résistance impactent
négativement la satisfaction des partites prenantes ainsi que la réalisation des objectifs
des projets. En mobilisant des pratiques pour réduire la résistance, les entreprises

améliorent les chances de réussite des projets de changement organisationnel.

La proposition 1-3, qui était approuvée également a travers notre enquéte, s’intéresse

a 'influence des tensions ignorées et non exploitées entre la GP et la GC sur la réussite
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des projets de changement. Nous avons montré que ces tensions influencent
négativement la satisfaction des partites prenantes ainsi que la réalisation des objectifs

des projets de changement.

Quant aux propositions 2-1 et 2-2, elles s’intéressent au role modérateur de la gestion
des tensions. Elles nous confirment que, premierement, la gestion proactive des
tensions modere la relation entre les tensions entre GP et la GC d’un c6té ainsi que la
résistance au changement de I’autre c6té. Et, deuxiemement, elle modere la relation
entre ces tensions et la réussite des projets de changement. Plus précisément, les
résultats de I’enquéte montrent que la gestion proactive des conflits et de la divergence
de pratiques de chaque domaine peut diminuer I’impact négatif de la présence des
tensions. Cet impact se fait sentir sur les niveaux de la résistance cognitive,
comportementale et affective, ainsi que sur la réalisation des objectifs. Elle augmente

aussi la satisfaction des parties prenantes.

5.2 REPONSES AUX QUESTIONS DE RECHERCHE ET ATTEINTE
DES OBJECTIFS

Cette section vise a exposer les réponses aux questions de recherche, qui contribuent a
présenter ’atteinte des objectifs de recherche. Rappelons que deux questions de
recherche principales ont été formulées, a savoir Q1 et Q2, chacune étant

respectivement associée a un objectif de recherche spécifique, O1 et O2.

Le premier objectif (O1) se résume dans la compréhension de I’influence des tensions
entre la GP et la GC sur la réussite des projets de changement. Le deuxiéme objectif
(02) porte sur I’influence de la gestion des tensions sur la relation entre les tensions
entre la GP et la GC ainsi que la réussite des projets de changement. Ensuite, nous
avons décomposé les deux objectifs en objectifs spécifiques. Chacun de ces objectifs
est ensuite associé a une question de recherche spécifique, qui, elle-méme, est associ¢e

a une proposition testable.
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La vérification empirique des propositions testables permet d’apporter une réponse aux
différentes questions spécifiques. L’ensemble de ces réponses contribue, donc, a
répondre aux deux questions principales (Q1 et Q2), et, par conséquent, atteindre les
objectifs de recherche et apporter un éclairage a la problématique de recherche. La

figure ci-dessous synthétise cette démarche.

Figure 50
Synthése générale de la démarche suivie pour répondre a la problématique spécifique

Problématique

spécifique
Eclairage de la
problématique

Objectifs de recherche de recherche

Questions de recherche

Atteindre les objectifs de recherche

Objectifs spécifiques Reéponse aux questions de recherche

Questions spécifiques Atteinte desobjectifs spécifiques
Propositions de recherche Réponse aux questions spécifiques

Validation des propositions de recherche

Etude empirique

5.2.1 Réponse a la question Q1 et atteinte de I’objectif de recherche O1

Nous avons reformulé le premier objectif de recherche O1 comme suit : « comprendre
I’influence des tensions entre la GP et la GC (X) sur la réussite des projets de
changement organisationnel (Y) ». Cet objectif nous a permis de formuler la question
de recherche Q1 : « comment les tensions entre la GP et la GC (X) influencent-elles la
réussite des projets de changement organisationnel (Y) ? ». Afin de répondre a cette
question, nous avons défini trois questions spécifiques, a savoir : Q1-1, Q1-2 et Q1-3

comme expliqué ci-dessous.
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Figure 51

Synthése du lien entre 1’objectif principal 1 et les propositions de recherche associées.
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Objectif Question PI'OP:;:‘“OH
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Premiérement, la question spécifique Q1-1, formulée comme « comment les tensions
entre la GP et la GC (X) influencent-elles la résistance aux changements (W) ? » en
mobilisant la proposition de recherche testable P1-1, formulée « les tensions entre la
GP et la GC (X) influent les niveaux de la résistance dans les phases de changement
organisationnel (W), de telle sorte que ces tensions augmentent la résistance cognitive,
comportementale et affective» que nous avons validée empiriquement, nous
confirmons que les tensions entre la GP et la GC, lorsqu’elles sont non gérées et non
exploitées, représentent une source de résistance au changement. Elles favorisent
I’augmentation des niveaux de la résistance aux trois dimensions étudiées, a savoir :
cognitive, comportementale et affective. Cette réponse nous permet d’atteindre

I’objectif spécifique O1-1.

Deuxiemement, la question spécifique Q1-2, formulée comme suit : « comment les
niveaux de la résistance au changement (W) impactent-ils la réussite des projets de
changement organisationnel (Y)? », s’appuie sur la validation empirique de la
proposition P1-2, formulée ainsi: «les dimensions cognitive, comportementale et
affective de la résistance au changement organisationnel (W) impactent la réussite des
projets de changement organisationnel (Y), de telle sorte que la résistance influence le

niveau de la satisfaction des parties prenantes et la réalisation des objectifs
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stratégiques ». Nous pouvons répondre a cette question de la maniére suivante : les
dimensions cognitive, comportementale et affective de la résistance impactent
négativement la satisfaction des partites prenantes ainsi que la réalisation des objectifs
des projets. En d’autres termes, elles influencent négativement la réussite des projets

de changement. Cette réponse nous permet d’atteindre 1’objectif spécifique O1-2.

Troisiemement, la question spécifique Q1-3, formulée comme suit : « comment les
tensions entre la GP et la GC (X) influencent-elles la réussite des projets de
changements (Y) ? », s’appuie sur la validation empirique de la proposition P1-3,
formulée comme « les tensions entre la GP et la GC (X) impactent la réussite des
projets de changement organisationnel (Y), de telle sorte que ces tensions non gérées
et non exploitées diminuent les niveaux de la satisfaction des parties prenantes et
empéchent la réalisation totale des objectifs stratégiques des projets ». Pour cela, et
selon nos résultats, les tensions non gérées entre la GP et la GC influencent
négativement la réussite des projets de changement, en réduisant la satisfaction des
parties prenantes et en compromettant la réalisation des objectifs du projet. Ce qui nous

permet d’atteindre I’objectif spécifique O1-3.

En résumé, pour apporter une réponse a la question principale Q1, qui vise a
comprendre comment les tensions entre la GP et la GC (X)) influencent-elles la réussite
des projets de changement organisationnel (Y) ? nous nous appuyons sur les réponses
aux questions spécifiques Q1-1, Q1-2 et Q1-3. En effet, nos résultats confirment que
les tensions non gérées ont un impact négatif significatif sur la résistance au
changement. Elles représentent aussi un obstacle majeur a la réussite des projets, car

elles favorisent des incohérences, de 1’incertitude et de la résistance.

En particulier, les tensions non gérées représentent une source de résistance au
changement, qui se manifeste a ses trois dimensions. Ces tensions apparaissent
principalement comme des conflits de priorités et de pratiques entre la GP et la GC.
Cette résistance a un impact direct sur la satisfaction des parties prenantes et sur la

réalisation des objectifs stratégiques des projets. Pour cela, nous pouvons confirmer
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que les tensions peuvent augmenter les niveaux de la résistance et, par conséquent,

entraver la réalisation des objectifs et la diminuer la satisfaction des parties prenantes.

Finalement, ces réponses nous permettent d’atteindre totalement 1’objectif de
recherche O1, ces réponses justifient I’importance de I’intégration d’une approche

proactive de la gestion des tensions, ce qui sera discuté dans la section suivante.

5.2.2 Réponse a la question de recherche Q2 et atteinte de I’objectif de recherche
02

Le deuxiéme objectif de recherche O2 est formulé ainsi : « comprendre l'influence de
la gestion des tensions (Z) sur la relation entre les tensions entre la GP et la GC (X) et
la réussite des projets de changement organisationnel (Y) », afin d’atteindre celui-ci,
nous avons formulé la question de recherche Q2 comme « comment les modalités de
gestion des tensions (Z) agissent-elles sur la relation entre les tensions entre la GC et
la GP (X) et la réussite des projets de changement organisationnel (Y)?». Pour
répondre a cette question et atteindre 1’objectif, nous avons défini deux questions
spécifiques, a savoir : Q2-1 et Q2-2, que chacune est liée a une proposition de
recherche testable. La figure ci-dessous met en évidence le lien entre 1’objectif O2 et

les propositions. Ensuite, les deux sections ci-dessous présentent les réponses en détail.

Figure 52

Synthese du lien entre 1’objectif principal 2 et les propositions de recherche associées.
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Premicrement, la question spécifique Q2-1 vise a comprendre comment les modalités
de gestion des tensions (Z) agissent-elles sur la relation entre les tensions entre la GC
et la GP (X) et la résistance au changement (W).La validation empirique de la
proposition P2-1, formulée comme « la gestion des tensions (Z) modere la relation
entre les tensions entre la GP et la GC (X), et la résistance au changement (W), de telle
sorte que la gestion des tensions entre les deux domaines diminue ['impact négatif des
tensions sur les dimensions cognitive, comportementale et affective de la résistance »,
a montré que la gestion proactive des tensions modere significativement cette relation.
En effet, la gestion proactive des tensions entre la GP et la GC réduit I’impact négatif
des tensions sur les trois dimensions de la résistance au changement, a savoir :
cognitive, affective et comportementale. Plus précisément, la gestion proactive des
conflits et des divergences de pratiques et de priorités de chaque domaine permet de
diminuer cet impact négatif. Cette réponse nous permet d’atteindre 1’objectif

spécifique O2-1.

Deuxiemement, la question spécifique Q2-2, vise a comprendre comment les modalités
de gestion des tensions (Z) agissent-elles sur la relation entre les tensions entre la GC
et la GP (X) et la réussite des projets de changement (Y), la réponse a cette question
repose sur la vérification de la proposition P2-2, formulée comme « la gestion des
tensions (Z) modere la relation entre les tensions entre la GP et la GC (X), et la réussite
des projets de changement organisationnel (Y), de telle sorte que la gestion de ces
tensions diminue ['impact négatif des tensions sur la satisfaction des parties prenantes
et sur la réalisation des objectifs stratégiques des projets de changement », qui a été
validée au niveau empirique. Elle montre que la gestion proactive des tensions modeére
la relation entre les tensions entre la GP et la GC et la réussite des projets de
changement, en diminuant I’impact négatif des tensions sur la réalisation des objectifs
et la satisfaction des parties prenantes. Cette réponse nous permet d’atteindre I’objectif

spécifique 02-2.

En résumé, pour répondre a la question Q2, qui vise a comprendre comment les

modalités de gestion des tensions (Z) agissent-elles sur la relation entre les tensions
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entre la GP et la GC (X) et la réussite des projets de changement organisationnel (Y) ?
nous nous appuyons sur les réponses aux questions spécifiques Q2-1 et Q2-2. La
gestion proactive des tensions joue un role important dans la relation entre les tensions
entre la GP et la GC (X)) et la réussite des projets de changement organisationnel (Y).
En particulier, les modalités de la gestion de tensions, comme |’acceptation des tensions
et I’adoption de I’approche paradoxale, modérent la relation entre les tensions entre la
GP et la GC et la réussite des projets de changement en atténuant ’impact négatif de
ces tensions sur la réussite des projets (réf. section 4.2.5). Elles permettent également
de réduire I’impact négatif de ces tensions sur la résistance au changement (réf.
section 4.2.4). En effet, lorsque les tensions sont gérées proactivement, en
reconnaissant leur potentiel et en gérant les divergences entre la GP et la GC, elles ont
moins de chances d’engendrer la résistance au changement, favorisant ainsi la

réalisation des objectifs et la satisfaction des parties prenantes.

Ces résultats nous permettent d’atteindre totalement 1’objectif O2 en montrant que la
maniere de traiter et gérer les tensions entre la GP et la GC influence directement leur

impact sur la réussite des projets et sur la résistance aux changements.

5.2.3 Synthése générale des liens entre les réponses aux questions de recherche et

I’atteinte des objectifs de recherche

Apres avoir présenté les réponses aux questions de recherche, cette section expose une
syntheése générale des liens entre les réponses aux questions de recherche et 1’atteinte
des objectifs de recherche. L’objectif principal de la présente section est de mettre en
valeur la cohérence globale de la démarche suivie pour passer de la formulation des
objectifs a leur atteinte, en passant par les réponses apportées aux questions de

recherche.

Rappelons que nous avons formulé deux objectifs de recherche. Tout d’abord, le
premier objectif O1 vise a comprendre I’influence des tensions entre la GP et la GC

(X) sur la réussite des projets de changement organisationnel (Y), tandis que le
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deuxiéme objectif O2 vise a comprendre le role de la gestion des tensions (Z) comme
effet modérateur sur la relation entre les tensions entre la GP et la GC (X) et la réussite

des projets de changement organisationnel (Y).

Comme le présente le tableau ci-dessous, pour atteindre 1’objectif O1, trois relations
ont été étudiées. La premicre relation s’intéresse a I’influence des tensions (X) sur la
résistance au changement (W). A travers la réponse & la question spécifique Q1-1, nous
avons démontré que les tensions non gérées augmentent les trois dimensions de la
résistance, a savoir : cognitive, comportementale et affective. La deuxiéme relation
s’intéresse a 1’influence de la résistance sur la réussite des projets de changement. A
travers la réponse a la question spécifique Q1-2, nous avons démontré que les
dimensions de la résistance impactent négativement la satisfaction des parties
prenantes ainsi que la réalisation des objectifs des projets de changement. Finalement,
la troisieme relation, et a travers la réponse a la question spécifique Q1-3, a montré que
les tensions non gérées ont également un impact négatif sur la réussite des projets de

changement.

L’ensemble de ces réponses a permis de montrer que les tensions non
gérées constituent un facteur majeur dans 1I’augmentation des niveaux de
résistance ainsi que dans la diminution des chances de réussite des projets.

Ce qui confirme I’atteinte totale de 1’objectif O1.

Ensuite, 1’objectif O2 vise a comprendre le role modérateur de la gestion des tensions
(Z) sur deux relations. La premiére relation, entre les tensions entre la GP et la GC et
la résistance au changement, est associée & la question spécifique Q2-1. A travers la
réponse apportée a cette question, nous avons démontré que la gestion proactive des
tensions permet d’atténuer I’impact négatif des tensions sur la résistance, de sorte que

cet impact est moindre lorsque les tensions sont effectivement gérées.

La deuxiéme relation, quant a elle, porte sur le réle de la gestion des tensions dans la

relation entre les tensions et la réussite des projets. A travers la réponse a la question
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spécifique Q2-2, nous avons montré que la gestion proactive des tensions contribue a

réduire leur effet négatif sur la réussite des projets de changement.

L’ensemble des réponses apportées a ces deux questions spécifiques a
permis de montrer que la gestion proactive des tensions joue un rdle
modérateur essentiel dans la relation entre les tensions entre la GP et la GC
et la réussite des projets de changement. Ce qui nous a permis d’atteindre

I’objectif O2.

Le tableau ci-dessous présente une synthése générale de cette démarche et met en
¢évidence les liens exposés dans cette section. Il illustre clairement que chaque objectif
de recherche est associé a une question spécifique, elle-méme liée a une proposition
testable. Autrement dit, il montre que les réponses apportées reposent sur le test et la
vérification empirique de propositions formulées, permettant ainsi de répondre aux

questions de recherche et, par conséquent, d’atteindre les objectifs fixés.
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Synthése générale

319

Objectif de Question de Relation Sous-Objectif Question Proposition testables Réponse aux Atteinte des
recherche recherche spécifique question spécifique objectifs
Q11 : Les tensions entre L’objectif a été
-1: ’ -1 : les tensions entre la a etla atteint en démontran
0O1-1 comment les P1-1:lest tre la GP la GP et la GC tteint en d trant
comprendre tensions entre et la GC (X) influent les augmentent les que les tensions
influence des niveaux de la résistance dans niveaux de la entre la etla
I’infl d la GP et la GC del t d del tre la GP et la GC
ensions entre es phases de changemen résistance éncrent les
t t X les ph: de chang t t g tl
X>W la GP et la GC influencent organisationnel (W), de telle cognitive, différentes
influ - . . .
(X) sur la elles Ia sorte que ces tensions comportementale et | dimensions de
résistance au résistance a augmentent la résistance affective pendant résistance chez les
. i ux .. . i
. Q1 : comment changement cognitive, comportementale et | les projets de employés.
01 : comprendre ) . g changements g p proj ploy!
Iinfluence des eenst :ee?zlg; N W) (W) 2 affective changement
tensions entre la la GC (X) organisationnel.
a
GPetlaGC(X) | . L’objectif a été
la réussi influencent- . . La résistance .
sur la reussite elles la réussite 01-2 P1-2 : les dimensions coenitive atteint en montrant
: -2: .. ve, L.
des projets de des projets de 01-2: comment les cognitive, comportementale et corgn ortementale et que la résistance au
changement changement Comprendre niveaux de la affective de la résistance au a ffeczive endant changement, sous
organisationnel organisationnel I’influence de résistance a changement organisationnel les ro'etf de ses dimensions
(Y). (Y)? la résistance au chaneement (W) impactent la réussite des chai egment cognitive, affective
changement g projets de changement g‘ . et comportementale,
w>Y (W) impactent- .. organisationnel s . .
(W) surla s la réussite organisationnel (Y), de telle influence réduit la satisfaction
. u L . . u .
réussite des des proiets de sorte que la résistance influence néoativement la des parties prenantes
. . . . Y
projets de charf) efn ent le niveau de la satisfaction des réflisation des et compromet la
changement g. . parties prenantes et la C réalisation des
(Y) organisationnel réalisation des objectifs objectifs ainsi que objectifs stratégiques
. . u
Y)? ) la satisfaction des . £

stratégiques.

parties prenantes.

des projets de
changement.
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Objectif de uestion de uestion . Réponse aux Atteinte des
1 Q Relation Sous-Objectif Q, . Proposition testables .p L. ..
recherche recherche spécifique question spécifique objectifs
P1-3 : les tensions entre la GP L’objectif a été
01-3: Q1-3: et la GC (X) impactent la , atteint en montrant
.. . La présence des .
comprendre comment les réussite des projets de tensions entre la Gp | Y€ les tensions non
I’influence des | tensions entre changement organisationnel et la GC influence gérées entre la GP et
tensions entre laGPetlaGC | (Y), de telle sorte que ces . la GC diminuent la
. o négativement la . .
laGPetlaGC | (X) tensions non gérées et non L satisfaction des
X>Y . . réalisation des .
(X) sur la influencent- exploitées diminuent les . . parties prenantes et
L. L. . . . objectifs des projets
réussite des elles la réussite | niveaux de la satisfaction des . compromettent la
. . . . ainsi que la o
projets de des projets de parties prenantes et empéchent e réalisation des
S réalisation de leurs .. L.
changement changements la réalisation totale des obicctifs objectifs stratégiques
) Y)? objectifs stratégiques des ) des projets de
projets changement.
L’objectif a été
Q2 : comment ‘J ,
., Q2-1: atteint en démontrant
les modalités 02-1: .
02 : comprendre . comment les . . que la gestion des
. de gestion des comprendre ., P2-1: la gestion des tensions . R
I’influence de la . .. modalités de R . tensions joue un role
. tensions (Z) I’influence de . (Z) modére la relation entre les . .
gestion des . . gestion des . La gestion modérateur, elle
. agissent-clles la gestion des . tensions entre la GP et la GC . : )
tensions (Z) sur . i tensions (Z) L. proactive des atténue 1’effet
. sur la relation tensions (Z) sur . (X), et la résistance au . .. .. .
la relation entre . agissent-elles tensions diminue négatif des tensions
. entre les la relation entre . changement (W), de telle sorte ) ..
les tensions entre ) ) sur la relation . . I’impact négatif des | entre la GP et la GC
tensions entre Z>(X>W) | les tensions que la gestion des tensions . L.
la GP et la GC entre les . tensions entre la GP | sur la résistance au
L. la GC et la GP entre la GP et . entre les deux domaines
(X) et la réussite tensions entre .. \: L etla GC sur la changement, en
. X)etla laGC (X) etle diminue I’impact négatif des L. -
des projets de .. . la GC et la GP . . . résistance au favorisant une
réussite des niveau de la tensions sur les dimensions .
changement . L. X)etla . changement. meilleure
. projets de resistance au L cognitive, comportementale et . .
organisationnel résistance au . , compréhension et
changement changement affective de la résistance. e
). . changement communication et en
organisationnel (W) (W)? réduisant
X)?

Pincertitude.
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Objectif de Question de Relation Sous-Objectif Question Proposition testables Réponse aux Atteinte des
recherche recherche spécifique question spécifique objectifs
Q2-2: L’objectif a été
02-2: comment les . . atteint en montrant
., P2-2 : la gestion des tensions .
comprendre modalités de . . que la gestion des
.. . (Z) modere la relation entre les . Lo R
I’influence de gestion des tensions entre la GP et la GC La gestion tensions joue un réle
la gestion des tensions (Z) L. . proactive des modérateur, elle
i . (X), et la réussite des projets de . . 1 s
tensions (Z) sur | agissent-elles chaneement oreanisationnel tensions diminue réduit I’effet négatif
la relation entre | sur la relation Y) ie telle soie e la eestion I’impact négatif des | des tensions entre la
. , u .
Z>(X>Y) | les tensions entre les de ces tensions dir?n'n . g tensions entre la GP | GP et la GC sur la
. u . .
entre GP et GC | tensions entre N .. . et la GC sur la réussite des projets,
I’impact négatif des tensions .. . .
X)etla la GC et la GP . . . réussite des projets | en favorisant
L. sur la satisfaction des parties y
réussite des X)etla e de changement I’atteinte des
. L prenantes et sur la réalisation .. S
projets de réussite des S L . organisationnel. objectifs et la
. des objectifs stratégiques des . .
changement projets de . satisfaction des
projets de changement. .
Y) changement parties prenantes.

(Y)
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5.3 ECLAIRAGE DE LA PROBLEMATIQUE ET CONTRIBUTIONS
DE LA RECHERCHE

Chaque recherche vise a apporter des contributions aux communautés scientifique et
pratique, plus particuliérement, les recherches basées sur une posture pragmatique,
comme la notre. Dans cette section, nous présentons, dans un premier temps, un
¢clairage de la problématique spécifique, dans un deuxieme temps, les contributions
managériales des réponses aux questions spécifiques de recherche, et, dans un

troisiéme temps, nous présentons les contributions théoriques sous-jacentes.

Dans le cadre de cette thése, nous avons étudié les tensions entre la GP et la GC ainsi
que leur influence sur les résultats de six projets de changement organisationnel. En
mobilisant la théorie des paradoxes et la théorie des conventions, les résultats
obtenus nous permettent de mieux comprendre la dynamique existante entre ces deux
domaines. Ainsi que de proposer des pratiques de gestion capables d’aider les
gestionnaires des projets de changement a traiter et gérer les tensions, tout en adoptant

une approche paradoxale.

En synthése, les réponses aux questions de recherche nous donnent un cadre pour
comprendre et gérer les tensions entre la GP et la GC, ainsi que d’exploiter leurs
potentiels. En intégrant des pratiques proactives de la gestion de tensions, entre autres,
I’acceptation des tensions, les gestionnaires peuvent orienter leurs pratiques de gestion
de projet. Celles-ci peuvent intégrer et prendre en considération les opportunités
inhérentes aux tensions. Les gestionnaires seront ainsi non seulement capables
d’améliorer les taux de réussite des projets, mais ils peuvent ¢galement réduire la

résistance au changement et ses impacts négatifs.
5.3.1 Eclairage de la problématique de recherche

Rappelons que la problématique spécifique de cette these porte sur 1’étude des tensions

entre la GP et la GC et leurs influences sur la réussite des projets de changement sous
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I’angle de la théorie des paradoxes et la théorie des conventions. L’objectif de cette
section est de présenter un éclairage a cette problématique, en montrant sa pertinence

et les éléments qu’elle nous a permis de mieux comprendre.

En nous basant sur les résultats obtenus, cette problématique s’est révélée pertinente.
En effet, les liens entre les neuf thémes et les catégories de codes identifiés par I’analyse
thématique ont confirmé que les tensions non gérées entre la GP et la GC ont un impact
négatif sur la réussite des projets. Elles réduisent la satisfaction des parties prenantes
et la réalisation des objectifs. Ainsi qu’elles augmentent les niveaux de la résistance au
changement a ses trois dimensions : cognitive, affective et comportementale. De
méme, lorsque les tensions sont gérées d’une mani€re proactive, notamment en
mobilisant les pratiques de la gestion des tensions, leurs impacts négatifs sont réduits,

ce qui est en cohérence avec les hypotheses principales de la théorie des paradoxes.

De plus, la théorie des conventions nous a aidé a mieux comprendre la maniére avec
laquelle les individus réagissent face aux changements et a I’incertitude associée aux
projets de changement. Cela permet de cibler a la source les causes de la résistance et
celles de I’incertitude dans les projets et mieux gérer les divergences entre les pratiques

de la GP et la GC.

L’¢étude de cette problématique sous 1’angle de la théorie des conventions et la théorie
des paradoxes a permis également de montrer I’importance d’intégrer une approche
combinée de gestion des projets de changement qui se base a la fois sur des
méthodologies opérationnelles et humaines. En d’autres termes, I’étude de cette
problématique, en adoptant cette nouvelle perspective, a permis d’apporter une
nouvelle compréhension de I’impact des tensions sur la réussite des projets. Elle intégre
¢galement le role de la gestion des tensions pour minimiser la résistance aux
changements ainsi que son impact sur la réussite des projets. En faisant cela, la
problématique nous a permis d’étudier I’impact des tensions non seulement au niveau
de la méthodologie suivie pour gérer les projets de changement, autrement dit, la GP

ou la GC, mais encore de concilier les deux approches et d’intégrer le facteur humain
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omniprésent dans les projets de changement et qui en joue un rdle central dans leur

réussite.

Finalement, I’étude de cette problématique ouvre également de nouvelles voies de
recherche afin d’élargir le champ d’application de la gestion des tensions dans d’autres

types de projet et d’organisation. Ce point sera détaillé ci-dessous (section 5.3.2).
5.3.2 Contributions managériales des réponses aux questions de recherche

Etant donné que les chercheurs pragmatiques se concentrent, en premier, sur la
résolution des problémes (Farjoun et al., 2015), cette section détaille les contributions
managériales des réponses aux questions de recherche présentée a la section 5.1. En
mettant I’accent sur les implications pratiques de chaque question spécifique et chaque
proposition de recherche associée, nous pouvons enrichir les pratiques de la gestion de
projet avec des pratiques de la gestion de changement ainsi que des pratiques de la
gestion des tensions. Cela permet de favoriser la conciliation entre ces domaines. Le

tableau suivant résume ces contributions managériales.

Tableau 38 :

Synthése des contributions managériales

Question spécifique Syntheése des contributions managériales

. - Identifier et anticiper les tensions.
Q1-1 : comment les tensions

entre la GP et la GC (X)
influencent-elles la résistance aux

- Gérer proactivement et réactivement les
tensions.
- Minimiser et atténuer la résistance.

changements (W) ? o
- Former et sensibiliser les managers.

- Anticiper les trois dimensions de la

Q1-2 : comment les niveaux de la -
résistance

résistance au changement (W)
impactent-ils la réussite des
projets de changement

- Préparer les employés sur les plans
cognitif et affectif.

- Améliorer les critéres de la performance

organisationnel (Y) ? i
des projets.
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Question spécifique

Synthése des contributions managériales

Prévoir une gestion dynamique de la
résistance.

Q1-3 : comment les tensions
entre la GP et la GC (X)
influencent-elles la réussite des
projets de changements (Y) ?

Intégrer les tensions dans la
planification.

Mettre en place un processus de collecte
des réactions des employés.

Sensibiliser les gestionnaires au
potentiel des tensions.

Q2-1 : comment les modalités de
gestion des tensions (Z) agissent-
elles sur la relation entre les
tensions entre la GC et la GP (X)
et la résistance au changement
(W) ?

Intégrer des pratiques de la gestion des
tensions dans la GP.

Former les gestionnaires a la gestion des
tensions.

Sensibiliser les gestionnaires.

Assurer un alignement des objectifs de
la GP et ceux de la GC.

Q2-2 : comment les modalités de
gestion des tensions (Z) agissent-
elles sur la relation entre les
tensions entre la GC et la GP (X)
et la réussite des projets de
changement (Y)

Intégrer des pratiques de la gestion des
tensions dans la GP.

Mettre en place des pratiques pour
minimiser la divergence des priorités de
la GP et de la GC.

Sensibiliser les gestionnaires sur l'aspect
dynamique des tensions.

Favoriser une intégration de la GC et la
GP.

Réduire de I’incertitude par la gestion
des tensions.

5.3.2.1 Contributions managériales de la réponse a la question spécifique Q1-1

Rappelons que la question spécifique Q1-1 vise a comprendre ’influence des tensions

entre la GP et la GC (X) sur la résistance au changement (W). Nous détaillons dans la

présente section les contributions managériales de la réponse a cette question. La figure

ci-dessous synthétise celles-ci. Ensuite, nous expliquons chaque contribution.
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Figure 53

Synthése des contributions managériales de la réponse a la Q1-1

[dentifier et anticiper les

tensions
Contributions
Former et sensibiliser les managériales de Gérer proactivement et
managers de la réponse a la réactivement les tensions
Q1-1

Minmmiser et atténuer la
résistance

Premicrement, la vérification de la proposition P1-1 associée a la question Q1-1 met
I’accent sur I’identification et ’anticipation des tensions entre la GP et la GC dans
le cadre des projets de changement organisationnel. Nous recommandons aux
managers d’inclure dans les plans de management de projet des activités et des taches
pour identifier les conflits potentiels entre les priorités de chacun des domaines. Ils
doivent se concentrer sur les divergences entre les pratiques et les priorités de chaque
domaine dés les premicres phases des cycles de vie des projets. Dans le méme sens,
cette proposition met en lumicre les impacts négatifs qui résultent des tensions ignorées
et non gérées sur la résistance au changement. De telle maniére, ces tensions peuvent

accentuer et renforcer la résistance au changement.

Deuxiemement, apres avoir identifié les tensions potentielles entre la GP et la GC, nous
recommandons aux gestionnaires d’intégrer des activités de gestion proactive et
réactive des tensions. Sans limitation, nous donnons I’exemple de la réalisation d’une
collecte d’informations aupres des employé€s, qui seront touchés et impactés par les
tensions, en utilisant des sondages, des entretiens et de 1’observation de leurs

comportements. Ensuite, les gestionnaires doivent communiquer avec les destinataires
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des changements d’une maniére trés claire et continue, afin d’éviter toute situation de
compréhension incohérente chez les employés. Finalement, nous recommandons
¢galement d’impliquer les employés dans la prise de décision et les choix d’activités

d’accompagnement de 1’implémentation des changements.

Troisiemement, la proposition P1-1 a confirmé que les tensions non gérées peuvent
renforcer la résistance au changement. Pour cela, nous recommandons aux
gestionnaires de mobiliser des pratiques pour minimiser et atténuer les situations de
la résistance. Cela peut se faire de manicre proactive en anticipant ces situations, ou
de maniére réactive, en atténuant leurs effets négatifs dés leurs apparitions. Cette
question spécifique met 1’accent également sur I’importance de considérer les trois
dimensions de la résistance, a savoir, comportementale, cognitive et affective. Pour
cela, les gestionnaires doivent planifier des activités pour faire face a ces trois
dimensions et non seulement a la résistance comportementale, qui est souvent facile a
apercevoir. Car le coté affectif a un role fondamental dans la maniére de réaction des

employés envers les changements (Santos de Souza et Chimenti, 2024).

Quatriemement, nous recommandons aux organisations de former les managers et
cadres intermédiaires, car ils occupent une position stratégique entre la direction
générale et les employés. Cela positionne ces managers dans la premiére ligne pour
gérer les projets de changement dans les PME. Des formations pointues et ciblées
devraient permettre aux managers d’étre conscients de deux choses. Premiérement,
elles devraient leur permettre de voir les opportunités d’innovation cachées par les
tensions entre la GP et la GC. Deuxi¢mement, elles devraient leur permettre de voir

les avantages de ’adoption de I’approche paradoxale pour gérer ces tensions.

En adoptant ces contributions managériales, les managers peuvent mieux gérer les
impacts des tensions entre la GP et la GC sur la résistance au changement, autrement,

ils peuvent essayer d’éviter les situations de résistance au changement.
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5.3.2.2 Contributions managériales de la réponse a la question spécifique Q1-2

Rappelons que la question spécifique Q1-2 vise a comprendre comment les niveaux de
la résistance au changement (W) impactent-ils la réussite des projets de changement
organisationnel (Y). Nous détaillons dans la présente section les contributions
managériales de la réponse a cette question. Cette derniére nous permet de développer
des pratiques de gestion pour améliorer la réussite des projets et mieux gérer la

résistance au changement. La figure ci-dessous résume ces contributions.

Figure 54

Synthése des contributions managériales de la réponse a la Q1-2

Anticiper les trois
dimensions de la

résistance
Prévoir une Contributions Préparer les
gestion dynamique managériales de employés sur les
de la résistance dela réponseala plans cognitif et
Q1-2 affectif

Ameéliorer les criteres
de la performance des
projets

Premiérement, notre enquéte met en évidence I’importance de considérer la résistance
cognitive, comportementale et affective pendant la gestion des projets de changement
organisationnel. Nous recommandons aux gestionnaires de projet d’anticiper les trois
dimensions de la résistance, et non seulement se concentrer sur la gestion réactive des
comportements négatifs et défensifs des employés face au changement. Les
gestionnaires peuvent utiliser des outils de diagnostic, avant le lancement des projets,

pour évaluer les possibilités d’apparition des trois résistances. Cela aidera les managers
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a repérer les sources de la résistance avant son apparition. Plus précisément, nous
donnons des exemples (a) du repérage des compréhensions et perceptions erronées,
comme source de résistance cognitive, (b) d’identification des réactions émotionnelles
négatives et défensives, comme une source de résistance affective, et, (¢) détection des
causes de comportements bloquants, comme une forme et source de résistance
comportementale. Car, comme nous I’avons montré précédemment, ces trois
dimensions impactent négativement la réussite des projets, en impactant la satisfaction
des partites prenantes ainsi que la réalisation des objectifs stratégiques des projets de

changement.

Deuxiémement, en cohérence avec le point précédent, nous recommandons aux
gestionnaires de préparer les employés sur les plans cognitif et affectif d’une facon
proactive. Car ces deux dimensions de la résistance sont souvent négligées dans la
pratique. Cette préparation facilitera la gestion des projets de changement ainsi qu’elle

aidera a éviter les situations de résistance durant I’implémentation des changements.

Troisiemement, d’apres nos résultats, il nous s’aveére important d’inclure ’adhésion
au changement dans les critéres de réussite des projets de changement. Cela offre aux
gestionnaires une autre perspective de juger la réussite des projets. Ils peuvent se
concentrer également sur les conséquences pratiques des projets dans le quotidien des
employé€s, ainsi que penser proactivement aux réactions potentielles des employés

envers les initiatives de changement.

Quatriémement, la résistance influence négativement la satisfaction des parties
prenantes et la réalisation des objectifs des projets. Elle a, aussi, une nature dynamique,
car elle peut se développer et évoluer tout au long des projets de changement, méme
apres I’implémentation du changement. Nous recommandons donc aux gestionnaires,
en plus d’une gestion proactive de la résistance, de prévoir et intégrer des pratiques
dynamiques de gestion de la résistance. Plus précisément, les gestionnaires doivent
surveiller les sources de la résistance en permanence et d’apporter les actions

nécessaires au bon moment. Une approche similaire peut outiller les managers afin de
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maximiser la création de la valeur et d’étre capable de suivre I’évolution de la résistance

tout au long de ceux-ci.

En adoptant ces contributions managériales, les managers peuvent mieux gérer
I’impact de la résistance sur la réussite des projets de changement, en améliorant la

satisfaction des PP ainsi que la réalisation des objectifs des projets.

5.3.2.3 Contributions managériales de la réponse a la question spécifique Q1-3

Rappelons que la question spécifique Q1-3 vise a comprendre comment les tensions
entre la GP et la GC (X) influencent-elles la réussite des projets de changements (Y).
La réponse a cette question met I’accent sur I’impact des tensions entre la GP et la GC
sur la réussite des projets de changement. Nous avons confirmé, a travers la vérification
de la proposition P1-3, que les tensions non gérées et non exploitées peuvent diminuer
la satisfaction des parties prenantes et freiner la réalisation des objectifs. Nous
proposons dans la présente section des recommandations qui peuvent, éventuellement,
contribuer a mieux reconnaitre et identifier les tensions pour en exploiter au lieu

d’essayer de les résoudre. La figure ci-dessous résume ces contributions.

Figure 55

Synthese des contributions managgériales de la proposition 1-3
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Premiérement, nous recommandons aux managers de prendre en considération
P’existence des tensions dans la gestion des projets de changement, autrement dit,
nous avons démontré que les tensions non gérées impactent négativement la réussite
des projets. Pour cela, les gestionnaires doivent en prendre compte dés les premiéres
étapes des projets, par la définition des zones de conflits potentiels, comme les priorités

et la divergence des pratiques des deux domaines.

Deuxiémement, nous recommandons aux managers de mettre en place un processus
de collecte des réactions des employés. Cela permettrait d’identifier les tensions
potentielles, de les reconnaitre des les premieres phases des projets, et d’essayer
d’apporter les actions nécessaires a leur conciliation au lieu de se concentrer a les
résoudre. Cette approche proactive permettra d’atténuer les effets négatifs des tensions
non gérées sur la réussite des projets de changement, plus particulierement, sur la

satisfaction des parties prenantes et la réalisation des objectifs des projets.

Troisiémement, en adoptant une perspective paradoxale, nous recommandons aux
organisations de sensibiliser les gestionnaires au potentiel des tensions. Plus
précisément, cela permet aux gestionnaires de projet, en premier lieu, d’étre conscients
des tensions possibles entre la GP et la GC. Ils peuvent aussi, en deuxieme lieu,
anticiper les conflits et traiter les tensions comme des opportunités d’apprentissage
organisationnel. Liischer et Lewis (2008) ont également soutenu cette démarche, dans
une étude ou les gestionnaires participants, sensibilisés aux avantages de cette
approche, ont commencé a valoriser les éléments contradictoires des relations

paradoxales.

En adoptant ces contributions managériales, les gestionnaires de projet de changement
peuvent améliorer la satisfaction des parties prenantes ainsi que la réalisation des

objectifs.
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5.3.2.4 Contributions managériales de la réponse a la question spécifique Q2-1

Rappelons que la question spécifique Q2-1 vise a comprendre le role modérateur joué
par la gestion des tensions sur la relation entre les tensions entre la GP et la GC ainsi
que la résistance au changement. Apres avoir confirmé la proposition P2-1 et répondu
a la question Q2-1, nous présentons dans cette section les contributions managériales

tirées de cette réponse. La figure ci-dessous résume celles-ci.

Figure 56

Synthése des contributions managgériales de la réponse a la Q2-1
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Premiérement, la question spécifique Q2-1 met en lumiere I’importance d’intégrer des
pratiques de la gestion des tensions dans la gestion des projets de changement. En
plus, considérant I’aspect dynamique des tensions et leur persistance dans le temps, les
gestionnaires de projet doivent mobiliser des pratiques d’identification et de
reconnaissance de tensions tout au long des projets. Nous avons confirmé avec les
résultats de notre enquéte que I’acceptation des tensions, en adoptant une approche
paradoxale, diminue I’impact négatif des tensions sur la résistance au changement, ce

qui nous mene a I’importance du point suivant.
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Deuxiémement, la confirmation de la proposition P2-1 nous aide a comprendre le rdle
important de la sensibilisation des gestionnaires sur ’'importance de la gestion des
tensions. Cela permet de minimiser I’impact négatif des tensions entre la GP et la GC
sur la résistance au changement, et, par conséquent, minimiser I’impact des situations
de résistance. Plus précisément, les managers sensibilisés a traiter les tensions comme
des opportunités a exploiter au lieu que des problémes a résoudre peuvent mieux

anticiper les impacts négatifs des tensions sur la résistance.

Troisiémement, en considérant 1’importance du point précédent, nous proposons de
former les gestionnaires des projets de changement a la gestion des tensions
organisationnelles. Plus précisément, d’intégrer des programmes de formation
spécifiques a la gestion des tensions et a la mobilisation de I’approche paradoxale aux
formations de la gestion de projet, tant au niveau académique que professionnel. Le but
est de mieux gérer les situations de résistance ainsi que de minimiser I’impact des

tensions entre la GP et la GC sur la résistance au changement.

Quatriemement, la derniére contribution de la question Q2-1 se résume dans
I’alignement stratégique des objectifs de la GP et la GC. Autrement dit, nous avons
remarqué, a travers notre analyse des données, que la divergence des pratiques et des
orientations des deux domaines renforce les tensions entre eux. Pour cela, un
alignement des objectifs des deux domaines, dés les premieres étapes des projets de
changement, est important pour en assurer une bonne gestion des tensions et minimiser

leurs impacts sur la résistance au changement.

En adoptant ces contributions managériales, les gestionnaires peuvent gérer 1’impact
des tensions entre la GP et la GC sur la résistance au changement. L’objectif ultime est
de minimiser et d’éviter les situations de résistance pendant I’implémentation des

changements organisationnels.
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5.3.2.5 Contributions managériales de la réponse a la question spécifique Q2-2

Rappelons que la question spécifique Q2-2 vise a comprendre le role de la gestion des
tensions pour minimiser 1I’impact négatif des tensions entre la GP et la GC sur la
réussite des projets de changement organisationnel. La réponse a cette question nous
permet d’améliorer les pratiques de gestion de plusieurs fagons. La figure ci-dessous
résume les contributions managériales tirées de la réponse a cette question et la

validation de la proposition de recherche associée.

Figure 57

Synthése des contributions managériales de la réponse a la Q2-2
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Premiérement, la réponse a cette question met en évidence I’importance d’intégrer des
pratiques de la gestion des tensions dans la GP. Plus précisément, il faut intégrer des
pratiques d’acceptation des tensions au lieu de se concentrer sur leur résolution. En
adoptant cette approche, les managers peuvent mieux anticiper les impacts négatifs des
tensions sur la réussite des projets et augmenter les taux de réussite des changements

organisationnels.

Deuxiemement, la proposition associée a cette question, confirmée empiriquement,

met en évidence la nécessité de mettre en place des pratiques pour minimiser les
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divergences des orientations managériales entre la GP et la GC. Lors de notre analyse
thématique, nous avons montré que la divergence des pratiques des deux domaines
augmente 1’incertitude au tour des projets et impacte négativement leur réussite. Nous
avons montré ¢également que la gestion des tensions contribue a réduire cette
incertitude. Pour cela, une cohérence entre les pratiques des deux domaines nous
s’avere importante, en réduisant I’incertitude, par une gestion proactive des tensions,

les managers peuvent créer un climat propice a I’'implémentation des changements.

Troisiemement, afin de réduire les impacts négatifs des tensions sur la réussite des
projets, les gestionnaires doivent étre sensibilisés sur I’aspect dynamique des
tensions. D’aprés nos résultats, il est important que les gestionnaires des projets de
changement organisationnel comprennent que les tensions, entre la GP et la GC,
peuvent émerger tout au long des projets, et ce ne sont pas des problémes a ¢éliminer,
mais des opportunités a exploiter. Plus particulierement, en adoptant cette approche
paradoxale, les gestionnaires peuvent bénéficier du potentiel des deux poles opposés,

a savoir la GP et la GC.

Quatriémement, la réponse a cette question met en évidence les avantages d’une
intégration entre la GP et la GC en acceptant les tensions inhérentes. Bien que la GP
et la GC soient deux domaines complémentaires et nécessaires a la gestion des projets
de changement organisationnel, elles ont une divergence aux niveaux des pratiques et
des priorités. D’apres notre analyse des données, ces divergences représentent une
source de renforcement des tensions, qui peuvent a leur tour impacter négativement la
réussite des projets. Pour cela, cette proposition nous apporte, comme contribution
managériale, I’importance de mettre en place des pratiques de coordination et
d’intégration, basées sur I’acceptation des tensions entre les deux domaines. Une telle
approche favorise la création d’un climat de gestion cohérent, la réalisation des

objectifs ainsi que I’augmentation de la satisfaction des parties prenantes.

Cinquiemement, cette proposition met en lumiére le role de la gestion des tensions dans

le cadre des projets de changement. Dans ce sens, les managers peuvent réduire
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Pincertitude inhérente aux projets par la gestion des tensions. Principalement, les
gestionnaires peuvent mobiliser les pratiques de la GP ainsi que celle de la GC, tout en

assurant une conciliation entre les priorités de chaque domaine.

En adoptant ces contributions managgériales, les gestionnaires peuvent implémenter une
gestion des tensions, proactive et réactive, pour minimiser les influences des tensions

entre la GP et la GC sur la réussite des projets de changement organisationnel.

5.3.3 Contributions théoriques des réponses aux questions de recherche

En nous basant sur nos cadres théorique et conceptuel ainsi que sur 1’étude empirique,
la présente thése essaie d’apporter quelques contributions théoriques tout en mobilisant
la théorie des conventions et la théorie des paradoxes. Ces derniéres se résument
dans deux ¢éléments principaux. En premier temps, cette thése essaie d’enrichir notre
compréhension théorique de la dynamique des tensions entre la GP et la GC
(objectif O1). Elle examine aussi I’influence de ces tensions sur la résistance au
changement et sur la réussite des projets de changement organisationnel. En deuxiéme
temps, elle essaie d’améliorer notre compréhension du role modérateur de la gestion
des tensions pour minimiser les impacts négatifs des tensions sur la résistance et sur la

réussite des projets (Objectif 02).

Dans ce qui suit, nous présentons les contributions théoriques de chacune des réponses

aux questions spécifiques de cette recherche.

Tableau 39

Synthése des contributions théoriques

Question spécifique Synthése des contributions managériales
Q1-1 : comment les tensions - Conceptualisation des tensions comme une source de
entre la GP et la GC (X) résistance.
influencent-elles la résistance - Les tensions et la résistance sont dynamiques et
aux changements (W) ? évolutives.
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Question spécifique

Synthése des contributions managériales

Intégration tensions, résistance et conventions.

Intégration paradoxes, conventions et résistance.

Q1-2 : comment les niveaux de
la résistance au changement (W)
impactent-ils la réussite des
projets de changement

organisationnel (Y) ?

La résistance est un facteur central de la réussite.

La résistance est un facteur dynamique.

Lien entre la résistance et la satisfaction des parties
prenantes.

La qualité et les résultats des projets comme critéres de

réussite des projets.

Q1-3 : comment les tensions
entre la GP et la GC (X)
influencent-elles la réussite des

projets de changements (Y) ?

Intégration des tensions comme variable influente sur
les résultats des projets.

Conceptualisation des tensions entre GP et GC comme
des paradoxes.

Conceptualisation des tensions comme résultats des
conventions divergentes.

Intégration des conventions, des paradoxes et les

résultats des projets.

Q2-1 : comment les modalités
de gestion des tensions (Z)
agissent-elles sur la relation
entre les tensions entre la GC et
la GP (X) et la résistance au

changement (W) ?

Role modérateur de la gestion des tensions.

Lien entre la gestion des tensions et la résistance au
changement.

Intégration de la gestion des tensions pour diminuer la

résistance.

Q2-2 : comment les modalités
de gestion des tensions (Z)
agissent-elles sur la relation
entre les tensions entre la GC et
la GP (X) et la réussite des
projets de changement (Y)

Role modérateur de la gestion des tensions

Le lien entre la gestion des tensions et la réussite des
projets.

Repenser la gestion des projets de changement en

intégrant la gestion des tensions.
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5.3.3.1 Contributions théoriques de la réponse a la question spécifique Q1-1

Rappelons que la question spécifique Q1-1 vise a comprendre 1’impact des tensions
entre la GP et la GC sur la résistance au changement. La présente question spécifique
nous apporte quelques contributions théoriques qui sont résumées dans la figure ci-

dessous.

Figure 58

Synthése des contributions théoriques de la réponse a la Q1-1
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Premiérement, notre analyse thématique a confirmé que les tensions, non gérées, entre
la GP et la GC augmentent la résistance, plus précisément, a ces trois dimensions, a
savoir : cognitive, comportementale et affective. Cette recherche améliore notre
compréhension théorique de la résistance au changement, qui est le facteur d’échec
des projets le plus populaire, en identifiant les tensions non gérées comme une
source de résistance des employés. Nous avons démontré précédemment que (a) les
employés peuvent interpréter la divergence entre les pratiques de la GC et la GC
comme un défaut dans la gestion des projets (résistance cognitive), (b) les divergences
créent de la frustration chez les employés (résistance affective) et finalement (c) les

tensions peuvent provoquer des désalignements dans les comportements et les
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réactions des employés envers le changement (résistance comportementale). En
s’appuyant sur la théorie des paradoxes, la présente question spécifique nous permet
de mieux comprendre les stratégies d’atténuation de la résistance d’une manicre

proactive en ciblant les tensions entre la GC et la GC.

Deuxiémement, contrairement a la perspective traditionnelle statique de la résistance
au changement, cette question spécifique apporte la perspective dynamique de la
résistance et des tensions comme une contribution théorique de cette recherche. Elle
montre que les tensions peuvent évoluer et émerger tout au long des projets. La méme
chose s’applique a la résistance des employés, qui évolue également tout au long de
I’implémentation des projets de changement ainsi qu’apres celle-ci. Cela enrichit notre
compréhension théorique de I’évolution de la résistance et des tensions, nécessitant des

stratégies de réponse différentes selon I’état d’avancement des projets.

Troisiémement, cette question integre plusieurs concepts théoriques, plus précisément,
les tensions, la résistance et les conventions. En nous appuyant sur la théorie des
conventions, nous comprenons mieux les origines théoriques des tensions entre la GP
et la GC. Nous comprenons aussi leur impact sur la résistance, autrement dit, la
divergence des pratiques des deux domaines, qui sont une forme particuliere de
conventions. Ces conventions génerent des conflits potentiels, qui a leur tour
augmentent la résistance au changement. Pour cela, en mobilisant la théorie des
conventions, les organisations peuvent mieux comprendre, et cibler, les origines des

tensions entre la GP et la GC dans un objectif de diminuer la résistance au changement.

Quatriémement, la mobilisation des théories de conventions et de paradoxes, dans le
cadre de la réponse a cette question, nous permet d’avoir une meilleure compréhension
de l’intégration entre les conventions, les paradoxes et la résistance. Plus
précisément, la théorie des conventions nous permet de comprendre sur quoi se basent
les individus dans leurs réactions négatives envers le changement. Quant a la théorie
des paradoxes, elle nous permet de mieux comprendre la relation entre la résistance et

les tensions entre la GP et la GC. Finalement, en analysant cela dans le contexte des
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projets de changement, nous comprenons 1I’'impact des tensions entre la GP et la GC

sur la résistance au changement.

Ces contributions théoriques nous permettent de mieux comprendre I’évolution
dynamique des tensions entre la GC et la GP ainsi que de la résistance dans le cadre
des projets de changement. En nous appuyant sur les théories des conventions et des
paradoxes, nous comprenons mieux comment réduire la résistance au changement en

ciblant les tensions entre la GP et la GC.
5.3.3.2 Contributions théoriques de la réponse a la question spécifique Q1-2

Rappelons que la question spécifique Q1-2 vise a comprendre I’influence des
dimensions cognitive, comportementale et affective de la résistance sur la réussite des
projets de changement. Les résultats de 1’analyse nous apportent des contributions
théoriques qui enrichissent notre compréhension de la relation entre la résistance et la

réussite des projets, qui sont résumées dans la figure ci-dessous.

Figure 59

Synthése des contributions théoriques de la réponse a la Q1-2
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Premiérement, la question spécifique Q1-2 met en valeur le role déterminant de la

résistance, a travers ses trois dimensions, dans la réussite des projets de changement
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organisationnel. Elle montre comment la gestion de la résistance contribue a satisfaire
les parties prenantes et a atteindre les objectifs stratégiques des projets. En mettant en
valeur ce lien, cette question nous permet d’intégrer la résistance cognitive,
comportementale et affective comme un facteur essentiel a prendre en considération

dans la gestion des projets de changement organisationnel.

Deuxiémement, contrairement a la vision traditionnelle de la résistance, la réponse a la
présente question conceptualise la résistance comme étant une variable dynamique et
évolutive dans le cadre des projets de changement, nécessitant ainsi une gestion
dynamique et adaptative pour garantir la réussite des projets. De plus, d’un coté, la
résistance cognitive est plus forte dans les premicres phases des projets. C’est dans ces
phases que les destinataires du changement commencent a mettre en question la
nécessité du changement ainsi que ses impacts sur leur travail quotidien. De ’autre
coté, les dimensions affective et comportementale se renforcent pendant la mise en
ceuvre du changement, surtout lorsque des tiches et des activités sont requises de la
part des employés. Pour cela, cette question nous méne a considérer I’importance d’une

approche dynamique de gestion de la résistance tout au long des projets de changement.

Troisiemement, la réponse a cette question crée un lien entre la résistance et la
satisfaction des parties prenantes. Elle montre que non seulement les comportements
négatifs et défensifs envers le changement impactent la satisfaction, mais aussi les
dimensions cognitive et affective apportent leur impact négatif. En prenant en compte
les trois dimensions de la résistance, cette proposition enrichit notre compréhension de
la satisfaction des parties prenantes dans le cadre des projets de changement

organisationnel.

Quatriémement, la réponse a cette question propose deux éléments supplémentaires
pour augmenter la réussite des projets. Plus précisément, en plus de la réalisation des
objectifs et la satisfaction des parties prenantes, cette question ajoute ’intégration de
la qualité des projets ainsi que leurs résultats comme deux facteurs additionnels de

la réussite des projets. Ce qui constitue un cadre théorique pour évaluer la réussite des
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projets de changement organisationnel dans de nouvelles recherches. De plus, nous
trouvons 1’ouverture et 1’acceptation du changement (théme 5) par les employés
comme un facteur facilitant la réussite des projets, et les tensions et I’incertitude comme

facteurs nuisant a la réussite des projets.

Ces contributions théoriques nous permettent de mieux comprendre I’impact des
dimensions de la résistance sur la réussite des projets. Plus particuliérement, elles nous
permettent de comprendre I’impact des trois dimensions de résistance sur la réalisation

des objectifs et sur la satisfaction des PP.

5.3.3.3 Contributions théoriques de la réponse a la question spécifique Q1-3

Rappelons que la question spécifique Q1-3 vise a comprendre comment les tensions
entre la GP et la GC impactent la réussite des projets de changement. Plus précisément,
I’impact sur la satisfaction des PP et la réalisation des objectifs. En s’appuyant sur la
théorie des paradoxes et la théorie des conventions, cette étude essaie d’apporter les

contributions théoriques expliquées ci-dessous et résumées dans la figure suivante.

Figure 60

Synthese des contributions théoriques de la réponse a la Q1-3
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Premiérement, la réponse a la question Q1-3 essaie d’élargir notre champ de
compréhension de la réussite des projets de changement en intégrant les tensions
entre la GP et la GC comme une variable influente sur la satisfaction des parties
prenantes ainsi que sur la réalisation des objectifs des projets. Selon nos résultats, nous
avons montré que les tensions non gérées et non exploitées peuvent impacter

négativement la réussite des projets de changement.

Deuxiémement, cette réponse met en évidence la nature de la relation entre la GP et
la GC, plus précisément, elle les présente comme deux pdles opposés avec des tensions
persistantes dans le temps, autrement dit, comme des paradoxes. Pour cela, et en
mobilisant la théorie des paradoxes, il faut reconnaitre et gérer les tensions entre la GP
et la GC comme ¢étant des paradoxes. Ces tensions ne doivent pas étre ignorées ou
¢vitées, mais plutdt considérées comme des opportunités pouvant ainsi aider les
organisations a mieux réussir les projets de changement. Cette approche anticipe les
conflits potentiels entre les pratiques et les priorités des deux domaines et aide a trouver

une conciliation entre les deux.

Troisiémement, cette réponse met également en lumiére une conceptualisation des
tensions entre la GP et la GC comme étant le résultat des conventions divergentes
issues des deux domaines. La théorie des conventions stipule que, dans des situations
d’incertitude, les individus préferent en premier temps de s’appuyer sur des habitudes
et des pratiques connues, autrement dit des conventions. Ce principe est applicable
dans le cadre des projets de changement. Dans lequel, nous pouvons traiter les tensions
entre la GP et la GC comme étant les résultats des conventions connues et adoptées

dans de chaque domaine.

Quatriémement, en combinant les deux points précédents, cette réponse nous permet
d’intégrer les conventions, les paradoxes et les résultats des projets dans le cadre
des projets de changement. Plus précisément, en combinant ces trois éléments, cette
question nous permet d’avoir un cadre multidisciplinaire pour comprendre 1’impact des

tensions entre la GC et la GC sur la réussite des projets. De telle sorte que les tensions,



344

qui résultent de conventions divergentes entre les deux disciplines, doivent étre
considérées comme des opportunités a exploiter, tel que stipule la théorie des

paradoxes, pour améliorer la réussite des projets.

Ces contributions théoriques nous permettent de mieux comprendre I’impact des
tensions, non gérées et non exploitées, sur les résultats de projets de changement
organisationnel. Elles ouvrent une nouvelle perspective théorique en intégrant la
gestion des tensions comme variable modératrice. Cette perspective sera étudiée ci-

dessous.

5.3.3.4 Contributions théoriques de la réponse a la question spécifique Q2-1

Rappelons que la question spécifique Q2-1 vise a comprendre I’importance de la
gestion des tensions comme une variable modératrice dans la relation entre les tensions
entre la GP et la GC et la résistance au changement. Selon nos résultats, la gestion des
tensions modere I’impact de ces tensions sur la résistance au changement, en diminuant
les dimensions de la résistance cognitive, comportementale et affective. En se basant
sur la théorie des paradoxes et la théorie des conventions, la figure ci-dessous présente

les contributions théoriques que cette question essaie d’apporter.

Figure 61
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Premiérement, la réponse a cette question intégre la gestion des tensions comme une
nouvelle variable modératrice dans la relation entre les tensions entre la GC et la GP
et la résistance au changement. Nos résultats confirment que la gestion des tensions
peut aider les organisations a atténuer les niveaux de la résistance cognitive, affective
et comportementale dans le cadre des projets de changement organisationnel. Ce qui
positionne la gestion des tensions, en adoptant une approche d’acceptation, comme
pratique fondamentale pour atténuer I’impact négatif des tensions sur la résistance.
Autrement dit, la gestion proactive des tensions peut modérer leur impact négatif sur

la résistance.

Deuxiémement, nos résultats confirment que les tensions non gérées peuvent étre une
source et un catalyseur de la résistance, ainsi qu’ils confirment que la gestion des
tensions peut diminuer I’impact de ces tensions sur la résistance. En intégrant ces
¢léments, cette question nous permet d’intégrer de la gestion des tensions comme
pratique pour diminuer la résistance dans le cadre des projets de changement

organisationnel.

Troisiémement, la réponse a cette question permet de mieux comprendre 1I’importance
d’intégrer la gestion des tensions dans la mani¢re d’anticiper, d’éviter et de gérer les
situations de résistance dans un environnement complexe et dynamique, comme celui
des projets de changement organisationnel. Cette réponse nous permet de comprendre
comment la gestion des tensions entre la GP et la GC peut aider a atténuer les effets
négatifs de la résistance, ajoutant a notre compréhension cette variable rarement

étudiée dans ce contexte.

Ces contributions théoriques nous permettent de mieux comprendre le role joué par la
gestion des tensions pour diminuer I’impact des tensions sur la résistance au

changement organisationnel.
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5.3.3.5 Contributions théoriques de la réponse a la question spécifique Q2-2

Rappelons que la question spécifique Q2-2 vise a comprendre comment les modalités
de gestion des tensions agissent-elles sur la relation entre les tensions entre la GC et la
GP et la réussite des projets de changement. La réponse a cette question spécifique
essaie d’apporter quelques contributions liées a notre compréhension théorique de la
gestion des tensions dans le cadre des projets de changement organisationnel. La figure

ci-dessous synthétise celles-ci.

Figure 62

Synthése des contributions théoriques de la réponse a la Q2-2
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Premiérement, la réponse a cette question contribue a notre compréhension du roéle
modérateur de la gestion des tensions dans la relation entre les tensions entre GP et
GC et laréussite des projets de changement. Elle montre que cette nouvelle perspective
peut améliorer la réussite des projets de changement. Cela enrichit notre
compréhension théorique des opportunités cachées dans 1’intégration des deux
domaines, plus particulierement, en mobilisant des pratiques de la gestion des tensions,

comme leur acceptation.
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Deuxiémement, la GP et la GC sont deux domaines souvent étudiés séparément en lien
avec la réussite des projets de changement. Dans la présente étude, nous avons étudié
la GP et la GC sous un angle paradoxal. Nous avons étudié les tensions qui peuvent
émerger dans le cadre des projets de changement ainsi que les modalités de la gestion
de ces tensions. Cette nouvelle perspective contribue a notre compréhension théorique
de I’intégration de la GP et de la GC en adoptant une vision paradoxale comme
une zone non étudiée dans la littérature. Elle met en évidence comment la gestion des
tensions peut diminuer 1’impact négatif des tensions non gérées et non exploitées sur

la réussite des projets de changement.

Troisiémement, cette proposition enrichit notre compréhension du lien existant entre
la gestion des tensions et la réussite des projets. Plus particulierement, la gestion des
tensions entre la GP et la GC, selon une approche paradoxale, peut améliorer la réussite
des projets de changement. Cela se traduit par 1’amélioration de la satisfaction des
parties prenantes ainsi que la réalisation des objectifs stratégiques des projets. Ce qui

peut élargir 1’étude théorique des facteurs liés a la réussite des projets de changement.

Quatriemement, cette réponse renforce le besoin théorique de repenser a la maniére
de gérer les projets de changement en intégrant une nouvelle composante, autrement
dit, la gestion des tensions en adoptant une approche paradoxale. Cette recherche
combine les avantages de la GP, ceux de la GC ainsi que ceux de la théorie des
paradoxes. Ce qui é¢largit notre compréhension théorique de la fagon dont les

organisations peuvent gérer les dynamiques entre la GP et la GC.

Ces contributions théoriques nous permettent de mieux comprendre le role joué par la
gestion des tensions dans la relation entre les tensions entre la GP et la GC et la réussite

des projets de changement organisationnel.
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5.4 LIMITES ET PERSPECTIVES DE LA RECHERCHE

5.4.1 Limites de la recherche

Bien que cette theése ait essayé de présenter quelques contributions managériales et
théoriques a I’étude des tensions entre la GP et la GC dans le cadre des projets de
changement, ainsi qu’elle a pu atteindre ses objectifs et répondre aux questions de
recherche, elle rencontre quelques limites. En les identifiant et en les reconnaissant,
nous procédons a une pensée critique sur nos propres contributions. Cette démarche

nous guide dans le développement et la proposition des pistes de recherche futures.

Les principales limites concernent particulierement le contexte li¢ a I’étude empirique.
Rappelons que, pour procéder a notre observation, nous avons choisi des projets de
changement pour lesquels nous étions présents au terrain pendant au minimum une
étape de leur cycle de vie. Autrement dit, nous avons écarté tous les projets réalisés
avant la phase d’observation et ceux qui seront réalisés aprés celle-ci. La figure ci-

dessous résume les limites rencontrées par la présente étude.

Figure 63

Synthése des limites de la recherche
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Premiérement, durant notre étude, nous avons cu la contrainte des délais
d’implémentations des projets de changement par ’entreprise partenaire, et nous
n’avons pas du tout le contrdle sur cet élément. Une autre facette de cette limite est
présente, nous étions sous une contrainte des longues durées d’implémentations des
projets. Autrement, afin d’observer la réussite des projets et discuter de la satisfaction
des parties prenantes, il faut observer d’'une maniére longitudinale 1I’implémentation

des projets de changement.

Deuxiémement, en lien avec les délais nécessaires pour I’implémentation des
changements, nous avons pu identifier une autre limite de la recherche, cela concerne
en particulier la nature dynamique des tensions. Celles-ci peuvent évoluer dans le
temps d’une maniere imprévisible, autrement dit, il est difficile de prévoir avec
précision le moment ou leur impact sur la réussite des projets se manifestera. Cette

incertitude nécessite des délais supplémentaires pour réaliser la recherche.

Troisiémement, en lien également avec le point précédent, nous avons pu identifier la
temporalité et la nature dynamique de la résistance comme une limite pour cette
recherche. Autrement dit, la résistance, également, peut évoluer tout au long de
I’implémentation des projets. Cela rend difficile 1’évaluation de son influence sur les
résultats des projets a long terme ainsi que la compréhension du rdle joué par cette

derniére dans I’amélioration des résultats des projets de changement.

\

Quatriemement, le contexte organisationnel spécifique a I’entreprise partenaire,
comme sa culture organisationnelle, son secteur d’activité, sa taille..., influence
probablement nos résultats, ce qui peut influencer la généralisation et la transférabilité
des résultats. Rappelons, a ce niveau, que les pragmatistes ne cherchent pas une
généralisation totale des résultats, mais plutét ils se concentrent sur la
contextualisation de ceux-ci ainsi que la capacité des résultats a résoudre les

problémes pratiques (réf. section 3.3.4.3 : qualité de la recherche).
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Cinquiémement, la derniére limite identifiée pour la présente thése est la taille de
I’échantillon. Notre compréhension de I’impact des tensions sur la réussite des projets
de changement peut étre influencée par les choix en matiére de I’échantillonnage.
D’autres recherches avec des échantillons plus diversifiés et larges pourraient vérifier,

confirmer ou rejeter nos conclusions ainsi que d’améliorer notre compréhension.
5.4.2 Perspectives pour des recherches futures

A la suite de I’identification de certaines limites de recherche, I’objectif de cette section
est de présenter quelques pistes de recherches futures. Ces pistes ont pour objectifs :
d’approfondir notre compréhension de la relation dynamique entre la GP et la GC,
proposer des moyens d’améliorer la réussite des projets de changement et finalement
combler les limites rencontrées par cette étude. Ces pistes sont résumées dans la figure

ci-dessous.

Figure 64
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Premiérement, nous proposons de procéder a une recherche-action, en intégrant une

approche paradoxale comme méthode de la gestion des tensions organisationnelles
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dans des projets de changement. Autrement dit, nous proposons, avant
I’implémentation des projets, la mobilisation des formations spécifiques pour les
managers sur la pertinence de cette approche et I’importance de sa mobilisation dans
le cadre des projets de changement. Ensuite, une recherche-action peut étre menée sur
I’évaluation de I’efficacité de la mobilisation de 1’approche paradoxale sur la réussite

des projets.

Deuxiémement, nous proposons la réalisation d’une étude dans différentes
organisations de différents secteurs d’activités, comme les grandes entreprises ainsi
que les organisations publiques. Cela peut renforcer notre compréhension du réle joué
par la gestion des tensions dans I’amélioration de la réussite des projets de changement
ainsi que dans la minimisation de I’impact des situations de la résistance. De plus, cela
peut aider a identifier d’autres contributions managériales, sous forme de pratiques de
gestion, capables d’atténuer les effets négatifs des tensions dans divers secteurs et

contextes.

Troisitmement, nous proposons la réalisation d’une étude en mobilisant une
méthodologie mixte en utilisant les méthodes qualitatives pour approfondir les
explorations et la compréhension de I’impact des tensions, ainsi que les méthodes
quantitatives pour vérifier a grande échelle les résultats de 1’exploration. Cela aidera a

la généralisation des résultats ainsi qu’a I’amélioration de notre compréhension.

Quatriemement, nous proposons d’intégrer d’autres facteurs pour examiner I’impact
des tensions sur la résistance ainsi que I’impact de la résistance sur la réussite des
projets, entre autres, des facteurs comme la culture organisationnelle et le leadership.
Cela pourra aider a créer un cadre plus complet pour gérer les tensions au sein des
projets de changement ainsi qu’a faire face aux enjeux imposés par les projets de

changement.

Cinquiemement, nous proposons la réalisation des recherches en utilisant plusieurs

niveaux d’analyse, rappelons que, dans la présente recherche, nous avons utilisé
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I’organisation comme niveau d’analyse, nous proposons la réalisation d’autres études
en considérant les projets comme niveau d’analyse. Cela permettra une exploration
plus profonde des tensions spécifiques aux projets eux-mémes. Autrement, explorer
comment les tensions entre la GP et la GC évoluent a I’échelle des projets ainsi que
leurs impacts sur la réussite des projets. Cette démarche offre une nouvelle perspective
pour mieux comprendre 1’influence des tensions entre la GP et la GC sur la satisfaction

des parties prenantes ainsi que sur la réalisation des objectifs des projets.

Ces pistes de recherches futures permettent de mieux comprendre les
tensions entre la GP et la GC dans plusieurs contextes. Elles offrent
¢galement des voies d’intégration optimale entre la gestion de projet
et la gestion de changement dans un objectif ultime d’assurer la

réussite des projets de changements organisationnels.



CONCLUSION

L’objectif global de cette recherche vise la compréhension de 1’influence des tensions
entre la gestion de projet et la gestion de changement (X) sur la réussite des projets de
changement organisationnel (Y). Cet objectif nous a permet de formuler deux questions
de recherche. La premiére est : « comment les tensions entre la GP et la GC (X)
influencent-elles la réussite des projets de changement organisationnel (Y) ? », et, la
deuxiéme est : « comment les modalités de gestion des tensions (Z) agissent-elles sur
la relation entre les tensions entre la GP et la GC (X) et la réussite des projets de

changement organisationnel (Y) ? ».

Afin d’étudier la problématique spécifique de cette recherche, nous avons mobilisé la
théorie des paradoxes pour traiter, différemment, les tensions entre la GP et la GC (X).
Ainsi que la théorie des conventions qui nous permet, quant a elle, de développer des
conventions particuliéres, sous forme de pratiques de gestion, capables de (a) traiter les
situations d’incertitudes liées aux projets de changement et (b) absorber et exploiter les

tensions entre les deux domaines.

Dans notre étude basée sur une position pragmatique, nous optons pour une enquéte
pragmatique, comme la méthodologie de recherche suivie. La figure ci-dessous fait

un rappel de la structure de cette enquéte.
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Principalement, nous avons identifié cinq hypothéses, qui sont :

354

A cet égard, nous avons commencé premiérement par 1’étape de la problématisation.
Dans laquelle, nous avons identifié la situation indéterminée qui déclenche notre
enquéte. Autrement, les taux d’échecs des projets de changement assez ¢levés,
I’insatisfaction des résultats des projets et, finalement, 1’existence des tensions entre la

GP et la GC.

Deuxiémement, en nous basant sur la littérature ainsi que sur les recommandations
pratiques existantes dans le domaine de la gestion, nous avons développé des

hypothéses abductives comme des réponses plausibles a la situation indéterminée.

H1-1 : les tensions entre la GP et la GC (X) influent négativement les niveaux

de la résistance dans les phases de changement organisationnel (W).
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e H1-2 : Larésistance au changement organisationnel (W) impacte négativement
la réussite des projets de changement organisationnel (Y).

e H1-3: Les tensions entre la GP et la GC (X) impactent la réussite des projets
de changement organisationnel (Y).

e H2-1: la gestion des tensions (Z) modére la relation entre les tensions entre la
GP et la GC (X) et la résistance au changement (W).

e H2-2: la gestion des tensions (Z) modére la relation entre les tensions entre la

GP et la GC (X) et la réussite des projets de changement organisationnel (Y).

Troisiémement, nous avons transformé ces hypothéses avec un développement
déductif en propositions testables, car elles ne sont pas directement vérifiables au

niveau empirique. Cette étape nous a permet de formuler les propositions suivantes :

e P1-1: les tensions entre GP et GC (X) augmentent la résistance cognitive,
comportementale et affective (W) dans les projets de changement
organisationnel.

e P1-2: les dimensions cognitive, comportementale et affective de la résistance
au changement organisationnel (W) impactent négativement le niveau de la
satisfaction des parties prenantes et la réalisation des objectifs stratégiques des
projets de changement organisationnel (Y).

e P1-3: les tensions entre GP et GC (X) non gérées et non exploitées diminuent
les niveaux de la satisfaction des parties prenantes et empéchent la réalisation
totale des objectifs stratégiques des projets (Y).

e P2-1: la gestion des tensions (Z) entre les deux domaines diminue I’impact
négatif des tensions (X) sur les dimensions cognitive, comportementale et
affective de la résistance (W).

e P2-2:]a gestion de ces tensions (Z) diminue I’impact négatif des tensions (X)
sur la satisfaction des parties prenantes et sur la réalisation des objectifs

stratégiques des projets de changement (Y).
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Quatriemement, nous avons ¢laboré¢ I’étape de définition inductive du plan
d’expérimentation, dans lequel, nous optons pour une étude longitudinale de type
qualitatif exploratoire, avec la mobilisation d’un devis d’étude de cas imbriqués. A
ce niveau, nous avons choisi I’organisation comme le niveau d’analyse et les projets de

changement organisationnel, comme les unités d’analyse.

Cinquieémement, nous avons sélectionné six projets de changement organisationnel,
lancés par 1’organisation qui constitue notre terrain de recherche, pour tester, valider
ou rejeter nos propositions de recherche. Pour ce faire, nous optons pour des entretiens
semi-directifs, I’observation participante et 1’analyse des documents comme trois
méthodes de la collecte des données, cela nous permet de conclure I’étape de

I’expérimentation controlée.

Sixiémement, afin de procéder a I’analyse des résultats d’expérimentation, nous
avons opté pour I’analyse thématique comme méthode d’analyse des données
qualitatives. Cette méthode nous a permis d’identifier neuf thémes principaux dans les
données collectées. Nous avons, ensuite, au niveau de la discussion, mobilisé les
themes identifiés pour valider et confirmer les cinq propositions testables présentées

précédemment.

Finalement, en nous basant sur 1’ensemble des étapes identifiées auparavant, les
résultats de 1’enquéte pragmatique nous ont permis d’apporter quelques contributions
managériales et théoriques, sous forme de nouvelles pratiques dans une situation
déterminée. Premiérement, ils nous ont permis de mieux comprendre les dynamiques
de la relation entre la GP et la GC et son influence sur la résistance au changement,
d’un coté, et sur la réussite des projets de changement de I’autre c6té. Deuxiémement,
les résultats nous ont permis de comprendre, également, le role modérateur joué par la

gestion des tensions entre la GP et la GC en adoptant une approche paradoxale.
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Nous cloturons cette thése par une question regue de la part d’'un membre du jury,
formulée comme suit : « Aprés cet imposant travail de recherche, si I’ensemble de la

thése devait étre synthétisée en une phrase, quelle serait-elle ? »
Nous proposons :

Appréhender les tensions paradoxales comme des dynamiques a
accompagner et a exploiter plutét que des problémes a éviter ou a

résoudre.
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ANNEXE A

EXEMPLE DE BON DE TRAVAIL



Employé : Date / /

Jour Mois  Annde

Nom du client :

Lieu de travail :

Equipement utilisé:

Numeéro de la machine : Carburant litre ;
Heure camion / Kilométrage : Début : Fin :

Temps :

Inspection/autre : Début : Fin : Total :
Temps facturable : Début : Fin: Total :
Entretien/autre : Début : Fin: Total :

Explication & commentaires

** Veuillez joindre toute facture de carburant & ce bon de travail **

##4 TEMPS FACTURABLE AU CLIENT *#*

DEBUT : FIN : TOTAL :

# de P.O. du client (a inscrire sur la facture) :

Nom du client (contremaitre) :

Signature client (contremaitre): 0000 -I
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GUIDE D’ENTRETIEN SEMI-DIRECTIF
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Contexte de D’entretien et identification du participant (section commune :
dirigeants et employés) :

e Date et heure de I’entretien

e Le lieu de I’entretien

e Expliquer a la personne interviewée le contexte de I’entretien, en indiquant que
ce dernier s’inscrit dans le programme DBA de I’'UQTR, et qu’il vise a étudier
les tensions entre la gestion de projet et la gestion de changement et leurs
influences sur la performance des projets de changement organisationnel.

e Expliquer a la personne interviewée I’aspect éthique de la recherche ainsi que
lui mentionner que sa participation est faite sur une base totalement et
entiérement volontaire et qu’elle peut arréter a n’importe quel moment.

e Obtenir le consentement de la personne interviewée pour sa participation a
I’entretien ainsi que ’utilisation de ses verbatims dans le cadre de la présente
these

e Identifier les projets (parmi notre échantillon) dans lesquels la personne
interviewée a participé ainsi qu’identifier son rdle dans chaque projet
(gestionnaire, support, destinataire, décideur...)

e Ancienneté et poste occupé

Items des entrevues avec les dirigeants

Section 1

- Parlez-nous de votre planification (structurée ou non structurée) des étapes
nécessaires a I’implémentation des projets de changement ;

- Avez-vous une planification et un suivi des cofts et délais liés a I’exécution des
projets de changement ?

- Parlez-nous des indicateurs de performance utilisés pour le controle et le suivi

de chaque projet de changement ?
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- Parlez-nous de la communication avec vos employés au sujet des projets de
changement (est-ce qu’elle est faite avant le début des projets ou non)

- Avez-vous programmé des séances de formations a vos employés au sujet des
nouvelles pratiques liées aux changements ?

- Parlez-nous de la vision globale pour laquelle vous lancez des projets de
changement dans votre entreprise ?

- Parlez-nous de la définition des objectifs stratégiques de chaque projet de
changement lancé dans votre entreprise ?

- Parlez-nous de la maniére avec laquelle vous mesurez la qualité des projets de
changements.

- Avez-vous utilisé des modéles de la gestion de changement ? (Comme celui du
Kotter en 8 étapes)

- Collectez-vous (ou avez-vous regu) des commentaires et/ou réactions positifs
ou négatifs de la part des employés envers les changements ?

- Parlez-nous des plans de la gestion des situations de la résistance.

Section 2 :

- Avez-vous remarque :

o Des comportements de contournement ou de refus envers les nouveaux
changements chez les employés ?

o Un changement de productivité ou de rendement chez les employés
dans les phases de changement ?

o Que les employés comprennent la nécessité et l’importance du
changement pour I’entreprise ?

o Un impact du changement sur le travail quotidien des employés ?

o Chez les employés des symptomes ou des gestes d’anxiété, de
frustration, de tristesse, de peur, ou de la colére en discutant du
changement avec vos employ¢s ?

- Parlez-nous de votre propre réaction envers ces comportements

- Avez-vous de I’anxiété quand vous pensez aux changements et a ses résultats ?
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Section 3

- A quelle mesure étes-vous satisfait des projets que vous avez lancés ?

- Avez-vous réalisé vos objectifs initiaux, pour lesquels vous avez lancé ces
projets de changement organisationnel ?

- Selon votre point de vue, parlez-nous de I’impact des situations de résistance

aux changements sur votre satisfaction envers les projets de changement
Section 4

- Priorisez-vous des pratiques de la gestion de projet (la planification, suivi et
contrdle, budgétisation, gestion de risques...) ou des pratiques de la gestion de
changement (communication, ¢laboration d’une vision claire, supporter les
employés, accompagnement, formation...) pendant les phases de changement
?

- Pensez-vous que les deux domaines sont importants pour réussir vos projets de
changement ?

- Comment avez-vous réagi envers les conflits (s’ils existaient) entre les
pratiques des deux domaines ?

- Pensez-vous que ces conflits impactent votre satisfaction envers les projets de
changement ? impactent-ils également la réalisation des objectifs initiaux des

projets ?
Items de I’entrevue avec les employés (destinataires du changement)

o Parlez-nous des projets de changements dans lesquels vous étiez impliqués

o Comprenez-vous I’importance et la nécessité des projets de changement lancés
dans I’entreprise ?

o Parlez-nous de la maniere dont laquelle vous étiez consulté ou impliqué dans
les choix et les décisions au sujet des projets de changement

o Avez-vous ressenti d’étre soutenu dans les phases d’incertitude liée aux projets

de changement ?
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Parlez-nous de la qualit¢ et la pertinence des formations et d’activités
d’accompagnement assurées par la direction
Parlez-nous de la qualité et la pertinence de la communication de la direction
au sujet du changement.
Parlez-nous de la qualité et la pertinence du support de la direction pendant
I’implémentation des changements.
Parlez-nous de I’impact des projets de changement sur votre travail quotidien
Reconnaissez-vous 1’importance du changement dans [’amélioration de
I’entreprise (et comment)
Parlez-nous :
o Des tentatives pour éviter I’'implémentation du changement (résistance
comportementale)
o Du refus d’appliquer des consignes liées au changement (résistance
comportementale)
o Des tentatives de contourner les nouvelles pratiques (résistance
comportementale)
o Des sensations émotionnelles envers le changement (résistance
affective)
o Des symptomes d’anxiété et de frustration en pensant a ces projets de
changement (résistance affective)
o De la tristesse, déception ou la colére envers le changement (résistance
affective)
o De votre réaction globale envers les changements
Parlez-nous des mesures mises en place par la direction pour vous soutenir
pendant le changement
Parlez-nous des mesures mises en place par la direction pour gérer les

situations de la résistance aux changements
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Objet : demande de participation a une recherche doctorale,
Bonjour,

Je me présente, Aimad Etteddary, doctorant en train de mener une étude qualitative
dans le cadre de mes études doctorales. Mon étude porte sur la compréhension de
I’impact des tensions et des conflits entre (1) les pratiques de gestion de projet et (2)
les pratiques de la gestion du changement sur le succes et la performance des
changements organisationnels.

Dans le cadre de cette étude, je cherche des personnes qui ont participé a des projets de
changement organisationnel mis en ceuvre par I’entreprise. Elles devraient é&tre
disponibles pour participer a des entrevues d’environ 1 h 15.

Si vous €tes intéressé a participer a cette étude, je vous prie de bien vouloir répondre a
ce courriel en précisant les critéres suivants :

e Avoir une expérience professionnelle d’au moins 2 ans au sein de ’entreprise
e Avoir participé a des initiatives de changement entreprises dans cette durée.
e Préciser le role joué dans un projet (étes-vous parmi les destinataires a qui s’adresse

le changement ou parmi les membres de la direction qui ont initié le changement)

N’hésitez pas a me contacter si vous avez des questions ou des préoccupations,
simplement en répondant a ce courriel.

Je vous remercie pour I’intérét que vous portez a cette recherche et j’espére avoir
I’opportunité d’échanger avec vous.

Cordialement,

Aimad Etteddary
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FORMULAIRE D'INFORMATION ET DE CONSENTEMENT
pour les participants aux entretiens semi-directifs

Titre du projet de L’étude de linfluence des tensions entre la gestion de projet et la
recherche : gestion de changement sur les résultats des projets de changement
organisationnel - une perspective paradoxale

Mené par : Aimad Etteddary, Département de Management, 'école de gestion,
UQTR, étudiant au doctorat en administration

Préambule

Votre participation & la recherche, qui vise 4 mieux comprendre l'influence des tensions entre la gestion
de projet et la gestion de changement sur la réussite des projets de changement organisationnel, serait
grandement appréciée. Cependant, avant d’accepter de participer a ce projet et de signer ce formulaire
d'information et de consentement, veuillez prendre le temps de lire ce formulaire. Il vous aidera a
comprendre ce gu'implique votre éventuelle participation a la recherche de sorte que vous puissiez
prendre une décision éclairée a ce sujet.

Ce formulaire peut contenir des mots que vous ne comprenez pas. Nous vous invitons a poser toutes les
questions que vous jugerez utiles au chercheur responsable de ce projet de recherche ou a un membre
de son équipe de recherche. Sentez-vous libre de leur demander de vous expliquer tout mot ou
renseignement qui n'est pas clair. Prenez tout le temps dont vous avez besoin pour lire et comprendre
ce formulaire avant de prendre votre décision.

Résumé et objectif(s) du projet de recherche :

Cette recherche vise a comprendre comment les tensions entre la gestion de projet et la gestion du
changement influent sur le succés des projets de changement organisationnel. Nous cherchons
egalement a découvrir comment la gestion des tensions au sein d'une organisation peut modeérer la
relation entre ces tensions de gestion et la réussite des projets de changement. Enfin, notre objectif est
de suggérer des améliorations pratiques en matiére de gestion pour aider a résoudre ces problémes.
Pour afteindre ces objectifs, nous avons opté pour une approche de recherche qualitative. Cela signifie
que nous allons recueillir des informations en observant directement les processus organisationnels, en
menant des entretiens semi-directifs avec des acteurs clés et en analysant des documents pertinents.

Nature et durée de la participation
Votre participation a ce projet de recherche consiste a répondre aux questions posées pendant une
entrevue de d'environ 1h15min.
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Risques et inconvénients :

Aucun risque n'est associé 3 votre participation. Le temps consacré au projet, soit environ Th15 min
demeure le seul inconvénient.

Avantages ou bénéfices

La contribution & l'avancement des connaissances au sujet de la compréhension des tensions
organisationnelles et leurs influences sur les résultats des projets de changement organisationnel, est le
seul bénéfice prévu a votre participation.

Compensation ou incitatif

Aucune compensation n'est offerte.

Confidentialite

Les données recueillies par cette étude sont anonymes et confidentielles et ne pourront en aucun cas
mener & votre identification. Votre confidentialité sera assurée en utilisant un numéro de participant. Les
résultats de la recherche, qui pourront étre diffusés sous forme thése ne permettront pas d'identifier les

participants.

Les données recueillies seront conservées sur un ordinateur sécurisé par un mot de passe. Les seules
personnes qui y auront accés seront : le chercheur principal nommé Aimad Etteddary qui a signé un
engagement 3 la confidentialité et son directeur de recherche nommé professeur Christophe Bredillat.
Les données seront détruites aprés une période de 5 ans suivant la soutenance de la thése, plus
precisément septembre 2030, en utilisant un logiciel spécialisé, et ne seront pas utilisées 3 d'autres fins
que celles décrites dans le présent document.

Participation volontaire

Votre participation & cette étude se fait sur une base volontaire. Vous étes entiérement libre de participer
ou non, de refuser de répondre 3 certaines questions ou de vous retirer en tout temps sans préjudice et
sans avoir & foumnir d’explications.

Le consentement donné pour participer au projet ne vous prive d'aucun droit au recours judiciaire en cas
de préjudice lié 4 la recherche.

Responsable de la recherche
Pour obtenir de plus amples renseignements ou pour toute question concernant ce projet de recherche,
vous pouvez communiguer avec Aimad Etteddary par courriel : aimad.etteddary@uatr.ca

Surveillance des aspects éthiques de la recherche
Cette recherche est approuvée par un comité d'éthique de la recherche de I'Université du Québec a
Trois-Riviéres et un certificat portant le numéro CER-23-305-07.09 a été émis le 01-03-2024.

Muméro du certificat : CER-23-305-07.09
Certificat émis le 01-03-2024
Page 2 sur 3
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Pour toute question ou plainte d'ordre éthique concernant cette recherche, veuillez communiguer avec
le secrétariat de I'éthique de la recherche de I'Université du Québec a Trois-Riviéres, par téléphone 819-
376-5011 poste 2139, sans frais 1-800-365-0922 poste 2139 ou par courrier électronique a

cereh@ugtr.ca.

CONSENTEMENT

Engagement de la chercheuse ou du chercheur
Moi, Aimad Etteddary, m'engage a procéder a cette étude conformément a toutes les normes éthiques
qui s'appliquent aux projets comportant des participants humains.

Consentement du participant

Jde, . confirme avoir lu et compris la lettre d'information au sujet du projet de
Ietude des tensions entre la gestion de projet et la gestlon de changement et leurs influences sur les
résultats des projets de changement organisationnel. J'ai bien saisi les conditions, les risques et les
bienfaits éventuels de ma participation. On a répondu a toutes mes questions & mon entiére satisfaction.
J'al disposé de suffisamment de temps pour réflechir & ma décision de participer ou non a cette
recherche. Je comprends que ma participation est entierement volontaire et que je peux decider de me
retirer en tout temps, sans aucun préjudice.

J'accepte donc librement de participer a ce projet de recherche

Participant: Chercheur :
Signature : Signature :
Nom : Nom :
Date : Date :

Résultats de la recherche

Un résumé des résultats sera envoyé aux participants qui le souhaitent. Ce résumé ne sera cependant
pas disponible avant la date de la soutenance de la thése, qui sera communiquée aux participants
ultérieurement. Indiquez 'adresse postale ou électronique a lagquelle vous souhaitez que ce résumeé
Vous parvienne :

Adresse -
Si cette adresse venart a changer il vous faudra en informer le chercheur.

Muméro du certificat : CER-23-305-07.09
Certificat émis le 01-03-2024
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Dans le cadre de la présente étude, 1’observation se déroulera principalement pendant
les réunions et les rencontres de la direction de I’entreprise avec ses employés

(exemple : les formations et les réunions mensuelles).

e Date et heure

e Lieu

e Objectif de la réunion

e Départements impliqués

e Organisateur . (nom du département ou de service
seulement)

e Lenombre de participants  : .........
Notes du chercheur :

Pour chaque sujet abordé pendant les réunions, le chercheur prendra les notes en se

basant sur le tableau suivant :

Code Le role du participant
Les commentaires du
numérique du (employé OU Sujet et discussions
o o chercheur
participant administrateur)
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