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Introduction générale de la recherche

Les organisations contemporaines operent dans un environnement ou les temporalités sont
une ressource fondamentale (Breu et al., 2002 ; Lee et Liebenau, 1999). Elles
constituent de ce fait un enjeu essentiel pour le management moderne (Bluedorn et
Denhardt, 1988). En particulier, la pérennité des organisations dépend aujourd’hui en grande
partie de leur logique de projets, dont les structures temporelles restent insuffisamment
comprises (Bakker et al., 2016). Par structures temporelles, nous entendons la structuration du
temps en événements et horizons passés et futurs qui sont propres a une organisation
(Schultz et Hernes, 2019).

La concurrence mondiale, ainsi que le rythme rapide de I’innovation induite par la
transformation digitale, augmentent 1’incertitude et obligent les organisations a réagir plus
rapidement et avec plus de fluidité a 1’évolution des besoins (Serrador et Pinto, 2015). Pour
relever ces défis, les organisations adoptent de nouvelles pratiques de travail, notamment celles
basées sur des projets (Brady et Davies, 2004 ; Leybourne, 2006). Ces projets, intra et/ou
inter-organisationnels sont considérés comme stratégiquement importants pour la survie et le
développement des entreprises. Une des caractéristiques de ces projets est qu’ils impliquent des
acteurs qui sont temporairement regroupés autour de taches a réaliser, aprés quoi 1’équipe se
dissout et peut éventuellement collaborer & nouveau dans des configurations différentes (Baker
et Faulkner, 1991 ; Sorenson et Waguespack, 2006). Cette nature temporaire, associée a la
grande volatilité de la concurrence, des technologies et des besoins des clients et/ou utilisateurs,
crée un certain nombre de défis temporels pour les équipes et impose de comprendre le rdle du
temps et des temporalités dans les projets organisationnels (Mohammed et Nadkarni, 2011).

Cependant, bien qu'elle ait été reconnue comme une caractéristique fondamentale de
I’organisation et du management de projet (Bechky, 2006 ; Grabher, 2002 ; Janowicz-
Panjaitan et al., 2009), la temporalité des équipes projets semble n’avoir recu a ce jour qu’une
attention limitée de la part des chercheurs (Bakker, 2010). Ainsi, des études comme celles de
Kozlowski et Bell (2003) ont suggéré que dans les équipes, le temps reste « peut-étre la
question critique la plus négligée » (Kozlowski et Bell, 2003, p. 364). Or, certains individus
peuvent avoir des difficultés a articuler et a gérer de maniere idoine les structures temporelles

du projet et leurs propres profils temporels, en interaction permanente mais singuliere. Peuvent
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alors apparaitre des dissonances cognitives, sources de tensions voire des conflits
(Simon et Tellier, 2016).

Le projet, a travers la notion de « projectification » (Midler, 2008), est orienté vers 1’avenir
avec une prise en compte du passé récent. En conséquence, les individus impliqués dans les
projets doivent inventer le futur mais peuvent étre piegés dans les pratiques passees
(Sydow et al., 2004).

Des travaux récents en théorie des organisations ont étudié la complexité temporelle a laquelle
les acteurs organisationnels doivent faire face (Hussenot et Missonier, 2016). Plusieurs études
ont mis en évidence le réle central des temporalités dans les structures flexibles (Bakker et al.,
2016 ; Blomquist et Nilsson, 2010 ; Bluedorn et Denhardt, 1988 ; Burke et Morley, 2016 ;
Lundin et Séderholm, 1995). Cependant, peu de travaux se sont intéressés a 1I’impact de la
dimension temporelle sur les équipes projets. En effet, dans la quasi-totalité des travaux
académiques qui traitent des organisations temporaires (notamment les projets), le temps est
considéré comme stable et linéaire (Alioua et Simon, 2017 ; Bakker et al., 2016 ; Hautala et
Jauhiainen, 2014). Par ailleurs, différents auteurs, tels que Katz (1982), plaident pour
I’inclusion des questions temporelles afin de parvenir a une compréhension plus compleéte des

comportements au travail, notamment dans le cadre des organisations temporaires.

Nous soutenons que les projets présentent des structures temporelles que les individus se
représentent au filtre de leurs profils temporels. Il est donc fondamental de comprendre
I’interaction permanente entre ces structures temporelles et celles des acteurs qui composent

I’équipe de projet.

Pour affiner cette compréhension, notre recherche doctorale se concentre sur un type de projet
particulier : le projet « agile’». En effet, face aux nombreux défis auxquels les organisations
sont confrontées, les approches traditionnelles du management de projet ne sont plus
veritablement satisfaisantes. Dés lors, les pratiques agiles, considérées comme légéres, gagnent
en popularité dans les organisations hors développement logiciel avec comme objectif de
contribuer @ accompagner les exigences de changements rapides, et comme promesse un
management plus horizontal centré sur la collaboration et la coresponsabilité des équipes
(Cockburn et Highsmith, 2001). Se posent alors des questions, notamment liées aux structures
temporelles de ce type de projet et a la perception de ces nouvelles temporalités par les acteurs

des projets.

1 Nous entendons par projet « agile », un projet réalisé selon une approche « agile ».
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Les projets « agiles » sont particuliers dans le sens ou leurs structures temporelles sont
différentes de celles des projets utilisant des méthodes de management traditionnelles car ils se
concentrent sur des cycles courts pour planifier les activités (généralement entre deux et quatre
semaines). lls sont congus pour tirer parti des forces uniques de chaque individu et de chaque
équipe (Cockburn et Highsmith, 2001).

En effet, le management agile de projets, au-dela de ses principes et des valeurs fondamentales,
procéde par itération avec comme objectif d’apporter toujours la plus grande valeur au client
et/ou aux utilisateurs. Dans cette perspective, il est nécessaire de prendre en compte les attentes
du client qui participe de maniére continue au projet, a la fois pour définir les objectifs de celui-
ci mais aussi pour fournir des informations aux acteurs projets tout au long du cycle de vie de
celui-ci (Serrador et Pinto, 2015).

e Question générale de recherche

De ce qui précede, il devient évident que les projets sont omniprésents en tant que forme de
coordination des activités humaines (Lundin et al., 2015). Notre analyse du projet est
structurée autour de cing concepts fondamentaux, utiles pour décrire ces activités : ce gque nous
faisons (activités/taches), ou nous le faisons (organisation), comment nous le faisons
(processus), quand nous le faisons (temps), et avec qui (relations). Cependant, comme cela a
été évoque ci-dessus, parmi ces concepts fondamentaux, le temps reste vraisemblablement la
« question critique la plus négligée » dans les recherches en sciences humaines et sociales
(Kozlowski et Bell, 2003). Ainsi, 1’objectif de notre recherche est de saisir I’impact des
interactions entre structures temporelles du projet « agile » et les profils temporels des individus
sur la dynamique de groupe. En d’autres termes, notre but est de répondre a la question de

recherche suivante :

Comment ’interaction entre les temporalités des acteurs impliqués dans les projets et les
structures temporelles du projet «agile» influence-t-elle les attitudes et les

comportements individuels et collectifs ?

Ainsi, notre volonté de comprendre le cadre temporel dans le contexte des projets agiles est

alimentée par le fait que les projets notamment créatifs tendent souvent a étre ambigus et
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imprévisibles, et a exiger une quantite significative de planification au sein du projet et une
interaction sociale intense (Barrett et Sexton, 2006). En cela, les approches agiles tentent
d’apporter une réponse managériale efficace dans les organisations avec leurs promesses de
bienveillance, de transparence et d’adaptation permanente face a un environnement incertain et

changeant.

Dans la littérature académique et managériale, 1’agilité est vue comme une philosophie, un état
d’esprit et des méthodes. Dans notre recherche, nous nous intéressons essentiellement a la
perception de 1’agilité en tant que philosophie, méme si celle-ci est souvent indissociable de
certains eléments méthodologiques. Notre unité d’analyse étant les acteurs impliqués dans des
projets « agiles », nous définirons I’agilité « comme le résultat de pratiques collaboratives qui

émergent au sein d 'une équipe projet » (Gentil et Chédotel, 2018, p.105).

Ainsi, les acteurs impliqués dans ces projets naviguent constamment entre différentes
temporalités dont des auteurs ont déja travaillé sur certains de leurs aspects. En effet, Aubert
(2009) s’est penché sur la conception postmoderne de la temporalité en mettant en évidence la
culture de I’urgence et d’accélération temporelle de la société actuelle. Quant a Larson (2004),
il a identifie les variations de la temporalité qui peuvent avoir des conséquences sur le
comportement des individus et qui sont susceptibles d’avoir un impact sur les projets en cours.
En revanche, dans la littérature académique, nous constatons que les profils temporels
individuels et leur impact sur ’environnement du projet en général (éveénements, rythme,
accélération...), et des projets « agiles » en particulier, constitue une lacune fondamentale. Cela
peut aussi se justifier par le fait que la notion « d’agilité » dans ses dimensions « meso » et
« micro » est encore tres peu explorée dans la littérature académique et managériale, malgré
I’enthousiasme qu’elle suscite chez les praticiens du management depuis une vingtaine

d’années.

L’émergence de cette notion ouvre donc un nouveau champ de recherche, le « management
agile de projets ». Un nouveau mode de management dont on ne sait pas a ce jour la véritable
portée au sein des organisations qui ne sont pas dans le secteur du logiciel, ni d’ailleurs la
signification exacte. De méme, I’envie de travailler sur cette problématique, outre la nouveauté
et I’intérét de bien cerner le concept de « 1’agilité », réside dans le fait que les temporalités selon
Bakker et al., (2016) peuvent avoir une influence significative sur les relations
interpersonnelles des acteurs impliqués dans un projet, notamment dans les projets agiles. Dans
ce type d’équipe de projet, temporaire par nature, et composée d’individus aux caractéristiques

individuelles parfois tres hétérogenes, ces relations, souvent soumises a ’effet du temps
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(Bouty, 2000) peuvent favoriser entre autres des pratiques nouvelles et des échanges a la fois
de savoir-faire et de savoir-étre, mais aussi creer potentiellement certaines difficultés et / ou

conflits.

S’agissant des concepts « d’attitude » et de « comportement » qui peuvent étre les résultantes
de cette interaction sociale intense entre les acteurs impliqués dans les projets, a ce jour,
plusieurs auteurs tels que Ajzen et Fishbein (1977, 2014), Allport (1935) et Kleinke (1984)
se sont penchés sur leur définition, leur caractérisation, ainsi que de leur supposée relation. Ces
deux concepts étant fondamentaux dans notre recherche doctorale, il nous semble dés lors

opportun de les définir afin d’en faciliter la compréhension.

Les travaux sur ces deux concepts mettent en avant plusieurs définitions possibles. Pour chaque
concept, nous avons retenu une définition sur laquelle semblait se dégager un certain consensus.
Ainsi, par attitude, nous entendons « un état mental et neurophysiologique déterminé par
| ’'expérience et qui exerce une influence dynamique sur I’individu en le préparant a agir d'une
maniere particuliere a un certain nombre d'objets ou d'événements » (Allport, 1935, p.6).
Autrement dit, Pattitude est considérée comme une variable intermédiaire qui prépare
I’individu a agir d’une certaine maniére a I’égard d’un objet donné. C’est donc une
prédisposition mentale a agir de telle ou telle fagon. Elle désigne une intention et n’est pas donc
pas directement observable. Cependant, s’agissant de la mesure ou de 1’évaluation du concept
« attitude », les chercheurs qui se sont penchés sur cette question ont des points de vue différents
a ce sujet. Pour les uns, I’attitude ne s’exprimerait que par des réponses affectives positives ou
négatives (Ajzen et Fishbein, 2014), pour les autres son évaluation est a la fois cognitive
(connaissances et croyances au sujet d'un objet d'attitude), conative (les intentions), et affective
(sentiments, affects, états d’humeurs que 1’objet suscite) (Bagozzi et Burnkrant, 1979 ;
Ostrom, 1969). L’idée fondamentale que nous pouvons retenir de cette définition proposée par
Allport (1935) est que I’attitude (variable latente) est ce qui est supposé étre derricre le
comportement (variable observable). Par conséquent I’attitude serait une cause du

comportement.

Pour le concept « comportement », nous retiendrons la définition proposée par Alexandre-
Bailly et ses collégues dans leur ouvrage « comportements humains et management » paru en
2016. Selon eux, le comportement est « ce que les autres observent chez un individu. Il renvoie

aux activités d’un individu qui peuvent étre observées par un autre individu » (Alexandre-

Bailly et al., 2016, p.9).

19



En effet, lors la réalisation d’un projet, les interdépendances entre les individus et les taches
sont susceptibles de créer des zones d’incertitude d’ou peuvent émerger des événements
potentiellement porteurs d’instabilités, c’est-a-dire des situations au sein desquelles les acteurs
projets ont des points de vue différents et/ou des incompatibilités interpersonnelles. Des
situations qui amenent trés souvent a des comportements conflictuels. Ces comportements
conflictuels peuvent étre des conflits relationnels, de taches et/ou de processus
(Chédotel et al., 2015). Les conflits relationnels peuvent étre liés aux incompatibilités
interpersonnelles, elles-mémes issues des différences de personnalité. Les conflits de tache
quant a eux, sont des désaccords a propos des taches a réaliser, notamment le contenu du travail.
Pour ce qui est des conflits de processus, ils concernent plus la maniere de réaliser le travail :
allocation des ressources, responsabilités (Chédotel et al., 2015). Ainsi, la spécificité des
« projets agiles » peut favoriser une confiance mutuelle entre les acteurs projets, ce qui conduit
in fine a une convergence d’objectifs individuels qui pourrait accroitre la probabilité de réussite

du projet.

e Objectifs de la recherche doctorale

Dans cette recherche doctorale, notre objectif consiste, dans un premier temps, a apporter un
nouvel éclairage sur la perception du concept d’agilité. Dans un second temps, nous essaierons
d’identifier les différentes temporalités des projets « agiles ». Dans un troisiéme temps, nous
essaierons de mettre au jour les comportements produits par 1’interaction entre ces différentes

temporalités. Deés lors, nos deux sous-questions de recherche se déclinent comme suit :

e Comment les individus percoivent-ils individuellement 1’agilité et ses différentes
temporalités ?

e Quel est I’'impact de cette perception sur les comportements individuels et collectifs ?

e La structure de la these

Ce travail de recherche doctorale comprend trois parties : la premiére partie du document est

exclusivement consacrée au cadre théorique de la recherche. Cette partie est subdivisée en trois
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chapitres dont le premier est dédié a I’introduction d’¢1éments de définition et de caractérisation
du projet. Une trés breve analyse historique de 1’émergence de la notion de projet et une

synthése pour mettre en perspective notre positionnement viendront in fine clore ce chapitre.

Dans le deuxiéme chapitre, nous aborderons le concept d’agilité. Nous le discuterons et
proposerons une définition qui sera le fil conducteur de notre travail de recherche.

Quant aux notions de temps et de temporalités, elles feront I’objet du troisieme chapitre. Dans
celui-ci, nous nous focaliserons sur les notions de temps objectif et subjectif, et a chaque fois,
nous essaierons de voir comment ces types de temps s’articulent au sein de notre unité d’analyse

qu’est le projet.

Dans la deuxiéme partie de notre recherche doctorale, nous présentons dans le chapitre 4 le
contexte de la recherche en explicitant le positionnement épistémologique retenu : le réalisme
critique. Nous abordons également le choix d’un mode de raisonnement abductif, justifié par
les allers et retours multiples effectués et par le positionnement épistémologique de cette
recherche. Dans le chapitre 5, nous détaillons notre dispositif méthodologique en justifiant le
choix des cas et en distinguant les sections relatives a 1I’étude quantitative par les échelles

temporelles et a 1’étude qualitative par les entretiens semi-directifs.

Une fois les choix méthodologiques définis, nous traitons dans une troisiéme partie les résultats
de notre recherche (chapitre 6). Nous discuterons dans le chapitre 7 les résultats.

Une conclusion générale viendra, par une synthése de ce travail de recherche, clore ce

document.
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PARTIE 1: REVUE DE LITTERATURE
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CHAPITRE 1

LE PROJET ET SES PRINCIPALES
CARACTERISTIQUES

« Les plus grandes réalisations de [’humanité, depuis la construction des
grandes pyramides, en passant par la découverte d’un remede contre la
polio jusqu’a la marche de I’homme sur la lune, ont débuté par un

projet » (Larson et Gray, 2014, p.3).

Dans les organisations, les activités peuvent étre soit des opérations, soit des projets. Si
les opérations sont des activités ou des taches le plus souvent répétitives et continues,
les projets sont, quant a eux, des initiatives, par nature, uniques et temporaires. Ainsi, comme
Shenhar et Dvir (2007) I’ont souligné, « les entreprises s’engagent dans deux catégories
générales d activités pour gagner de | 'argent. La premiere consiste a fabriquer et a vendre des
produits de maniere répétitive dans le cadre de leurs activités normales. La seconde consiste a

gérer des projets nouveaux, voire uniques » (Shenhar et Dvir, 2007, p.2).

Quelle que soit leur nature, ces projets n’ont pas les mémes caractéristiques que les
organisations dans lesquelles ils sont intégrés, et par conséquent, ils peuvent étre considérés
comme des formes organisationnelles alternatives susceptibles de mobiliser des pratiques

managériales spécifiques (Barlatier et al., 2017 ; Mazzorana-Kremer, 2018).

Avant d’aborder les notions de projets « agiles » et de « temporalités » qui sont au ceeur de
notre recherche doctorale, nous allons tout d’abord essayer de comprendre ce que 1’on entend
par «projet» au sens large, et la place que le projet occupe au sein des organisations
contemporaines. Ensuite, nous passerons en revue la littérature sur les caractéristiques d’un
projet, en essayant de mettre en lumiére ses dimensions fondamentales et leurs mesures

respectives.
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1 Emergence de la notion de projet

Depuis plusieurs millénaires, les organisations ont entrepris des « projets » de toute taille
(Geraldi et al., 2008). En effet, les individus se sont organisés pour imaginer, inventer et
réaliser de nombreuses prouesses, que ce soit sur le plan technique, scientifique et
organisationnel. Le « projet » est donc une notion trés ancienne, qui peut prendre plusieurs
formes (par exemple, les projets de recherche, de développement d’un nouveau médicament,
de développement d’un nouveau logiciel, de réalisation d’une campagne de marketing,
d’implantation d’une nouvelle usine...). Parmi les réalisations les plus anciennes et les plus
connues, nous pouvons citer la grande muraille de Chine, la tour de Babel, la construction des
cathédrales... Ces projets gigantesques ont duré plusieurs années voire des siccles et ont
nécessité de nombreuses ressources a la fois humaines, matérielles et financiéres. Ainsi, cette
notion multiforme a traversé les siécles, et aujourd’hui elle est devenue I’une des principales

caractéristiques des organisations contemporaines (Engwall, 2003).

En effet, I’enquéte menée par Whittington et al., (1999) aupres de 3500 entreprises
européennes avait revélé une forte augmentation de I’utilisation de structures basées sur des
projets, de 13 % a 42 %, sur une période de 4 ans. Cette tendance s’est intensifiée au cours des
années suivantes, et les projets sont devenus une forme courante d’organisation du travail
(Jensen et al., 2016). Ils permettent a la fois individuellement et collectivement, de facon
temporaire, la projection et I’anticipation, c’est d’ailleurs ce qui fait, entre autres, son succes
dans nos sociétés actuelles dont les principales caractéristiques sont la flexibilité, I’immédiateté

et ’instantanéité (Boutinet, 2012 ; Aubert, 2009).

De ce fait, des organisations adoptent de plus en plus des méthodes de travail par projet pour
gérer les changements organisationnels (Leybourne, 2006). En effet, des secteurs ont
traditionnellement été organisés autour de projets, comme 1’industrie de la publicité et de la
construction - ce que Grabher (2004) a appelé des « écologies de projets ». De plus, des
organisations se créent et/ou se structurent autour d’un ou de projets a réaliser (c’est le cas par
exemple des start-ups). Ces « start-ups » sont des jeunes entreprises innovantes a fort potentiel
dont une grande partie de leur travail est basée sur un ou des projets. Des projets qui permettent
la plupart du temps, de réaliser des activités innovantes tout en favorisant la flexibilité et la
créativité (Cattani et al., 2011). Ainsi, le projet se retrouve aujourd’hui partout, dans tous types
d’organisations et a tous les niveaux, car sa pratique ne se limite pas seulement a la gestion

d’entreprises aux caractéristiques singuliéres (les start-ups), mais il occupe aussi une place de
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plus en plus importante au sein des organisations traditionnelles (Engwall, 2003). Par
conséquent, les projets sont considérés comme la clé de l'innovation, de la recherche, et du
changement organisationnel, pour ne citer que quelques exemples. Dés lors, ils sont devenus

un vecteur essentiel de I'action économigue et sociale (Jensen et al., 2016).

De par son caractére équivoque, définir la notion de projet s’avére un chantier complexe.
Cependant, a travers la section suivante, nous nous attellerons avec autant de rigueur que

possible, & proposer quelques éléments de définition du projet.

2  Definition de la notion de projet

Un projet est défini comme une activité bornée dans le temps (Garel, 2012). Il est congu pour
se terminer dans un délai prédéterminé (Lundin et Séderholm, 1995). Méme si cette définition
nous parait incompléte au regard de nos différentes lectures, elle nous donne néanmoins un

point de départ pour aborder cette notion protéiforme.

Pour le Project Management Institute (PMI), le projet se définit comme « un effort temporaire
entrepris dans le but de créer un produit, un service ou un résultat unique » (PMI, 2013b). Si
le projet est une forme « d’organisation temporaire», ou « semi-temporaire »
(Bakker et al., 2016), il est important de noter que temporaire ne signifie pas « courte durée ».
Ce qui est court et ce qui est long dépend en général du contexte (le seuil pour le déterminer
dépend des domaines auxquels nous faisons référence et reste souvent tres flou). Ces types
d’organisation désignent plutot « des configurations ou tant la collaboration entre les acteurs
que la structure sont temporairesou semi-temporaires. Souvent de nature inter-
organisationnelles, ces organisations sont ponctuelles et réunissent des individus de différents

horizons qui n’ont vocation a travailler ensemble qu’un temps limité » (Mazzorana-Kremer,

2018, p.13).

26



Tableau 1. Typologie des formes d’organisation

Agent/
Structure

Temporaire

Permanent

Temporaire

Organisation temporaire

Organisation exclusivement structurée en
mode projet. La durée de vie de 1’organisation
est conditionnée par la durée du projet. Cette
configuration est basée principalement sur des
acteurs qui sont indépendants et tres mobiles.
L’entité 1égale se dissout une fois que le projet
est terminé. Ce sont les organisations basées
sur des projets.

Ces organisations émergent et disparaissent
une fois que la tache spécifique arrive a son
terme.

Exemple : Organisation fondée pour produire
un film spécifique.

Organisation semi-temporaire

Cette configuration hybride, peut-étre une
organisation basée sur des projets ou des
réseaux de projets qui sont creés et
soutenus par une seérie de projets intégrés
dans des réseaux de relations. Ils capturent
des évenements plus permanents et des
réseaux inter-organisationnels.

Dans cette configuration, la principale
unité de production est le projet, méme s’il
peut exister d’autres départements.

Exemple : Organisation qui fabrique des
produits et systemes complexes.

Permanente

Organisation semi-permanente

Dans cette configuration, les projets sont
réalisés par des équipes temporaires au sein
d’organisations permanentes. L’organisation,
au sein de sa structure fonctionnelle
traditionnelle, integre des structures de projets
pour réaliser certaines activités. Cette
configuration est I'une des plus répandue dans
les organisations.

Le projet se désintégre, mais 1’organisation
reste.

Exemple : Le développement d’un logiciel
interne par des acteurs internes ou externes a
I’organisation.

Organisation permanente

Cette configuration fait référence a des
organisations qui utilisent leurs propres
ressources, pour mener a bien leurs projets
organisationnels.  C’est la  forme
organisationnelle classique.

Les acteurs des projets sont quasiment
toujours les mémes et 1’organisation
demeure.

Source : Bakker et al., (2010) ; Burke et Morley (2016)
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Cette typologie montre que la vie industrielle et économique regorge d’exemples
d’organisations dont la durée est temporaire. L’un des exemples les plus connus de ce type
d’organisations est le projet classique. Appréhender ce dernier comme une forme
d’organisation temporaire permet de mieux en saisir les enjeux manageériaux
(Turner et Miller, 2003).

Le tableau 1 montre également que le projet, qu’il soit temporaire ou semi-temporaire, a une
durée de vie limitée dans le temps, et que les individus qui le compose font partie soit de
I’organisation dans laquelle est intégré le projet (organisation-meére), soit d’un réseau
organisationnel. C’est le cas par exemple des projets inter-organisationnels des sociétés
« adhocratiques » (Mintzberg, 1982), et des sociétés cinématographiques qui collaborent de

facon récurrente.

Une autre définition de la notion de projet est celle proposée par la norme 1SO 10006. Elle
définit le projet comme «un processus unique qui consiste en un ensemble d’actions
coordonnées et maitrisées comportant des dates de début et de fin, entrepris dans le but
d’atteindre un objectif conforme a des exigences spécifiques » (1SO, 10006 ; 2003). Quant a
I’Agence Francaise de Normalisation (AFNOR), elle définit le projet comme « une démarche
spécifique qui permet de structurer méthodiquement et progressivement une réalité a venir. Un
projet est mis en ceuvre pour élaborer une réponse au besoin d’un utilisateur, d’un client ou
d’une clientéle. 1l implique un objectif, des actions a entreprendre avec des ressources définies
dans des délais fixés au préalable » (AFNOR, 1999). Le projet renvoie donc, de maniére
implicite au futur, comporte des échéances, implique la gestion temporelle d’un groupe, connait

des périodes de « dépression » et de « compression » temporelle (Alioua et Simon, 2017).

Outre celles vues dans cette section, d’autres définitions de la notion de projet ont déja été
proposées dans la littérature académique, ce qui témoigne d’'un manque de consensus. En effet,
guand Goodman et Goodman (1976) mettent en avant les dimensions de la tache pour définir
le projet, un certain nombre de définitions mettent plutot 1’accent sur le fait que, dans un projet,
seules des personnes hautement qualifiées ayant des compétences tres spécialisées doivent étre
recrutées (Lindkvist, 2005 ; Meyerson et al., 1996). Toutefois, la mise en avant de 1’une (la
tache) ou de I’autre (les compétences) comme éléments de définition d’un projet nous paraissent

plutot complémentaire qu’incompatible.

Malgré certaines nuances dans les différentes définitions, tous les auteurs s’accordent sur le fait

qu’un projet a un début et une fin déterminée ex ante. Autrement dit, les dates de debut et de

fin du projet sont a priori définies avant son lancement (Bakker et al., 2009). Les projets sont
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donc décrits comme transitoires (Grabher, 2004), de durée limitee (Goodman et

Goodman, 1976), ou soumis a une « fin institutionnalisée » (Lundin et S6derholm, 1995).

Face a cette multitude de définitions, combinée a un manque de consensus des différents auteurs
sur certains aspects, nous retiendrons la définition proposée par Burke et Morley (2016). Pour
eux, un projet est défini comme : « un ensemble d’activités délimitées dans le temps, regroupant
un groupe d’acteurs interdépendants, formé pour accomplir une tache complexe » (Burke et
Morley, 2016, p.17). Le but méme du projet organisationnel est une réalisation collective,
mobilisant des compétences diverses et complémentaires autour d’un ensemble de sous-taches

ou d’itérations dépendantes et nécessitant une réelle coordination.

Dans cette définition, les auteurs font référence a la notion de temporalité, a celle
d’interdépendance, a la complexité? et de fagon implicite a la nécessité de création d’une plus-
value et I’atteinte des objectifs sur la base d’un processus. Dés lors, le choix de retenir cette
définition nous semble justifié, en ce sens qu’elle met en évidence toute la difficulté
d’appréhender cette notion de projet, mais aussi, elle met en lumiéere implicitement et

explicitement 1I’ensemble des caractéristiques de celui-Ci.

Au final, aprés avoir apporté quelques éléments de définition du projet et retenu la définition
qui guidera la suite de notre réflexion, nous allons présenter plus en détail les éléments

caractéristiques du projet.

3  Les éléments caractéristiques de la notion de projet

Pour caractériser un projet, plusieurs études, notamment celle de Lundin et S6derholm (1995),
mettent en avant quatre principaux éléments ou attributs : le temps, 1’équipe, la tache et la
transition. Ces quatre caractéristiques sont présentées brievement dans la figure 2 (p.38). Par
ailleurs, elles permettent d’avoir une lecture intelligible des différences entre organisations

temporaires et permanentes.

Si dans la littérature, les trois premiéres caractéristiques font consensus, ce n’est pas le cas pour

la transition qui a été remise en cause par Bakker et al., (2010), qui lui ont préféré les notions

2 La complexité est définie ici comme une perception d’une personne fondée sur ’expérience, I’observation et les
compétences personnelles. Un projet par exemple n’est pas complexe, mais est davantage décrit comme
comportant de la complexité.
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d’intégration ou d’encastrement ou «embeddedness» en anglais (qui incluent des
caractéristiques d’unification, de consolidation, de communication et d’interaction).
L ’encastrement, a travers notamment les notions de communication et d’interaction, fait

particulierement écho dans le management agile de projet.

Nous allons voir plus en details ces différentes caractéristiques et leurs mesures respectives
dans les pages qui suivent. Toutefois, étant donné le caractere transversal de la dimension
temporelle, il nous parait plus pertinent de ne pas le mettre au méme niveau que les autres
caractéristiques, comme c’est le cas dans la littérature actuelle. En effet, au-dela de la structure
temporelle du projet, il faut non seulement prendre en compte les profils temporels des acteurs

impliqués dans les projets mais aussi les temporalités des taches.

3.1 La dimension temporelle du projet : entre temps et temporalités

Le temps est une variable majeure de nos sociétés contemporaines (Bouquet, 2011). En effet,
les actions collectives sont le plus souvent confrontées au probleme de la conception
postmoderne de la temporalité, de telle sorte que les acteurs subissent de plus en plus la dictature
du présent marquée par une culture de I’urgence et d’accélération temporelle (Aubert, 2003).
Cette période postmoderne s’inscrit dans de nouvelles temporalités initi€es par un contexte
social et technologique : société des réseaux, économie de la connaissance, économie
collaborative (Joffre et al., 2006).

Dans les sciences de gestion, la question des temporalités a €té certes abordée, mais sous un
angle purement instrumental. Autrement dit comme « un outil de coordination des individus et
des taches, des organisations et des marchés » (Aurégan, 2009, p.21). Des lors, aborder cette
question de temps et des temporalités qui sont des caractéristiques fondamentales du projet,
revient a essayer de « comprendre le monde dans lequel nous évoluons et ainsi chercher a

reconnaitre les temporalités qui ['organisent » (Boutinet, 2010).

Par ailleurs, si la temporalité fait référence a une construction culturelle, dérivée de I’expérience
d’individus (Iparraguirre, 2016), elle reste par essence différente de la notion de temps qui
I’englobe et qui préexiste a I’individu. Boutinet (2010) définit les temporalités caractéristiques

de la postmodernité selon trois grandes catégories :
= Une temporalité composite : celle des agendas, des horloges...
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= Des temporalités de la simultanéité : pluriactivité (notamment des membres de 1’équipe
projet, en ce sens que les acteurs impliqués dans un projet peuvent réaliser plusieurs
choses en méme temps)

* Des temporalités de 1’éphémére ou de I’instant momentané : délai court, urgence

temporelle et immédiateté.

De plus, les temporalités peuvent avoir un effet important sur le comportement des acteurs
individuels et collectifs impliqués dans la réalisation des projets organisationnels (Palm et
Lindahl, 2015). Un exemple illustratif serait le non-respect des délais qui peut étre sanctionné
par les commanditaires du projet en référence aux contrats formels établis entre les parties
prenantes. Par délais, nous faisons référence a « [’anticipation par les équipes impliquées dans
les projets de la fin plus ou moins imminente de leur projet, activités ou taches »
(Bakker et al., 2012, p.2).

Toutes ces temporalités touchent a la fois le projet, I’équipe et la tache. Les projets sont donc
rythmés par une multitude de temporalités qui proviennent entre autres de la rencontre entre

différents acteurs et différents niveaux de la hiérarchie organisationnelle.

Alors que les délais de développement des projets deviennent 1’un des critéres fondamentaux
pour juger de la performance des organisations, il convient donc de définir avec plus de
précision ce que 1’on mesure et comment on le mesure. En effet, si les caractéristiques d’un
projet laissent a croire qu’il se déroule dans des temporalités naturelles et régulieres ; celles des
agendas et des calendriers avec des temps typiques (le jour, la semaine, le mois...), la réalité
est toute autre. Leurs temporalités semblent étre plutdt sociales et relatives, car elles dépendent

le plus souvent des contextes (internes et externes) des organisations.

Aussi, Ferreira et al., (2012) soutiennent que les délais limités qui sont, par ailleurs, une
caractéristique fondamentale de tout projet, peuvent avoir un effet négatif sur la maniére dont
les individus cooperent et se soutiennent mutuellement. Ces mémes délais limités, ainsi que les
difficultés a rendre le projet avant la date limite fixée au préalable peuvent étre une source de
frustration et de stress pour les acteurs impliqués, notamment a 1’approche de celle-Ci

(Bakker et al., 2010).

Malgré la centralité de cette dimension temporelle du projet liée directement au fait que la
collaboration entre les parties prenantes prendra fin comme convenu ex ante, les différentes
¢tudes I’abordent comme une « donnée » plutdt que comme une variable stratégique. Dans la

plupart des etudes, les auteurs ont trouvé la durée comme particulierement pertinente pour
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étudier le temps (Bakker et al., 2010). Cette duree a éte, a son tour, abordée en termes de temps
court et de de temps long. En effet, lorsque les projets ont un horizon temporel court, il est trés
difficile par exemple de développer des relations personnelles (Meyerson et al., 1996 ; Bakker
et al., 2010), et les conflits peuvent étre moins néfastes (Saunders et Ahuja, 2006). En effet,
Jarvenpaa et al., (1998) ont constaté que lorsqu’un conflit se produit dans des équipes a durée
de vie extrémement courte, les membres de 1’équipe ont tendance a 1’ignorer. Cela semble
indiquer que, parce que les membres de 1’équipe ne prévoient pas de retravailler ensemble a
I’avenir, les équipes projets dont le calendrier est relativement court sont moins susceptibles de

se préoccuper du conflit en question.

En revanche, des projets qui durent longtemps peuvent avoir des caractéristiques semblables
aux organisations permanentes (Sydow et al., 2004), et dans ce cas, le caractére temporaire du

projet peut étre remise en cause.

De ce qui précede, le temps joue un rdle de métronome des actions humaines et rythme le projet.
Les bornes temporelles du projet conduisent les acteurs a réguler leurs actions et a organiser
leurs priorités. Les acteurs projets sont « soumis a des limites substantielles pour ce qui est du
temps et des ressources qu'ils peuvent consacrer au raisonnement pratique » (Bréchet et
Desreumaux, 2005, p.60). En outre la notion de temps, si elle contribue a inscrire le projet
dans un contexte, fait également appel au comportement des acteurs dans leur démarche de
mobilisation du temps écoulé, par le biais de leurs expériences et de I’effet de mémoire que le
temps passé procure. Et inversement le temps, dans une dimension projective de faire advenir
un futur désiré, inscrit dans le temps présent 1’élaboration d’hypothéses pour le temps futur. La
temporalité du projet joue un rdle projectif et rétrospectif (Boutinet, 2003) comme I’illustre la
figure 1 ci-dessous.

Le projet inscrit I’action dans le présent. Néanmoins, le projet se construit sur des éléments de
diagnostic, des appréciations du présent et du futur, sur un ensemble d’hypotheses qui le sous-
tendent. « Le projet est considéré comme une figure de [’anticipation qui peut, certes permettre
de scénariser [’avenir, mais surtout d’instruire les rationalisations présentes de [’action ».

(Bréchet et Desreumaux, 2005, p.13).
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Figure 1. La place du projet dans la décision et dans I’action

Passé Projet Anticipation du futur
' Présent — (hypothéses)

Source : Bréchet et al., (2005)

La dimension temporelle du projet s’exprime donc en ce que le temps du projet, par une attitude
rétrospective, mobilise la mémoire de ’acteur de projet (capitalisation des connaissances) et
conduit, par la projection du futur souhaité, a la constitution pour ’acteur, de compétences

nouvelles (Aurégan et Joffre, 2004).

3.2  L’équipe et ses différents attributs

La deuxiéme dimension qui caractérise un projet est 1’équipe. En effet, de par sa définition
méme, le projet fait référence a un ensemble d’acteurs interdépendants. De ce fait, cette notion
d’équipe mérite une attention toute particuliere, et ce pour deux raisons. La premiere tient a
I’importance de celle-ci dans la réalisation du projet. Face a la rencontre de plusieurs acteurs
(membres de 1’équipe projet) ayant chacun leurs propres profils temporels, et des différentes
temporalités du projet, saisir I’impact de ce télescopage sur la dynamique de groupe constitue

la deuxiéme raison pour laquelle nous portons un intérét particulier a cette dimension du projet.

Etant donné le caractére particulier de cette dimension, il nous parait important a ce stade de
bien comprendre ce qu’est vraiment une équipe de projet. La réponse a cette question qui
paraissait au départ assez simple ne ’est pas pour plusieurs raisons. Comme le disait
Garel (2011), « les critéres de définition d’une équipe projet sont multiples. Ils peuvent étre
géographiques (étre present sur la méme organisation ou le projet a lieu par exemple),
contractuels (étre mandaté), liées a I’activité (ceux qui travaillent sur le projet et ceux qui n’en
sont pas...) ». Toutefois, pour définir une équipe de projet, plusieurs études se réferent aux
groupes de personnes qui travaillent ensemble dans des projets (Goodman et Goodman, 1976),

et cela sans considérations geographiques et/ou contractuelles.
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Au regard de 1’explosion des nouvelles technologies et de la crise sanitaire (la crise de la
COVID-19) qui ont favorisé entre autres le travail a distance (le télétravail par exemple) et de
facto la possibilité de mise en place d’équipes virtuelles, nous considérons 1’équipe, comme
I’ensemble des individus impliqués dans un projet donné, au sens large. Autrement dit, toute
personne insérée dans la réalisation du projet qu’elle soit dans ou hors de 1’organisation dans

laquelle le projet se déroule.

Pour restreindre un peu notre champ d’études, nous ne nous consacrons qu’aux projets intra-
organisationnels, les projets inter-organisationnels ne seront donc pas abordés dans cette
recherche doctorale. Toutefois, la possibilité d’étudier des équipes virtuelles n’est pas a exclure.
En effet, I’utilisation d’équipes virtuelles ouvre de nouvelles possibilités lors de la constitution
d’une équipe de projet. Le guide du corpus des connaissances en management de projet
(Guide PMBOK) paru en 2017, définit les équipes virtuelles comme étant des « groupes de
personnes impliqués dans la réalisation d’un projet (classique ou agile), et qui remplissent
leurs activités et / ou taches respectives en se réunissant rarement, voire jamais en face a face »
(Guide PMBOK, 2017, p.333). D’aprés ce méme corpus de connaissances, la constitution de
ces equipes est rendue possible par les technologies de I’information et de la communication,
telles que le courrier électronique, les conférences audios, les réunions en vidéo-conférence, les

réseaux sociaux, Slack, Trello, etc.

Dans la littérature, la taille a parfois été considérée comme la variable la plus pertinente pour
étudier I’équipe projet (Bakker et al., 2010). Toutefois, sa composition s’avere étre aussi tres
pertinente, car au sein d’une méme équipe, des individus vivant des situations différentes
collaborent ensemble. Leur situation individuelle respective qui peut étre tres spécifique ne les
soumet pas de la méme fagon aux événements. De plus, I’équipe réunit en son sein différents
acteurs interdépendants (Cohen et Bailey, 1997), ce qui crée des divergences d’opinions et de

conflits relatifs a la répartition des taches (Chedotel et al., 2015).

Dans cette équipe projet dont la composition et la taille peuvent varier dans le temps (en
fonction de 1’état d’avancement du projet entre autres), le chef de projet (le manager de
I’équipe) occupe une place essentielle. Si chaque membre de 1’équipe est a méme de gérer la
réalisation de la tache qui lui est attribuée, le chef de projet (le manager de 1’équipe ou le leader)
reste garant du bon déroulement des différentes étapes, notamment par sa capacité a coordonner
les individus et les interdépendances, et a communiquer de fagon efficace a I’interne et a
I’externe. Des organes intermédiaires, comme le « Project Management Office » (Cunha et

Moura, 2014) peuvent articuler les besoins des chefs de projet avec la vision stratégique.
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Garant des priorités, le chef de projet aura en charge la gestion de la compétition entre intéréts

singuliers, entre projets (dans le cas d’individus appartenant a des projets différents), et la

régulation des requétes auprés du management (Engwall et Jerbrant, 2003 ; Elonen et
Artto, 2003).

Au-dela de la composition et de la taille de I’équipe projet, un certain nombre d’attributs

individuels et collectifs, ainsi que des processus internes de 1’équipe projet ont été identifiés

dans la littérature et sont résumés dans le tableau 2 ci-dessous.

Tableau 2. Attributs individuels et collectifs de I’équipe projet

L’ équipe projet et ses attributs

Processus de coordination : la clarté de 1’objectif du projet, la séparation des roles,
la répétition des taches, sont entre autres des facteurs clés de coordination dans une
équipe projet, dans laguelle figurent des orientations temporelles dispersées qui
peuvent provoquer une paralysie collective et conduire a des conflits.

Leadership : le succés d’un projet dépend en grande partie de la capacité du chef
de projet a bien orchestrer les périodes au cours desquelles les idées émergent et
les périodes au cours desquelles les décisions sont prises (Morley, Eileen, Silver,
1977).

Rotation : les membres de 1’équipe projet sont soit impliqués dans d’autres projets,
soit occupent d’autres postes au sein de I’organisation dans laquelle le projet est
intégré (Grabher, 2004). La rotation est donc parfois trés élevée due au stress lié
aux roles. La rotation peut étre aussi organisée par I’entreprise.

Incongruence cognitive : fait allusion aux comportements cognitifs des individus
ayant des spécificités et des compétences différentes, et qui de facto réagissent
différemment face a une situation donnée.

Phénomene temporel : se référe aux attributs temporels individuels qui peuvent
affecter la dynamique de groupe dans un projet.

Interdépendance : fait référence a I’interdépendance des taches, le fait que
certaines taches ne peuvent débuter qu’une fois les tiches précédentes terminées.

Source : inspirée de Burke et Morley (2016, p.7)
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Cette dimension et ses attributs donnent un apercu de trois mécanismes de coordination :
I’interaction basée sur le role plutdt que sur la personne ; la confiance entre les membres de

I’équipe et les controles basés sur le temps.

3.3 La tache et ses attributs

La tache est un des éléments essentiels de tout projet. La Iégitimité du projet dépend en partie
d’elle. Elle doit étre définie avec précision et délimitée dans le temps de maniére a garantir sa

bonne réalisation (Lundin et Séderholm, 1995).

Pour cette dimension, la littérature académique a mis en évidence deux types de taches : les
taches répétitives et les taches uniques (Bakker et al., 2010). S’agissant des tiches répétitives,
les incertitudes et les risques liés a la réalisation de celles-ci sont souvent tres limités. Quant
aux taches uniques, personne n’a de connaissance immédiate sur la maniere de faire. Les
individus qui effectuent ces taches doivent étre flexibles et créatifs, car leurs réalisations
génerent des incertitudes au sein de 1’équipe et des prises de risque parfois trés grandes, étant

donnée la complexité de certaines taches.

Tableau 3. Taches répétitives versus Taches uniques

Taches répétitives Taches uniques
Objectif Immeédiat, spécifié Visionnaire, abstrait
Expérience Propre ou codifiée D’autres ou aucune

, Codes et connaissances | Diverse ou inconnue, nécessite de la
Compeétence

tacites flexibilité et de la créativité
. Manager avec un pouvoir
Leadership faible ou intermédiaire Top management
Développement Réversible Irréversible
de processus
Evaluation Résultat orienté Utilité orientée
Apprentissage Raffinement Renouvellement

Source : Lundin et S6derholm (1995, p.441)
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Au-dela de sa nature, la recherche académique s’est également penchée sur les attributs de la
tache. Ainsi, son exogénéité, sa limitation temporelle, les interdépendances entre les taches, et
le fait que celles-ci soient dans les projets, généralement ambigués et complexes, ont été aussi

discutés dans la littérature notamment par Burke et Morley (2016).

Par ailleurs, plusieurs études ont montré que les acteurs peuvent étre impliqués dans divers
projets et exercer diverses tches avec des positions hiérarchiques variées, ce qui peut conduire
in fine & des conflits (Baccarini, 1999 ; Jones et Deckro, 1993 ; Packendorff, 1995). Des
conflits liés aux diversités de la fonction, a la complexité des taches et/ou au degré d’incertitude
de celles-ci (Chedotel et al., 2015).

De méme, la nature plus ou moins absolue de leur limite temporelle peut engendrer du stress
ainsi qu’un sentiment d’urgence a réaliser celles-ci dans des délais restreints
(Morley et Silver, 1977 ; Turner et Muller, 2003). Cette limite temporelle qui s’exerce sur
les taches, ainsi que les conflits de temps qui peuvent apparaitre entre les différents acteurs,
peuvent également étre des facteurs pouvant influencer les pratiques managériales du projet
(Mazzorana-Kremer, 2018).

En raison de cette limite temporelle dont la conséquence est la courte période de travail en
équipe, les équipes projets avec un horizon temporel court sont susceptibles de se concentrer
principalement sur des activités étroitement liées a I’accomplissement immédiat d’une tache,
plutdt que sur la construction de relations ou la satisfaction de 1’équipe a long terme
(Bakker et al., 2012 ; Saunders et Ahuja, 2006). Cette focalisation de 1’attention de 1’équipe
envers la tche garantit sa réalisation rapide (Saunders et Ahuja, 2006). Par conséquent, les
équipes projets ayant des délais relativement courts semblent focaliser leur attention sur le
présent immédiat (Mainemelis, 2001). Ces équipes peuvent étre moins distraites par des
activités futures et se concentrent pleinement sur les activités présentes (Janowicz-
Panjaitan et al., 2009).

En somme, la recherche sur les dimensions et les attributs de la tache dans les organisations
temporaires notamment dans les projets, indique un large consensus selon lequel les objectifs
doivent étre explicitement énoncés et définis au préalable. Par ailleurs, les attributs saillants de
la tdche sont un mélange composite d’incertitude, d’ambiguité, de risque, de complexité et

d’unicité.
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3.4 La dimension transition et encastrement

La derniere dimension évoquée est la transition (Lundin et Sdderholm, 1995) et
I’encastrement (Bakker et al., 2010) selon les auteurs. La pertinence de cette dimension peut
étre évoquée sous deux angles comme le suggere le titre de la section: transition et
encastrement. D’abord, la transition, elle implique 1’action, et 1’action signifie que quelque
chose doive étre transformée ou changée et que ces changements et/ou transformations doivent
étre réalisés avant que I’organisation ne prenne fin, autrement dit, avant la fin du projet
(Lundin et Séderholm, 1995). Ainsi, en mettant I’accent sur la transition, les organisations
temporaires peuvent représenter un moyen de surmonter I’inertie que I’on trouve normalement

dans les organisations permanentes.

La transition, peut alors avoir deux significations distinctes, qui semblent toutes deux
pertinentes pour le projet et son résultat. La premiére est liée a la tache et a la raison d’étre
méme du projet, puisque la tdche peut étre vue comme un objectif au sein de 1’organisation. La
transition dépeint la situation avant et aprés le changement et pourrait étre d’une certaine
maniére un signal ou une publicité pour le projet qui peut étre utile a la fois pour
I’environnement interne et externe de 1’organisation temporaire. La seconde est plus importante
pour le fonctionnement interne du projet. Elle se concentre sur la maniere de passer de |’état
actuel au résultat final (Lundin et Séderholm, 1995). Cela rend la transition particuliérement
intéressante, car elle peut étre considérée comme « un ensemble de concepts divers, issus de
différentes orientations dans la littérature sur le changement organisationnel » (Lundin et
Soderholm, 1995, p.443).

Il serait alors intéressant de distinguer les transitions qui visent a modifier le comportement
instrumental et celles qui visent a modifier le sens, la culture ou 1’idéologie (Berg, 1985). En
d’autres termes, la transition peut étre axée sur le comportement des individus et/ou du groupe

ou sur les valeurs des individus et/ou du groupe (Lundin et Soderholm, 1995).

Quant a la notion d’encastrement développée par Bakker et al., (2010), les auteurs partent du
constat de Grabher (2004), selon lequel les organisations temporaires sont dans une certaine
mesure intégrée dans des organisations préétablies qui ont un impact sur leurs fonctionnements
(Grabher, 2004). De ce fait, 1’« embeddedness » est considéré par les auteurs comme
I’existence de liens antérieurs entre les organisations engagées dans I’aventure de projet et/ou
entre les membres d’une équipe projet (une sorte de récurrence relationnelle) tout en mettant

en évidence les questions d’expériences au sein de 1’équipe. En effet, d’apres la littérature, les
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organisations basées sur des projets ont une tendance a la collaboration répétée (Bakker et al.,
2012 ; Bechky, 2006) dans laquelle I’encastrement relationnel et structurel est un facteur
important (Bakker et al., 2012). Par conséquent, dans de nombreux projets, une histoire
d’interactions anterieures entre les acteurs impliqués dans les projets est susceptible de jouer
un réle important dans la coordination et le fonctionnement, par le biais notamment de la
réputation (Bechky, 2006 ; Jones et Lichtenstein, 2008).

Ainsi, malgré le caractére temporaire du projet, cette dimension peut contribuer au
renforcement de la confiance entre les acteurs. Elle peut faire émerger des collaborations futures

a travers des échanges et des interactions ponctuelles.

Figure 2. Interrelations des dimensions du projet et leurs mesures respectives

Uniques

" . Répétitives
% Interdépendances
Synchronisation
, . Transition /
Equipe Temps / Temporalités Intégration

Liens antérieurs
Appariement

Taille
Composition
Processus de coordination

Durée
Temps objectif/subjectif
Accélération/ Compression

Inspiré de Lundin et S6derholm (1995) et Bakker et al., (2010)

Dans cette figure ou les carrés représentent les dimensions, et les cercles, les mesures de celles-
ci, nous constatons le lien existant entre les différentes caractéristiques de la notion de projet.

Le temps est positionné au centre de la figure, pour signifier son caractere transversal.

Ces caractéristiques (le temps, la tache, I’équipe et la transition ou I’intégration) représentées
ci-dessus sont donc la base de la compréhension de la notion de projet. Si dans les organisations

permanentes dont 1’objectif général est la survie a long terme, le temps a un caractére linéaire
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donc quasiment éternel (Lundin et S6derholm, 1995), dans les projets (classiques ou agiles),

il est fini.

La mise en évidence de ces quatre dimensions montre que le projet se realise dans un
environnement organisationnel avec une interaction forte entre 1’équipe projet et son

environnement.

Figure 3. Interactions fonctionnelles environnement — individu

Environnement Individu
= Evénements = Profils temporels
= Rythmes

= Pressions

A

Cette interaction fonctionnelle environnement-individu est une structure a la fois dynamique et
cognitive. La dimension temporelle s’impose de fagon externe aux individus et aux projets a
travers les rythmes, les évenements, les temps sociaux, etc. mais aussi de fagon interne par les
temporalités propres du projet (Pinto et Prescott, 1988) et les instabilités liées aux dépendances
(Vidal et Marle, 2008). L’environnement du projet peut impacter les profils temporels des
individus, qui, eux aussi permettent de saisir la maniére dont les individus déchiffrent leur

environnement.

40



CONCLUSION DU CHAPITRE 1

Ce premier chapitre a mis en évidence le caractere multiforme de la notion de projet. Cette
difficulté est illustrée dans la littérature par une grande diversité de définitions. Autant de
conceptions de la notion de projet, qui nous ameénent a nous positionner en proposant une

définition qui sera le fil conducteur de notre recherche doctorale.

Aussi, ce chapitre nous a fait comprendre que, malgré un intérét croissant des chercheurs pour
les organisations temporaires en général et les projets en particulier, ces derniéres années, rares
sont les études qui abordent vraiment la dimension temporelle notamment au niveau méso et
micro. En ce sens, 1’étude de I’impact des perceptions temporelles sur les attitudes et

comportements individuels et collectifs dans un projet constitue une lacune fondamentale.

Par ailleurs, ce chapitre nous a donné ’occasion de saisir le role central du temps dans les
projets, et de comprendre que son role peut étre différent selon qu’on est dans une organisation

temporaire (PBO, PBF...) ou dans une organisation permanente.

En outre, nous avons, a travers ce chapitre, fait ressortir les caractéristiques d’un projet en
mettant en évidence ses caractéristiques de base (temps, équipe, tache, intégration / transition)
et ses attributs les plus saillants a savoir : la complexité, I’incertitude, I’unicité, I’ambigiiité, les
interdépendances, la limitation temporelle... A travers ce chapitre, nous avons pu aborder de
facon tres breve 'influence que les éveénements (internes et externes) peuvent avoir sur la
perception du temps par les acteurs. Cet aspect va étre traité de maniére plus approfondie dans

le chapitre 3.

De plus, comme le souligne Lundin et Séderholm (1995), et comme nous I’avons noté dans
les sections précédentes, nous retiendrons que les projets sont normalement crées, afin
d’accomplir un objectif ou une tache particuliére. L’équipe se forme alors autour de la tache a
accomplir et du temps disponible, se concentrant ainsi sur les individus en tant que ressources

avec des conceptions, des attitudes et des comportements différents face aux évenements.

En résumé, ce chapitre retrace 1’historique de la notion de projet et souligne sa polysemie.
Evoluant en fonction des contextes économiques dans lesquels il s’inscrit, le projet est
davantage lié aux problématiques qui le sous-tendent, qu’a I’application de modéles. En effet,
chaque période apporte des réponses a des problématiques vécues, influence les pratiques a
venir et fournit ainsi les germes pour des réflexions futures » (Aurégan et al., 2007, p.219).
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Aujourd’hui, le contexte des projets est marqué par le changement constant de I’environnement,
des organisations et I’incertitude générale dans la prise de décision. Le projet devient alors un
moyen d’analyse qui permet a 1’entreprise, de développer sa capacité a « se transformer, a

évoluer et a se remettre en question réguliérement » (Aurégan et al., 2007 p.221).

Le deuxiéme chapitre mettra 1’accent sur un type de projet particulier : le projet « agile ».
L’objectif de ce chapitre est de saisir ce que recouvre la notion d’agilité, de la maniére dont elle

est vécue dans les organisations, et enfin de caractériser temporellement le projet « agile ».
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CHAPITRE 2

L’AGILITE, UN NOUVEAU MODE DE MANAGEMENT
ORGANISATIONNEL

Pendant longtemps les organisations ont eu recours aux methodes « classiques » du
management pour gérer leurs projets. Face aux besoins de flexibilité, d’adaptabilité et de
réactivité imposés par un environnement incertain et un marché hautement concurrentiel, ces
méthodes « classiques » ont perdu leurs lettres de noblesse au profit des pratiques dites
«agiles ». Des pratiques qui sont considérées comme étant itératives, incrémentales,
encourageant l’auto-organisation, favorisant 1’apprentissage et s’adaptant au changement

rapide de I’écosystéme et du marché (Abrahamsson et al., 2002).

Au début, réservé au management des projets informatiques, notamment avec les méthodes
agiles (Scrum, XP...) qui sont les plus populaires, le « management agile » s’est
progressivement diffusé comme étant une forme moderne de management particulierement
adaptée aux situations complexes et changeantes. Il est de plus en plus apprécié des nouvelles
générations, qui y retrouvent des valeurs qui leur sont particulierement cheres a savoir, la
communication directe et rapide, le partage des valeurs et des objectifs des organisations, le
travail en équipes auto-organisées, la créativité, I’empathie, une hiérarchie bienveillante et la
prise en compte des émotions de chacun. Dans une perspective interactionniste, le

« management agile » pose la question du sens collectif.

Face a une société créative, friande de liberté et de flexibilité, la notion d’agilité connait
aujourd’hui un grand succés au sein des organisations, notamment dans les entreprises de
développement logiciels. Cette aspiration des organisations a devenir plus « agiles » est
illustrée par des multiples colloques et conférences consacrés a cette thématique (c’est le cas

notamment du printemps agile organise tous les ans a Caen).

Le but de ce chapitre consiste a faire parler la littérature autour de trois questions fondamentales.
Tout d’abord, qu’est-ce que la notion « d’agilité » ? Autrement dit, & quoi le terme « agilité »
renvoie-t-il précisément ? Ensuite, comment les acteurs impliqués dans des projets utilisant les
approches « agiles » percoivent-ils les structures temporelles d’un projet agile ? Enfin, quel est

I’impact de cette perception sur les attitudes et les comportements ?
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1 Du management « classique » au management « agile » de projet : une
breve histoire du management de projet

Depuis des décennies, les projets sont gérés selon une approche classique rigide, basée sur des
activités séquentielles. Le modéle en « cascade » ou son adaptation en « V » en sont les plus
parfaites illustrations. Cette approche consiste d’abord a recueillir les besoins du client ou de
I’utilisateur (on estime que le client est capable des le début de déterminer ses attentes), ensuite

de définir le produit, le développer puis le tester avant de le livrer au commanditaire.

Ce modeéle en V a été adopté au début des années 1980 par les organisations, notamment celles
qui sont spécialisées dans le développement informatique pour faire face aux problemes de
réactivité et de tolérance aux erreurs que posait le modéle en cascade. Il réduit I’effet « tunnel »
en permettant au client d’avoir durant tout le cycle une visibilité sur le projet (Morley, 2008).
Ce modeéle se découpe en 9 phases, a chagque phase de spécification/conception correspond une
phase de test ou de validation (Bidan et Godé, 2017).

Figure 4. Les phases du cycle en V
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Sur la figure 4 ci-dessus, nous pouvons remarquer pour les 9 phases de la demarche, la présence
de deux axes : le temps et le niveau de détail (plus on avance dans le projet plus le niveau de

détail est précis), c’est a cela qu’est dii ’appellation en V du cycle.

Avec ce mode¢le, la planification, I’un des principaux artefacts du temps organisationnel
objectif, occupe une place de choix, car tout doit étre prévisible avant que le projet ne
commence. Un plan de management de projet décrit dans les moindres détails les temporalités
du projet, comment et quand le projet sera réalisé, les modalités de planification, d’exécution,
de suivi, et de cloture du projet, c’est le fameux « cahier de charges ». Toutefois, ces approches
dites « classiques » de gestion de projet ont des limites. Les principes soutenus par celles-ci
renvoient a des problémes variés. Avec ces approches, une part non négligeable du budget
alloué aux projets est consacrée aux étapes d’analyse et de prévision des besoins. C’est dans
cette logique que la planification prend le pas sur I’intégration progressive des changements.
Or, d’aprés les travaux sur les limites des approches « classiques », un résultat semble étre
partagé par la majorité des spécialistes en gestion de projet : I’anticipation compléte des besoins
est difficile a réaliser car I’environnement dans lequel se trouvent les projets, évolue sans cesse

et les projets deviennent de plus en plus complexes (Morien, 2005).

Pour répondre a ce défi de la complexité croissante des taches, de I’environnement qui évolue
constamment (Petersen et Wohlin, 2009), et a celui de la gestion de ressources diverses qui se
complexifie, la recherche de solutions techniques devient alors un enjeu fondamental pour les
organisations. Ainsi, le développement des outils et des méthodes, notamment la méthode
PERT? et le diagramme de GANTT# ont permis de disposer d’outils de gestion de projet trés
performants (Aurégan, 2009).

Dr’ailleurs, les grands principes de management de projet ont été posé€s au milieu des années
1960. Ces principes reposaient sur 1I’optimisation des ressources disponibles sous certaines
contraintes, notamment des contraintes temporelles, de codt, de qualité, de périmetre et la

recherche d’une satisfaction encore plus grande des clients et des utilisateurs. Ainsi, le

3 Le PERT (en anglais : Program Evaluation and Review Technique) est une méthode d’ordonnancement de projets
importants a long terme, facilitant une coordination optimale des ressources et des taches. Elle a été créée en 1958
par la marine américaine pour le programme des fusées Polaris. Cette méthode a démontré son efficacité et depuis,
elle est appliquée dans de nombreuses organisations.

4 Un diagramme de Gantt est un outil de gestion de projet congu pour visualiser I'ensemble des taches depuis le
début d'un projet jusqu'a sa réalisation. Structuré de maniére chronologique, un diagramme de Gantt représente les
taches individuelles et leurs dépendances, leur durée et les intervenants qui en ont la charge, ainsi que la durée
globale prévue pour le projet.
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management classique de projet devient une théorie normative, qui permet de mettre en
évidence des techniques de planification, des procédures de sélection des membres des équipes
projets (Boutinet, 2012 ; Aurégan, 2009 ; Garel, 2011).

Face aux changements profonds qu’a connu la société ces dernic¢res années, de nouvelles formes
d’organisations, de nouvelles technologies et méthodes de conception sont apparues. D¢s lors,
la méthode classique devient quasiment inadaptée ou en tout cas apporte peu de solutions, et
laisse peu a peu sa place a des approches nouvelles pour les projets, regroupées sous le concept
d’ingénierie concourante. Ainsi, nous passons d’une forme d’organisation tres rigide exposant
les organisations a trop peu de réactivité dans le contexte de nouveaux projets stratégiques a
une organisation dans laquelle les acteurs impliqués dans un projet progressent simultanément,
tout en gardant le plus de degrés possibles de liberté d’action. Sur ces nouvelles bases, se sont
alors développées les nouvelles pratiques innovantes de gestion de projet dites

« pratiques agiles », qui sont pour ainsi dire une adaptation du « Lean Management ».

Figure 5. Evolution du management de projet dans le temps
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La figure 5 ci-dessus montre une certaine stabilité dans le developpement du management de
projet, qui a duré a peu pres une trentaine d’années, période pendant laquelle, le concept de
« management stratégique » a vu le jour. Ce n’est qu’au crépuscule des années 1980, avec
1I’émergence de la gestion de projet, quelques années plus tot (début des années 1980), que les
techniques de conduite de projet se sont développées dans le secteur des services, dans celui
des industries de production de masse ou encore dans les organisations publiques (Garel, 2003).
Une période marquée par des grandes innovations notamment dans le cadre de développement

des techniques et des pratiques de management de projet (Dombkins, 2008).

2  L’agilité : genése et état des lieux d’un concept en vogue

L’agilité est un concept récent dans les sciences de gestion. Il aspire & améliorer la réactivité et
I’adaptabilité des entreprises aux fluctuations environnementales. C’est au début des années
1990 que le terme a fait son apparition dans les organisations (Barzi, 2011). Le concept « agile
manufacturing » apparait dans un rapport rédigé par deux chercheurs américains de la Lehigh
University (Pennsylvanie) et intitulé « 21 st Century Manufacturing Entreprise Strategy : An

Industry Led View of Agile Manufacturing » (Nagel et Dove, 1991).

Depuis, les professionnels dans le secteur de développement logiciel se sont emparés du
concept, a tel point qu’en 2001, aux Etats-Unis, un collectif d’experts praticiens se sont réunis
pour « extraire de leurs usages respectifs les criteres communs et les principes qui, selon eux,
conduisent aux meilleurs concepts de direction de projets et de développements de logiciels »
(Barrand, 2010).

2.1 Le manifeste agile : garant de la philosophie agile

A T’issue de la rencontre du collectif d’experts praticiens, émerge un texte : le « manifeste
agile », considéré comme la « définition premiere du développement agile et de ses principes
sous-jacents » (op.cit.). Ce manifeste agile comprend quatre valeurs fondamentales et douze

principes généraux communs a toutes les méthodes agiles.
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Encadré 1. Les quatre valeurs fondamentales du manifeste agile

= Les individus et leurs interactions plutdt que les processus et les outils
= Des logiciels opérationnels plutot qu’une documentation exhaustive
= Lacollaboration avec les clients plutdt que la négociation contractuelle

= L’adaptation au changement plutdt que /e suivi d 'un plan.

Source : manifeste agile (2001)

Si le principe des méthodes « agiles » consiste a privilégier les échanges fréquents entre les
membres de 1’équipe projet, ces méthodes ne rejettent pas pour autant les outils
méthodologiques notamment, la planification. Dans cette optique, les praticiens de 1’agilité
reconnaissent 1’utilité des plans mais ne s’y conforment pas « aveuglement ». Ces derniers sont
sujets aux changements et doivent étre définis de maniére itérative. La planification fait donc
I’objet d’échanges informels et d’ajustements mutuels entre les acteurs impliqués dans les

projets (Carine, 2011).

S’agissant du processus de développement, il ne renvoie pas a un contrat « fixe » entre le client
et les acteurs projets. En revanche, il s’appuie sur un ensemble d’activités (réunion de
planification du livrable, réunion de planification des itérations, etc.) et d’artefacts « flexibles »

(product backlog?®, sprint backlog®, user-stories’) précisant les engagements des deux parties.

Dans P’esprit des initiateurs du mouvement « agile », la phase de documentation est pergue
comme une source majeure de gaspillage de temps et de ressources. Toutefois, ils s’accordent
a dire qu’elle ne peut étre completement éliminée et par conséquent, elle doit étre repensée. A
cet effet, la documentation ne doit pas constituer une activité a part, nécessitant un
investissement en termes de temps et de ressources mais doit étre partie intégrante des activités

normales du projet.

Ces quatre valeurs susmentionnées se déclinent en douze principes généraux communs a toutes

les méthodes agiles. Une méthode qualifiée d’agile doit donc se composer d’un ensemble de

5 C’est un document d’analyse détaillé qui liste I’ensemble des fonctionnalités a implémenter. Les items notés sur
le « Product-backlog » peuvent contenir les critéres, les fonctionnalités, la fixation des bugs, les défauts, etc.

6 C’est le point de départ de chaque sprint ou itération. Le « sprint-backlog » contient la liste des tches a réaliser
dans la prochaine itération afin de convertir les items du « Product-backlog » en un incrément livrable.

" 11 s’agit des demandes fonctionnelles et des besoins des utilisateurs qui sont généralement écrits par les
utilisateurs.
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pratiques decrit par les douze principes et, en conséquence s’inscrire dans le respect des quatre

valeurs fondamentales ayant inspiré le manifeste agile.

Encadré 2. Les douze principes généraux communs aux méthodes agiles

= Notre priorité est de satisfaire le client en livrant au plus tét et de maniére constante
un logiciel de qualité

= Tout changement, méme tardif, des exigences pendant le développement est
bienvenu. Les méthodes agiles transforment le changement en avantage competitif
pour le client

= Livrer régulierement un logiciel fonctionnel, toutes les deux semaines a deux mois,
en préférant la plus petite périodicité

= Maitrise d’ouvrage et développeurs doivent collaborer quotidiennement tout au long
du projet

= Bitir le projet avec des personnes motivées. Leur donner 1’environnement et le
soutien dont elles ont besoin et croire en leur capacité a accomplir le travail

= La plus efficace des méthodes pour transmettre 1’information au sein et a destination
d’une équipe est le face a face

= Un logiciel qui fonctionne est le meilleur indicateur de progres

= Les méthodes agiles favorisent un rythme de développement soutenable.
Commanditaires, développeurs et utilisateurs devraient pouvoir maintenir ce rythme
indéfiniment

= Une attention constante a I’excellence technique et a la qualité de la conception
améliore 1’agilité

= Lasimplicité — I’art de maximiser la quantité de travail a ne pas faire — est essentielle,

= Les meilleures architectures, spécifications et conceptions sont issues d’équipes auto-
organisées

= A intervalle régulier, I’équipe réfléchit aux moyens de devenir plus efficace, puis

modifie et ajuste son comportement dans ce sens.

Source : manifeste agile (2001)
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Ces douze principes viennent appuyer 1’analyse de Goldman et al., (1994), qui suggeérent
I’existence de quatre ¢éléments stratégiques fondamentaux de 1’agilité qu’une entreprise,
désireuse d’intégrer ce modele, se doit de respecter. En effet, ces éléments reflétent les quatre

dimensions de I’approche agile et visent a :

e Enrichir le client,
e Coopérer pour améliorer la competitivite,
e S’organiser pour maitriser le changement et 1’incertitude

e Tirer profit de I’impact des individus et de 1’information.

L’agilité serait ainsi « [/’expression d’un changement de paradigme, ou [’incertitude et le
changement deviennent des sources d’opportunité » (Gentil et Chédotel, 2018, p.102).
Aujourd’hui, on retrouve I’agilit¢ dans différents domaines d’activité. Sa propagation tres
rapide dans les organisations, I’intérét qu’elle suscite dans le monde académique fait d’elle un

objet de recherche a part entiére.

Nous allons mettre a profit la section suivante pour définir le concept ou en tout cas tenter
d’apporter des éléments de définition malgré la difficulté actuelle de la littérature a saisir ce

qu’il recouvre.

2.2 Définition du concept de I’agilité

Depuis 1’apparition du concept d’« agilité » au début des années 1990, un nombre croissant de
professionnels du développement de logiciels, de praticiens et de chercheurs se sont intéressés
au concept, et ont tenté, a travers divers articles et ouvrages, d’y apporter une définition.
Aujourd’hui encore, la littérature actuelle éprouve des difficultés a saisir ce que recouvre ce
concept d’agilité surtout au niveau micro, tant les définitions sont diverses. En effet, sur le plan

théorique, le concept d’agilité n’est pas encore stabilisé (Gentil et Chédotel, 2018).

Pour apprehender ce concept multi-champs (Baskerville et al., 2005), partons de la définition
proposée par le dictionnaire le Larousse. L’agilité y est définie comme étant « une souplesse
dans les mouvements du corps, une forme de Iégéreté » (Larousse, 2013). Ici, nous retiendrons
un mot clé : la « souplesse », qui se définit par la capacité d’un individu ou d’une organisation

a « s’adapter » a toutes les circonstances.

50



Au niveau organisationnel, I’agilité est alors présentée comme étant la capacité d’une
organisation a s’adapter dans un écosystéme changeant, caractérisé par une demande de qualité
toujours supérieure, et avec des exigences fortes des
consommateurs (Breu et al., 2002 ; Yusuf, Sarhadi et al., 1999 ; Badot, 1997 ). De ce fait,
les notions « d’adaptabilité », de « flexibilité » et de « réactivité » sont au cceur du concept
(Zhang et Sharifi, 2000 ; Kidd, 1994). Cependant, il ne faut pas confondre la « flexibilité »
et « Iagilité ». A bien des égards, les termes « flexibilité » et « agilité » sont trés similaires et
ont souvent été utilisés de maniere interchangeable dans la littérature (Agarwal et al., 2006).
En plus des termes utilisés pour définir la flexibilité, une analyse de la littérature conceptuelle
pertinente révéle que le terme «agile» est désormais synonyme de « proactif »
(Naylor et al., 1999), de « réactif » (Stratton et Warburton, 2003), et de « changement
continu » (Goldman et al., 1995).

Les premiceres propositions de définition de 1’agilité ont vu le jour suite a I’événement de 1991
qui a vu naitre le concept. Ainsi, le lacocca Institute de la Lehigh University
(Nagel et Dove, 1991), propose 1’une des premicres définitions. Selon eux, « [l’agilité est
définie comme étant la capacité pour les organisations de répondre rapidement a des demandes
clients de produits de haute qualité, et hautement personnalisables» (Nagel et
Dove, 1991).Quelques années plus tard, Goldman et al., (1995) qui ont aussi contribué a la
naissance du concept, considérent 1’agilité comme étant « une réponse globale aux challenges
POS&s par un environnement économique marqué par le changement et l'incertitude »
(Goldman et al., 1995). Ainsi, pour ces auteurs, une organisation est considérée comme
« agile » lorsqu’elle est capable d’agir de maniére rentable dans un environnement changeant

de maniere continue et imprévisible.

Dans cette méme optique, Erickson et al., (2005) considérent que I’agilité « permet de
s 'emparer de la rigidité des méthodes de développement « traditionnelles » et incite a répondre,
de maniere tres rapide, aux changements de |’environnement et aux contraintes imposées par
les délais, toujours plus courts, de livraison de projets » (Erickson et al., 2005). S’il n’y a pas
de consensus concernant la définition de ce concept, les chercheurs et les praticiens s’accordent
a dire que les pratiques® et les méthodes « agiles » sont un moyen pour les organisations de

survivre dans un environnement instable (Abrahamsson et al., 2002 ; Beck et Andres, 2004).

8 La pratique désigne ce que font les acteurs projets en situation et comment ils le font
(Gentil et Chédotel, 2018, p.104).
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Jusque-la, I’ensemble de définitions proposées ont completement ignoré I’aspect humain. Or,
du point de vue de certains auteurs, I’imprévisibilité de I’environnement est surmontée par les
actions des individus et leur créativité (Beck et Andres, 2004 ; Dyba, 2000). Des individus
avec des profils temporels singuliers qui interagissent dans le cadre des projets avec diverses

temporalités.

En définitive, force est de constater que la littérature fourmille de définitions de 1’agilité, signe
a la fois de la relative jeunesse du concept, et de la volonté d’investiguer le champ. Toutefois,
parmi ces définitions proposées, certains themes reviennent plus souvent que d’autres. Nous
présentons dans le tableau 4 ci-dessous, une synthése des différentes définitions de 1’agilité,

dans lequel apparaitront les principaux éléments consensuels.

Tableau 4. Synthese des définitions de I’agilité dans la littérature

Définition proposée Auteur Eléments clés de la
définition

Capacité pour les organisations a | lacocca/Lehigh (1991) e Changement

répondre rapidement a des demandes continu

clients de produits de haute qualité, et

hautement personnalisables * Cooperation

interne et externe

L'organisation agile propose une | Badot (1998) e Reconfiguration
« offre globale », et son personnel est des processus

sa principale source de performance
e Management de la

Capacité de manager et appliquer | Dove (1999, 2001) connaissance

efficacement la connaissance e Acquérir des
nouvelles

Une stratégie pour remplacer les | Sharifi et al. (2001) compétences

productions  établies et  pour
approcher le changement comme une
opportunité  pour améliorer sa
position concurrentielle e Personnel formé

e Offre enrichie et
personnalisable

e Pratiques de

Habilité a se développer dans un | Sarkis (2001) )
collaboration

environnement de  changements
continus et souvent non-anticipés

Capacité pour une organisation de | Barrand (2010)
reconnaitre dans [’instant chaque
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situation et d’adopter spontanément le
bon fonctionnement

L’agilit¢ est considérée comme le
résultat de pratiques collaboratives
qui émergent au sein d’une équipe
projet.

Zheng et al., (2011)

Agir de maniére rentable dans un
environnement changeant et
imprévisible.

Goldman et al., (1994)

Source : inspirée de la thése de Ferrante (2016)

Si I’ensemble de ces éléments constitue les thémes clés utilisés pour définir ’agilité, nous
pouvons cependant noter que ces définitions, aussi variées soient-elles, peuvent se regrouper

autour de thémes consensuels forts comme : le changement continu, les pratiques de

collaboration, et la reconfiguration des processus.

Apreés avoir discuté de I’origine de 1’agilité et défini le concept, nous allons a présent évoquer
I’agilité¢ sous le prisme de 1’équipe projet, qui se trouve Etre le niveau d’analyse de notre
recherche doctorale. Avant de se positionner sur la définition de 1’agilité qui guidera notre

recherche, penchons-nous d’abord sur les niveaux d’analyse possibles de 1’agilité ; celle-ci étant

une notion multidimensionnelle.

2.3  Les niveaux d’analyse de I’agilité

Pour aborder I’agilité, il existe principalement trois niveaux d’analyse : le macro (par exemple

I’organisation a travers le management stratégique), le méso ( a travers un département de

I’organisation ou un projet) et

(Gentil et Chédotel, 2018). Notre analyse se situe a la fois sur le méso et sur le micro.

le micro, qui est
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Tableau 5. Niveaux d’analyse de I’agilité

Macro : I’organisation Une organisation qui peut englober et épouser le
changement (Nijssen et Paauwe, 2012).

Méso : le département ou le service | Une unité, apte a créer un changement rapide ou
émergent et a apprendre de ce changement en
contribuant a la création de valeur percue pour le

client, a partir d’une dynamique collective et d’une
méthode agile (Conboy, 2009).

Micro : I’équipe projet ou I’individu | La capacité de 1’équipe a répondre et intégrer d’une
fagon efficace et efficiente les changements, lors du
cycle de développement d’un projet
(Lee et Xia, 2011).

Source : Gentil et Chédotel (2018)

Notre recherche doctorale s’intéresse au niveau micro du temps dans 1’organisation (prise de
décision, motivation et comportement de groupe), et au niveau méso et micro de I’agilité.
Autrement dit, nous nous intéressons a 1’équipe projet « agile » dans sa maniere de percevoir
les structures temporelles du projet agile. Par perceptions, nous entendons « le résultat du
traitement de /’information, ou les conséquences de [’attention sélective, de la compréhension,
du stockage, de la rétention, de la récupération de I’information et du jugement »
(Waller et al., 2001, p.588). De ce fait, ce que les individus pergoivent affecte souvent leurs
choix et leurs actions ultérieures (Hambrick et Mason, 1984 ; Thomas et al.,1993). Notre but
est donc d’analyser I’impact de cette perception sur la dynamique de groupe. C’est pourquoi,

la définition que nous retiendrons de 1’agilité sera trés orientée micro.

Ainsi, du point de vue de I’équipe projet, « [’agilité est considérée comme le résultat de
pratiques  collaboratives  qui  émergent au sein d’une équipe  projet  »
(Gentil et Chédotel, 2018, p.105). Cette définition de 1’agilité sera le fil conducteur de notre
recherche. Toutefois, dans la littérature, 1’agilité, vue sous I’angle de 1’équipe projet, est peu
traitée (Gentil et Chédotel, 2018). Documenter ce niveau d’analyse Serait un apport théorique
tres intéressant, car elle nous permettrait de « comprendre le quotidien des équipes projets
utilisant des méthodes agiles pour appréhender le changement continu »
(Gentil et Chédotel, 2018, p.105), dont le fondement est 1’autonomie des équipes, les

itérations, la communication rapide et en face a face et une formalisation minimale.
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Au-dela des principes et des valeurs de ’agilité, différentes méthodes agiles existent. En effet
depuis le début des années 1990, de nombreuses publications sur les méthodes agiles ont vu le
jour. Les plus répandues aujourd’hui sont la méthode scrum (Schwaber et Beedle, 2002) et la
méthode XP (Beck, 1999). Ces deux méthodes largement utilisées dans les projets
informatiques, ainsi que 1’ensemble des autres méthodes qui s’appuient sur des principes et
valeurs communes, méme s’il est a noter des différences quant aux pratiques et instruments de
gestion qu’elles mobilisent. Dans le cas de notre recherche, nous nous focaliserons sur la
méthode scrum car, elle valorise la transparence, I’inspection et 1’adaptabilité des projets, qui
sont considérées comme les trois piliers de la méthode. Elle privilégie le travail d’équipe, les
feedbacks continus et les ajustements rapides aux changements. Elle concerne particuliérement
les équipes de taille réduite (4 a 10 personnes) ou la communication et la coordination entre les
membres d’un projet, sont faciles a réaliser. Le client se trouve au cceur de la méthode. Il
participe a la définition et a la priorisation des activités du projet. De plus, une étude de SCRUM
LEAGUE parue en 2019 montre que scrum représente a lui seul 62% des pratiques agiles dans
les organisations et que 95% des organisations pratiquent a différents niveaux les méthodes
agiles. En effet, la méthode scrum est fondée sur une approche flexible et itérative et est
aujourd’hui tres répandue dans les organisations et plus particulierement dans le secteur
informatique. Certaines pratiques de management, qui proviennent de celle-ci (les réunions de
planification, les réunions débout, les réunions de rétrospective...) se retrouvent au coeur méme

des organisations hors logiciel et plus particulierement dans nos différents cas.

S’agissant des piliers de la méthode, la transparence est généralement définie comme le flux
ouvert d’informations (Holzner et Holzner, 2006 ; Piotrowski, 2007). Dans une organisation,
elle « concerne non seulement ce que [’on communique a l’extérieur, mais aussi ce qui se fait

de bien a ['intérieur, au cceur des activités » (Oliver, 2004, p. 37).

Dans un projet utilisant la méthode scrum ou les autres méthodes agiles (XP programming...)
comme cadre de travail, la transparence signifie que toute personne concernée par le projet doit
comprendre aisément et rapidement 1’état du projet. C’est uniquement par la mise en place d’un
langage commun que cette transparence peut se faire a I’intérieur de 1’équipe comme entre
1I’equipe et le management. Ce point occupe une place de choix dans la méthode. Il convient
donc de former les futurs acteurs d’un projet scrum mais également les membres de 1’équipe de
management afin que la communication se fasse correctement. Une des principales difficultés
de la méthode scrum ne réside pas dans son apprentissage ni dans son application mais dans la

conduite du changement que nécessite son intégration au sein de la culture d’entreprise. Il est
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donc nécessaire d’accorder une grande importance a ce point afin d’assurer la bonne réussite

d’un projet scrum.

Par ailleurs, la transparence peut avoir un impact sur la confiance et in fine sur le comportement
des acteurs projets. En effet, la littérature sur ce concept recommande aux organisations de faire
preuve de transparence afin d’augmenter le niveau de confiance entre les différents acteurs
projets (Rawlins, 2008). Ainsi, comme le souligne Heald (2006), la « transparence est censée
contribuer positivement a la confiance » (Heald, 2006, p. 62). Cette confiance qui se définit
comme « un avis partagé par un groupe selon lequel un autre groupe sera honnéte, satisfera
ses engagements et ne profitera pas d’autrui » (Rawlins, 2008, p.5) se construit généralement

dans une temporalité plus ou moins longue.

L’inspection, quant a elle, permet d’éviter 1’effet tunnel qui se caractérise par la découverte de
’ensemble des problémes lorsque le produit est fini (ou supposé ’étre...). A ce stade, il est
malheureusement bien souvent trop tard. L’inspection est notamment réalisée quotidiennement

lors des mélées quotidiennes.

Si, lors de la phase d’inspection, des écarts sont constatés (qualité du livrable, retard dans les
délais...), un ajustement doit étre effectué pour minimiser les impacts de ceux-ci. Les artefacts
de scrum sont idéaux pour visualiser rapidement tout aspect positif ou négatif de I’avancement.
L'adaptation se fait en identifiant les réles, les pratiques, les artefacts et les processus qui
doivent étre adaptés a la situation actuelle (Rasnacis et Berzisa, 2017). La situation quant a
elle est identifiée avec différents facteurs liés a I’équipe, a I’environnement interne et externe,
aux objectifs, aux niveaux de maturité et aux connaissances antérieures (Campanelli et
Parreiras, 2015).

En somme, ’inspection et 1’adaptation permettent d’ajuster en permanence les activités du

projet en fonction de I’apprentissage réalisé lors de chaque itération.
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Figure 6. Les trois piliers des méthodes agiles

Nous savons tous ce

qui se passe
Nous vérifions le
travail tout en le
faisant
Nous sommes OK
pour changer de
direction tactique

Comme le montre la figure 6 ci-dessus, ces trois piliers de la méthode scrum sont étroitement
liés entre eux, et doivent s’enchainer. Dans un projet « agile », il faut dans un premier temps
créer de la transparence. Cela permet surtout de rendre visibles les probléemes. Une fois les
problémes visibles, il faut lesinspecter. Grace a cette inspection, 1’équipe pourra
alors s’adapter en mettant en place des actions visant & améliorer la situation. Chacun de ces
trois piliers possedent ses propres temporalités. Chaque membre de 1’équipe doit intégrer et

traiter au filtre de son propre profil temporel ces temporalités.

Aux diverses réunions d’une gestion de projet traditionnelle, se substituent, dans la méthode
scrum, un certain nombre d’événements spécifiques appelés pratiques de management ou

cérémoniaux.

Ainsi, vivre un projet scrum, ¢’est vivre dans un environnement ou tout a une durée limitée (on
parle de « boite de temps » ou time box). Les réunions qui durent longtemps, comme on en
rencontre dans certains projets classiques, sont a éviter. Il faut veiller scrupuleusement a ne pas
dépasser la durée maximale allouée a chaque événement. Cela peut avoir des conséquences
dans le cas ou certains membres de 1’équipe éprouvent des difficultés a travailler dans des délais

courts.

En somme, les travaux de recherche relatifs a 1’agilité font ressortir les caractéristiques
9

suivantes (tableau 6 ci-dessous) :
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Tableau 6. Caractéristiques associées a I’agilité

Concept Définition Auteurs
Expérimentation | Test, acceptation de 1’échec et capitalisation Setili (2014)
Collaboration Pluridisciplinarité et transversalité Weick (1993)

David (1996)

Martin (1991)

Itération Visibilit¢ immédiate des travaux réalisés, -
i i X . Larman et Basili
correction rapide des problémes rencontres (2003)
Socialisation Logique réseau : « liens forts » entre les acteurs }/gg(l)t;/;/orth ¢t Biddle
Desplats (2009)

A la lumiére de ces caractéristiques on pourrait dire que, I’agilité est un concept finalement
moins novateur que ce qu’il n’y parait. Cependant, le management agile est d’abord un
processus social qui met Il’accent sur le comportement des individus
(Whitworth et Biddle, 2007). En outre, 1’agilité doit étre porteur de sens (Maitlis 2005 ;
Rouleau, 2005 ; Autissier et Bensebaa, 2006) pour les personnes qui I’expérimentent, sans

quoi celles-ci n’adopteront pas le comportement adéquat pour assurer le succes des travaux.

Dans les processus de realisation des projets, des actions sont déployées pour chercher a
accroitre 1’adhésion et la participation des clients et /ou utilisateurs. Les changements sous-
tendent trés souvent des évolutions comportementales qui sont difficiles a évaluer
(Autissier et Moutot, 2013). En effet, il est tres délicat de jauger une évolution de
comportements en raison de la dimension contextuelle de leur expression. Ainsi, la prise en
compte du caractére social de la démarche agile est une des clés menant a son succes. A ce titre,
cette structure influence le comportement des équipes dans la livraison de leurs projets, a la fois

en tant qu’individus mais aussi entre individus et en tant qu’équipe comme entité unique.

3  L’agilit¢ dans le management de projet: manager de nouvelles
temporalités

11 existe un espace sur le plan académique dans lequel deux camps distincts s’affrontent : « I’un

traditionnel ou la gestion des activites dans le cadre des projets est liée aux processus et au
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contrdle, et une vision émergente plus favorable au besoin de résoudre les incertitudes causées
par les turbulences environnementales et les exigences changeantes, en utilisant la créativité,

l'intuition et les connaissances tacites accumulées au fil du temps et par [’expérience »

(Leybourne, 2009, p.520).

Notre recherche doctorale s’inscrit dans cette perspective émergente, pour laquelle « les
organisations agiles trouvent que les défis de I'incertitude soutenue sont relativement communs
et que les changements non linéaires radicaux deviennent normaux » (Alleman, 2002, p. 10).
Bien que les projets soient généralement gérés en fonction du co(t, des délais et du périmetre,
c’est I’aspect temporel de I’exécution de ceux-ci qui fait souvent I’objet d’un examen
minutieux, en particulier dans les environnements organisés et peu turbulents. Le temps
notamment les délais étant I’un des facteurs clés de mesure de la réussite de la plupart des
projets (Atkinson, 1999). Par délais, nous faisons référence a « [’anticipation par les équipes

de la fin plus ou moins imminente de leur projet » (Bakker et al., 2012, p.3).

Un projet qu’il soit géré de maniere « agile » ou « traditionnelle » est un point de rencontre
entre différents individus, chacun ayant ses propres attributs temporels. Les membres du projet
passent d’un projet a un autre et naviguent constamment entre des temporalités exogenes
(planification, synchronisation, rythmes...) et des temporalités endogénes (temporalités
psychologiques, sociales...). Cependant, a la différence des projets gérés avec des approches
traditionnelles, les projets « agiles » ont une particularité. En effet, les tenants de cette démarche
considerent que le taux de réussite de tout projet dépend de I’implication active du client du
début a la fin de celui-ci, mais aussi de I’adoption d’une pratique de travail itérative et
progressive. Dés lors, le paradigme classique du management de projet devient quelque peu
restrictif (Kanter, 2001 ; Leybourne, 2009). Trois concepts clés deviennent alors
fondamentaux dans les approches agiles de projet : la créativité, I’intuition et le bricolage, tous
trois liés étroitement au concept d’improvisation (Leybourne, 2009). D’autres auteurs plaident
pour I’inclusion de quatre concepts supplémentaires : 1’adaptation, la compression, I’innovation

et I’apprentissage.

De méme, il ressort que [I’utilisation de pratiques agiles dans la gestion de projets
organisationnels met en évidence de nouvelles temporalités qui sont courtes : boites de temps,
symbolisées par des sprints (futur immédiat), réunions hebdomadaires de durée constante,
rétrospectives (passé court)... Ces temporalités affectent la facon dont les individus
interagissent au sein de 1’équipe et organisent leur travail (McGrath et Tschan, 2004 ;

Hernes et al., 2013). Dés lors, ces nouvelles temporalités, de I’ordre du vécu, jouent un réle
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majeur dans la fagon dont les individus s’impliquent dans les projets et en tirent des

enseignements (Simon et Tellier, 2016).

En définitive, bien que de nombreux facteurs puissent influer sur le comportement des acteurs
projets, les équipes qui ne parviennent pas a gérer les différences de perception des temporalités

« agiles » peuvent souffrir de difficultés de collaboration.

4 Analyse de la mise en pratique de I’agilité dans les équipes des projets

Les recherches menées sur 1’agilit¢ se sont fortement multipliées ses derniéres années
notamment dans le secteur du développement de logiciel. Presque la quasi-totalité d’entre elles
s’intéressent principalement aux méthodes « agiles» plutdt qu’a I’agilit¢é en tant que
« concept » et/ou « philosophie ». Les recherches dans ce domaine, le plus souvent descriptives,
se sont attachées a décrire 1’environnement dans lequel travaillent les équipes « agiles » et a
analyser les effets d’usage de ces « méthodes » sur la productivité des équipes et sur
I’organisation en général. Par ailleurs, des études comparatives ont cherché a distinguer les
aspects spécifiques des projets « agiles » et « classiques », notamment leurs différences
fondamentales (Dyba et Dingsoyr, 2008). Ces différences sont résumées dans le tableau 7 ci-

dessous.

Tableau 7. Principales différences entre les approches traditionnelles et les approches
agiles de gestion de projet

Développement traditionnel Développement agile
Hypothése Les systemes sont spécifiables et | Les logiciels adaptatifs de haute
fondamentale prévisibles. Ils sont construits grace | qualité sont développés par des

a une planification méticuleuse. petites  équipes selon les

principes du Kaizen et des tests
basés sur la rétroaction rapide.

Style de Commande et contrdle Leadership et collaboration
management
Gestion des Explicite Tacite

connaissances
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Communication Formelle Informelle

Modeéle de Modeéle de cycle de vie Modeéle de livraison évolutif
développement

Forme/structure Mécanique (bureaucratique avec une | Organique (flexible et
forte formalisation) participatif ~ encourageant la
coopération)

Contrdle de la Une planification lourde et un | Contrble continu des exigences.
qualite contréle strict. Des tests lourds et | Essais continus.
tardifs

Source : Dyba et Dingsoyr (2008)

Le contenu du tableau 7 oppose deux philosophies du management de projet : I’une plus rigide
avec une planification lourde et un attachement fort au formalisme de son fonctionnement ;
I’autre plus flexible, basée sur la collaboration et un partage d’informations plus horizontal.
L’agilité nécessite donc, surtout dans les organisations préétablies, un changement de culture
d’entreprise, un nouvel état d’esprit qui place les individus et leurs interactions au centre des

préoccupations managériales.

Notre recherche doctorale s’oriente plus sur la « philosophie agile » qui pose de fagon centrale
la question du sens collectif. Nous nous focaliserons dans cette partie sur quelques éléments
fondamentaux de 1’agilité en tant que philosophie : les pratiques de collaboration et de
coordination (le développement itératif, I’implication du client et les réunions quotidiennes, les
rétrospectives) et les outils de collaboration et de support au management (« story board », le
« product backlog » et les outils d’analyse collective des causes de certains maux rencontrés

dans le cadre d’un travail en équipe).

4.1 Les pratiques de collaboration et de coordination

L’un des points forts de I’agilité réside dans les valeurs et les principes de collaboration et de
coordination entre les personnes au sein d’un écosystéme donné (Weick, 1993). Les

organisations agiles voient les individus, et la fagcon d’améliorer leur performance,
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differemment. Alors que traditionnellement, des méthodologies rigoureuses sont congues pour
adapter les personnes au processus, les approches agiles quant a elles sont congues pour
capitaliser sur les expériences uniques de chaque individu et de chaque équipe : le processus
est adapté aux personnes (Highsmith, 2002). Les organisations dites agiles se concentrent sur
le développement des compétences individuelles et d’équipes, et sur la promotion d’un haut
degré d’interaction entre les membres de 1’équipe et les clients du projet et/ou utilisateurs basé

sur une communication horizontale et réguliére.

Ainsi, ces pratiques de collaboration et de coordination se fondent sur la démarche
experientielle réalisée a travers 1’organisation d’ateliers participatifs et la pérennisation du
mode collaboratif au sein et en dehors des projets d’une organisation notamment temporaire
(Vandangeon, 2015).

4.2  Compétences individuelles dans un environnement agile

L’agilité considére les comportements individuels comme facteurs critiques du succés d’un
projet (Cockburn et Highsmith, 2001). En effet, si les acteurs impliqués dans les projets sont
compétents, I’utilisation des processus existants n’empéche en rien I’accomplissement de leur
mission, dés lors qu’ils peuvent 1’adapter en fonction de leur besoin. A contrario, s’ils ne sont
pas assez bons, aucun processus ne résoudra le probléme posé. Dans ce cas, les individus
I’emportent sur les processus. Cependant, le développement de 1’agilité requiert le soutien de
la direction du projet car un manque de soutien peut empécher les individus d’accomplir leur

travail. La politique I’emporte donc sur les individus.

En effet, dans leur article de 2001 « Agile Software Development : The People Factor »
Cockburn et Highsmith (2001) montrent que « les personnes qui travaillent ensemble, avec
une bonne communication et une bonne interaction, peuvent fonctionner a des niveaux
sensiblement plus élevés que lorsqu'elles utilisent leurs talents individuels, et par conséquent,
les équipes de projets agiles se concentrent sur I'amélioration des compétences individuelles et
des niveaux de collaboration » (Cockburn et Highsmith, 2001, p.132). Les compétences des

individus incluent donc leurs savoir-faire, leurs connaissances et leurs attitudes.
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4.3  Compétences des équipes agiles

Les équipes agiles se caractérisent par une auto-organisation et un haut degré de collaboration.
Il est & noter que ces équipes ne sont pas sans chef, elles ont un leader, et s’organisent selon
diverses configurations, pour s’adapter a leur environnement. L'agilité « exige des equipes
qu elles soient axées sur la communauté, qu elles aient une confiance et un respect mutuel,
quelles aient un processus décisionnel collaboratif et rapide et qu elles soient capables de
gérer I’'ambiguité » (Cockburn et Highsmith, 2001, p.132).

La capacité des équipes a collaborer et a communiquer est 1’une des clés qui garantit la réussite
des projets agiles. Le terme de collaboration peut avoir des significations différentes selon les
individus. C’est pourquoi il est nécessaire de le définir dans le cadre de notre recherche. Ainsi,
nous adopterons la définition proposée par Svensson et Host (2005), selon qui, «la
collaboration consiste a travailler en équipe pour réaliser une tache ou prendre une décision,
et ou plusieurs parties peuvent obtenir quelque chose de plus que ce que chacune d’entre elles
aurait obtenu séparément » (Svensson et Host, 2005, p.490). La collaboration est donc une
interaction communicative, ou la notion de confiance est considérée comme un facteur de
réussite essentiel. Cette confiance est acquise lorsque les objectifs mutuels sont atteints et que
les acteurs impliqués peuvent compter les uns sur les autres notamment sur le fait que les
activités communes seront réalisées comme convenu (Blomquvist et al., 2005 ; Svensson et
Host, 2005). Ainsi, une confiance accrue est généralement le signe d’une meilleure

collaboration.

Quant a la communication, elle est vue comme étant I’envoi et la réception d’informations
(Cockburn et Highsmith, 2001). Dans la pratique, elle est matérialisée par un ensemble
d’artefacts (« story-cards », « story-board », etc.), de cérémoniaux (réunions quotidiennes,
rétrospectives, etc.) et d’outils (Courbe d’humeur, réunions sur la cohésion d’équipe avec

’utilisation de I’arbre a personnage, le lego4scrum, I’histogramme d’émotions, etc.).

Les praticiens du management, notamment les inventeurs de 1’agilité, estiment que les
problémes majeurs rencontrés dans un projet de développement sont souvent dus a un manque
de communication au niveau de I’équipe. De ce fait, afin de garantir la fluidité de la
communication et palier les rétentions d’informations, ils privilégient les rencontres fréquentes
entre les membres de I’équipe a travers les cérémoniaux susmentionnés, et avec le client en vue

de favoriser les feedbacks et des ajustements continus. La communication permanente entre les
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membres de 1’équipe et la création d’un environnement informatif permettent d’une part, de

réduire le plus possible la documentation et d’autre part, de clarifier les besoins réels du client.

4.4  Le développement itératif et incrémental

Le développement itératif en agilité consiste a découper un projet en un certain nombre de
cycles, ou itérations, au cours desquelles on prévoit de répéter les mémes activités. Des articles,
notamment celui de Basili et Turner (1975), ont tenté de montrer les avantages liés a ce type
de développement bien longtemps avant la formalisation du manifeste agile en 2001. Les
courtes itérations permettent d’avoir un feedback sur 1I’état d’avancement du projet limitant
ainsi les risques de '« effet tunnel » et les problémes de qualité et d’adéquation dus au
changement rapide de I’environnement. Cette nécessité de procéder par étapes successives avec
des itérations de trés courte durée est décrite dans un rapport sur le développement itératif et
incrémental de logiciels rédigé par Gilb en 1978 et repris par Larman et Basili (2003) : « un
systeme complexe sera plus efficace s'il est mis en ceuvre par petites étapes et si chaque étape
comporte une mesure claire de réussite ainsi qu'une possibilité de retour en arriére vers une
étape précédente réussie en cas d'échec. Vous avez la possibilité de recevoir un retour
d'information du monde réel avant d'investir toutes les ressources prévues pour un systéme, et

vous pouvez corriger les éventuelles erreurs de conception » (Larman et Basili, 2003, p.50).

L'intérét de ce type de développement est double : il permet une grande réactivité et surtout de
bénéficier des avantages certains du développement rapide. En effet, dans une économie de
concurrence, les entreprises modifient leur systeme productif pour réduire les délais de mise
sur le marche en se conformant au « time to market » et gagner en réactivité. L’organisation
peut rapidement reconfigurer ses ressources de production et répondre de maniére efficace aux
exigences des consommateurs (Bach et al., 1992 ; Garel, 2003). Ainsi, le développement
iteratif et incrémental encourage la collaboration entre une équipe et ses clients
(Cockburn et Highsmith, 2001 ; Svensson et Host, 2005), facilite le suivi du projet
(Begel et Nagappan, 2007), constitue une opportunité d’apprentissage organisationnel
(Bahli et Zeid, 2005 ; Karlstréom et Runeson, 2005) et permet de répondre aux demandes
évolutives des clients (Sutherland et al., 2007). D’ailleurs, pour certains praticiens, les
iterations fréquentes, combinées a la participation active du client, contribuent a d’excellents
résultats (Middleton et al., 2005).
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45 L’implication du client et/ou des utilisateurs

La collaboration avec les clients se trouve au cceur du manifeste « agile »
(Abrahamsson et al., 2002). Les clients sont impliqués dans la réalisation de leur propre projet
et font partie de 1’équipe agile. lls semblent apprécier leur participation active aux projets
(Hieva et al., 2004). Pour une bonne collaboration, la maitrise des temporalités du client d’une

part et son acculturation a 1’agilité d’autre part s’avérent indispensables.

Le concept d’équipe « agile » consiste en ce que les personnes occupant différents postes dans
une organisation communiquent réguliérement entre elles, s’auto-organisent et s’ajustent
mutuellement en fonction de I’avancement du projet. Or, lorsque les équipes recourent a des
prestataires externes et a des acteurs métiers intervenant temporairement sur les projets, le

principe de collaboration visé par les praticiens de 1’agilité perd quelque peu de son efficacité.

Face a ce manque d’efficacité résultant de certaines interactions entre les membres de 1’équipe
« agile » et des intervenants temporaires au projet, des solutions ont été proposées par les
praticiens (découpage du projet en sous-projets dont le résultat peut étre visible rapidement : le
principe du Produit Minimum Viable (MVP), réduction de la taille des équipes, etc.). La mise
en place de ce mode de fonctionnement dans les organisations préétablies reste néanmoins

complexe (Svensson et Host, 2005) et manque parfois de structure.

4.6  Les réunions quotidiennes

Pour ce qui est des pratiques de coordination et de collaboration dans le management agile, les
réunions quotidiennes (daily meeting) sont des cérémoniaux qui permettent de renforcer la
communication et le travail collaboratif (Svensson et Host, 2005), le partage d’informations
(Melnik et Maurer, 2002) et la résolution collective des problémes (Robinson et al., 2007).
Selon certains praticiens du management, les réunions quotidiennes permettent de connaitre
rapidement 1’avancement du projet et assurent un meilleur contréle de celui-ci en temps réel
(Paasivaara et al., 2009). En effet, la communication en face a face occupe une place centrale
dans les approches agiles de management. Les échanges fréquents entre les membres d’une
méme équipe semblent faciliter et accélérer le transfert des idées et des informations. Dans cette
perspective, les équipes de taille réduite sont privilégiées car elles constituent un cadre idéal

pour communiquer en direct (Svensson et Host, 2005 ; Petersen et Wohlin, 2009a) réduisant
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ainsi la documentation inutile (Petersen et Wohlin, 2009b). Certains auteurs ont précisé que
les développeurs s’appuient fortement sur la communication directe, informelle pour corriger
les erreurs et les mauvaises prévisions (Herbsleb et Grinter, 1999). Ce type de communication
directe et informelle se retrouve aussi dans les organisations hors secteur logiciel et

fonctionnant en mode agile (Svensson et Host, 2005).

Dans cette perspective, différents facteurs affectant la communication au sein d’une équipe
« agile » ont été identifiés (Ambler, 2002) : la proximité physique (les personnes travaillant
ensemble dans un méme espace géographique peuvent communiquer plus facilement), la
proximité temporelle (les décalages horaires peuvent entraver la communication), le moral de
1I’équipe (la communication et le partage d’information sont plus efficaces lorsque le moral des
membres d’une équipe de développement est élevé), la multiplicité des outils technologiques
pouvant compliquer la communication et enfin I’anxiété (certaines personnes préférent
communiquer par téléphone ou en face-a-face pendant que d’autres privilégient la

communication par mail).

Toutefois, certains praticiens ont souligné la rigueur et la discipline qu’exigent les réunions
quotidiennes : respect des horaires de la réunion, disponibilité des personnes
(Begel et Nagappan, 2007). De méme, ces réunions sont difficiles a implémenter au sein des
équipes de grande taille (Cockburn et Highsmith, 2001 ; Begel et Nagappan, 2007) et
dispersées géographiquement (Kircher et al., 2001). Une forte synchronisation au niveau des
équipes s’avere indispensable ainsi qu’une infrastructure technologique de qualité, favorisant
la communication et les échanges a distance (Jensen et Zilmer, 2003 ; Braithwaite et
Joyce, 2005).

En somme, les réunions qu’elles soient quotidiennes, hebdomadaires ou mensuelles sont des
moments d’interactions entre les membres de I’équipe agile de projet. Au cours de ces réunions,
différents types de comportements individuels ou collectifs peuvent apparaitre. Des
comportements qui peuvent étre source d’incompréhensions et de blocage et générer parfois

méme des conflits (conflits de taches, interpersonnels...).
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Tableau 8. Problemes majeurs rencontrés dans le management agile de projet

Problémes
rencontrés

majeurs

Conséquences

Références académiques

Différence de fuseaux

horaires

Equipes asynchrones

Hersleb et Grinter
(1999)

Kircher et al.,
(2001)

Yap (2005)

Smits (2007)

Infrastructure technique

Manque d’outils collaboratifs virtuels
et multiplicité d’outils de
communication

Kircher et al.,
(2001)
Paasivaara,
Durasiewicz et
Lassenius (2008)

Différences culturelles

- Barriére de langue

- Vision non partagée

- Valeurs culturelles

Poole (2004)

Yap (2005)
Layman et al,
(2006)

Herbsleb et Moitra
(2001)
Yap (2005)

Sutherland, Blount
et Puntikov (2007)
Paasivaara,
Durasiewicz et
Lassenius (2008)
Cristal, Wildt et
Prikladnicki (2008)

Client virtuel

Manque de communication en face a
face

Kircher et al,
(2001)

Simons (2002)
Jensen et Zilmer
(2003)

Yap (2005)
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Management de projet - Manque de contrdle - Kircher et al,

managerial (2001)
- Difficultés de synchronisation

entre les différents sites - Hersleb et Grinter

(1999)
- Sutherland, Blount
et Pountikov (2007)

Source : Thése de Carine Khalil (2011)

Le travail a distance avec des équipes qui n’ceuvrent jamais dans le méme espace géographique
ou trés rarement, pose un défi au management agile. En effet, le manque d’interactions est
considéré comme un obstacle auquel sont confrontées les équipes « agiles » (Braithwaite et
Joyce, 2005 ; Sutherland et al., 2007 ; Paasivaara et al., 2009). Outre cette distance physique,
d’autres facteurs semblent entraver la communication et les échanges entre les membres des
équipes « agiles » qui travaillent dans des espaces géographiques distincts. C’est le cas
notamment des différences culturelles. En effet, ces différences qui relevent principalement des
barriéres de la langue et des normes culturelles, peuvent entrainer des incompréhensions et des
conflits entre les acteurs projets (Sutherland et al., 2007 ; Paasivaara et al., 2009). De ce fait,
le contrdle managérial des différents groupes devient une activité difficile a gérer (Simons,
2002 ; Sutherland et al., 2007 ; Paasivaara et al., 2009).
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CONCLUSION DU CHAPITRE 2

Dans ce deuxieme chapitre nous avons mis en évidence le caractére naissant des travaux sur
I’agilité. Cette situation est illustrée dans la littérature par une grande diversité de définitions.
Autant de conceptions du concept d’agilité qui nous incitent a proposer une définition qui sera

le fil conducteur de notre recherche doctorale.

Aussi, ce chapitre nous a fait comprendre que, malgré un intérét croissant a la fois des
chercheurs et des praticiens pour I’agilité, ces derniéres années, rares sont les études qui
abordent vraiment les niveaux méso et micro de ce concept. En ce sens, I’interaction entre les
structures temporelles d’un projet agile et les attributs temporels individuels des acteurs projets

constitue une lacune fondamentale.

Par ailleurs, ce chapitre nous a donné I’occasion de mettre en évidence les structures
temporelles d’un projet agile: les cérémoniaux, les pratiques de collaboration et de
coordination, etc. il a aussi permis de se rendre compte que, dans sa dimension sociale, I’agilité
s’intéresse a la psychologie et caractéristiques amenant a déclencher certains comportements

particuliers chez certains individus.

Enfin, comme le soulignent Lundin et S6derholm (1995), et comme nous I’avons noté dans
les sections précédentes, nous retiendrons que les projets qu’ils soient agiles ou traditionnels
sont normalement congus, afin d’accomplir un objectif ou une tache particuliére. L’équipe se
forme alors autour de la tache a accomplir et du temps disponible, se concentrant ainsi sur les
individus en tant que ressources avec des conceptions, des attitudes et des comportements

différents face aux événements.
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CHAPITRE 3

TEMPS ET TEMPORALITES DANS LES PROJETS
ORGANISATIONNELS

L ’examen des chapitres précédents a montré que le projet est soumis a des fortes contraintes
temporelles. Dans les projets organisationnels, ces contraintes temporelles multiples sont
souvent assimilées au temps objectif qui a structuré pendant plus de deux siecles les
développements de la physique, et correspond pour 1’essentiel, aujourd’hui encore, a la fagon
dont I’'Homme occidental pense le temps. Un temps mesurable et infiniment divisible :
I’horloge, la montre, le chronométre, I’agenda, etc. Ce temps de I’horloge « regne aujourd hui
plus que jamais sans partage sur une société, dont les individus acceptent sans résistance
aucune, l’arbitrage et la rigueur institutionnalisée, de telle sorte qu’ils portent au poignet la

montre indispensable, instrument et symbole de leur asservissement » (Gossin, 1996, p.49).

Au-dela de cette conception universaliste du temps, nous pouvons noter dans les projets
organisationnels, 1’existence de temps socio-culturels et psychologiques, qui eux, possedent
une épaisseur qualitative. Produits des croyances et des coutumes, ces temps se conjuguent au
pluriel, tant il est vrai que les normes et les mesures peuvent varier d’un espace a 1’autre

(Lallement, 2008). Ils sont subjectifs, relatifs et vécus individuellement et collectivement.

Dans ce chapitre, le but est de mettre en lumiere ces différentes conceptions du temps. 11 s’agit
tout d’abord de montrer comment les différentes conceptions du temps s’articulent dans les
projets organisationnels, en mettant en évidence leur impact sur les attitudes et les
comportements des acteurs projets. Ensuite, lever I’ambiguité existante entre la notion de
« temporalités » et celle du « temps » qui ’englobe. Concrétement, il s’agit de montrer qu’au-
dela des minutes, des heures et des jours, des temps vécus existent. Des temps « qui ont en
commun d’apparaitre, de durer et de disparaitre, ¢ est-a-dire de passer, mais chacun selon ses
caracteristiques propres, qui ne ressemblent pas a celles du temps de [’horloge »
(Grossin, 1996, p.38).

L’objectif de ce chapitre n’est pas de faire une histoire du temps. Toutefois, pour la lisibilité de
notre recherche doctorale, ainsi que pour la clarté des propos ainsi exprimés, il nous parait

judicieux de détailler cette notion, certes abstraite mais fondamentale. Pour ce faire, nous
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essayerons d’identifier les différentes temporalités d’un projet organisationnel, autrement dit,

de le caractériser temporellement.

A ce stade, il est nécessaire d’établir une distinction entre les notions de « temps » et de
« temporalités », utile & la compréhension de ce chapitre. En effet, depuis le 16°™ siécle, ces
deux notions ont été indistinctement utilisées dans les travaux philosophiques et scientifiques
sans pour autant apporter une véritable distinction entre elles, tant au niveau de leur définition
qu’a celui de leur implication dans la compréhension des phénomenes étudiés

(Iparraguirre, 2016).

Ainsi, en accord avec Mercure (1995), nous retiendrons généralement la notion de « temps »
pour qualifier le temps physique (homogéne, linéaire, mesurable...). Le terme de
« temporalités » sera mobilisé lorsqu’il sera fait référence a la réalité des temps vécus par les
acteurs individuellement et collectivement. A cet égard, le concept de temporalité entend rendre
compte de la diversité des temps vécus par les individus et les groupes selon que ces temps

soient agis ou représentés (Dubar et al., 2017).

1  Letemps : une idée omniprésente et insaisissable

« Le temps est un systeme fondamental de la vie culturelle, sociale et
personnelle des individus. Rien ne se produit en dehors d’un cadre de
temps donné » (Hall, 1984, p.11).

La question du temps a été abordée dans plusieurs disciplines, notamment en économie
(Loewenstein et Prelec, 2019 ; Lovallo et Kahneman, 2000), en psychologie (Piaget, 1967;
Cottle, 1976 ; Nuttin et al., 1983 ; Lewin, 1943) et en sociologie (Zerubavel, 1981 ; Sorokin
et Merton, 1937 ; Halbwachs, 2006). Du point de vue des sciences de gestion, « la question
du temps et des temporalités a été simplement soit occultée ou, soit, lorsqu’elle était soulevee,
apprehendeée sous un angle instrumental : un outil de coordination des individus et des taches,

des organisations et des marchés » (Aurégan, 2009, p.21).
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Ainsi, nous pouvons dire que le « temps » est une dimension fondamentale du mangement
(Reinecke et Ansari, 2015 ; Chen et Miller, 2011). Il a une histoire dans laquelle se
conjuguent les rythmes individuels, familiaux et collectifs (Lagarde, 2003). Il fournit le
contexte dans lequel les individus interprétent des expériences de travail passées, actuelles et
anticipées (Shipp et Cole, 2015). Les travaux de Lajous (2015) repris dans la HDR de Goy
(2018) résume les supputations autour de la notion du temps en quatre principales visions :
« Kairos (le temps de [’opportunité, du moment a saisir pour agir juste a temps),; Skolé (le
temps libre, celui de la réflexion, de I'apprentissage), Diatribé (le temps du débat, de ’échange
et du partage d’idées); Chronos (le temps lineaire, répétitif, chronométrique qui détermine les

saisons, les heures, les minutes et les secondes, les nuits et les jours) » (Goy, 2018, p.19).

Les individus ont donc un rapport au temps singulier, mais s’inscrivent dans un temps universel
en référence au temps de Newton. Cette notion du temps est utilisée a longueur de journée a
travers des expressions comme : « le temps c’est de I’argent », « je n’ai pas le temps », « quand
j’aurais le temps », a tel point qu’on a souvent I’impression de ne pas avoir le temps, que le
temps passe toujours trop ou pas assez Vvite, selon les circonstances. Pourtant, il a tres souvent
¢été négligé dans I’analyse organisationnelle (Ancona et al., 2001). Ce temps linéaire qui passe,
et qui semble étre irréversible, est de toute évidence essentiel pour évaluer la facon dont les
individus se synchronisent, planifient des activités, les coordonnent et allouent des ressources

temporelles liées aux projets.

Cette notion de « temps » et celles des « temporalités » peuvent étre individuelles, collectives,
construites, libres et contraintes. De ce fait, 1’étre humain s’est toujours efforcé de les décrire,
de les mesurer a défaut de réussir a pleinement les comprendre. Dans cet effort de
compréhension de ces notions, plusieurs conceptions ont émergé dans la littérature qui traite
des organisations et des projets (Goddard, 2001). C’est le cas notamment du temps
d’entrainement qui est emprunté a la biologie et a la physique, qui décrit la maniére dont les
acteurs ajustent la phase et/ou la périodicité de leur comportement pour s’aligner sur d’autres
entités (Ancona et Chong, 1996) ; du temps d’interaction, et plus généralement, du temps de
projet, etc. Ces différents types de temps expliquent par exemple comment certains individus
gerent des situations de travail parfois répétitives, et comment a certaines périodes de la journée,
ils s’organisent pour se parler, sympathiser, comparativement aux périodes ou ils travaillent

sans arrét (Perlow, 1999 ; Hernes et al., 2013).

Cette dichotomie qui considére le temps comme quantitatif ou qualitatif a longtemps caractérisé

la littérature en sciences sociales (Orlikowski et Yates, 2002). Ces types de temps sont sans
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doute trés importants, et dans une certaine mesure se mélent, s’entremélent, se conditionnent,
se répercutent les uns sur les autres au sein des organisations et des projets

(Hernes et al., 2013), et par conséquent, rythment la vie quotidienne au travail.

En somme, pour aborder cette notion de temps qui semble étre au cceur des projets
organisationnels, nous allons mettre en lumiere quelques-unes de ces conceptions. En effet,
deux approches du temps semblent a priori s’opposer : celle d’un temps quantitatif (ou objectif)
indépendant des événements, et celle d’un temps qualitatif (ou subjectif ou encore socialement

construit) constitué par les événements de la vie quotidienne.

2  Le projet : une interaction de temporalités multiples

Toutes les actions organisationnelles sont situées dans des dimensions spatio-temporelles. Ces
temporalités peuvent étre objectives, subjectives et/ou historiques. Un exemple de temps a la
fois historique et objectif est celui de Chronos ou temps d’horloge, un concept qui a évolué
avec le développement de la société capitaliste et sur lequel sont basées les sociétés occidentales
industrialisées contemporaines (Lee et Liebenau, 1999). Ce temps des horloges permet de
détacher le moment présent du passé et du futur, et de considérer les phénomeénes comme des
entités distinctes, stables et isolables, indépendantes et émancipées des événements
(George et Jones, 2000 ; Reinecke et Ansari, 2015 ; Thompson, 1967). Comme alternative
au temps de Chronos, qui semble étre au ccoeur des organisations, certains chercheurs
soutiennent que, pour une meilleure compréhension des structures temporelles a I’ceuvre dans
celles-ci et des comportements des acteurs, 1’étude des temporalités doit prendre en compte les
temps subjectifs (temporalités sociales et psychologiques) (Bluedorn et Denhardt, 1988 ;
Bluedorn etal., 2011 ; Lee et Liebenau, 1999). En effet, le concept de temps des horloges est
une notion tres limitée et trop simple pour comprendre les phenomeénes organisationnels (Lee et
Liebenau, 1999). Ainsi, la prise en compte des temps subjectifs devient alors essentielle pour

saisir la dynamique d’ensemble.

De cet état de fait, les questions liées au temps deviennent centrales dans le management
classique (Nordqvist et al., 2004), et maintenant dans le « management agile » de projet ou les

temporalités sont considérées comme essentielles.
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Dans cette partie, il sera question de déecrire ou de caractériser ces différents concepts afin de

mettre en lumicre toute la complexité temporelle d’une organisation temporaire.

2.1 Le temps du projet : une approche objective du temps

Pour coordonner les activités et les taches dans un projet, les gestionnaires utilisent des
calendriers, des modeles de séquencage et des délais explicites. En effet, les délais et le
caractére temporaire des projets qui en résulte sont les notions centrales autour desquelles les
équipes projets sont généralement formées, et I’achévement des tiches dans le respect du
calendrier établi est ’'une des mesures qui permet d’évaluer la réussite du projet

(Nordqvist et al., 2004, Bakker et al., 2012).

Dans le cadre du management classique de projet, pour influer sur la coordination, les
responsables projet (le chef de projet, par exemple) établissent donc des calendriers et allouent
des ressources temporelles au sein et entre les sous-unités du projet de sorte que les
interdépendances (entre les taches et les individus) puissent étre orientées de maniére
rationnelle. Cela permettra de minimiser les conflits qui peuvent naitre au fil du temps. Ces
calendriers sont susceptibles d’étre des éléments particuliérement saillants de la représentation
partagée par 1’équipe de son travail (Nordqvist et al., 2004). IIs remplissent de nombreuses
fonctions pour les acteurs projet, ils réduisent notamment I’incertitude quant au moment ou des

activités interdépendantes seront accomplies.

Un projet est le réceptacle de différents individus ayant chacun une personnalité temporelle®
qui lui est propre. Cette personnalité temporelle est forgée entre autres par le milieu social (des
rites et coutumes) et les expériences passées des individus. Toutefois, le projet est aussi soumis
a un temps physique que chaque acteur est tenu de respecter pour que les objectifs fixés au

préalable soient atteints : c’est le temps objectif ou temps de 1’horloge.

Depuis la gestion scientifique de Taylor (1911), le concept de temps objectif est devenu une
norme dans la société industrielle moderne. Il définit une vue du temps qui est linéaire, qui régle
aussi bien les activités productives que les activités privees (Aurégan, 2009). Il est

unidirectionnel, homogeéne, il progresse du passe au présent vers le futur, et il est le méme pour

® Nous considérons une personnalité temporelle comme étant I’ensemble des attributs temporels qui font
qu’individu donné est différent d’un autre dans sa maniére de se représenter le temps.
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toutes les situations et pour tous les individus (Shipp et Cole, 2015). Ce temps physique
considéré comme « indépendant de I’homme » (Clark, 1990) renvoie au temps des horloges
(codification du temps qui passe). Il est mesurable (mois, jours, heures...), et est symbolisé
dans les projets par des agendas, et des délais qui peuvent avoir une incidence notable sur le
traitement de I’information, et sur les processus de prise de décision et d’apprentissage
(Butler, 1995). En effet, le traitement de I’information est une caractéristique importante du
projet dans la mesure ou il est lié aux taches sur lesquelles travaillent les équipes projets.
L’information, et la fagon dont les équipes la traitent, a un impact sur les attitudes des membres
de I’équipe (Griffin et al., 2002). Une distinction courante dans le traitement de I'information
est celle entre le traitement heuristique et le traitement systématique. En effet, le traitement
systématique implique un effort plus large pour évaluer et comprendre I’information, tandis que
le traitement heuristique implique 1’utilisation de regles de décision simples pour former des

jugements (Waller et al., 2002).

L’une des conditions qui incite au traitement heuristique par opposition au traitement
systématique est la contrainte de temps : des ressources temporelles insuffisantes amenent les
individus a traiter I'information de maniére heuristique plutdt que systématique (Ratneshwar et
Chaiken, 1991). En effet, la pression du temps empéche une élaboration cognitive approfondie
et la sélection des informations (pour réduire la complexité de la situation a un niveau gérable)
et accélere le traitement. Par conséquent, les équipes projets disposant d’un délai plus court sont
plus susceptibles de traiter les informations de maniere heuristique, par rapport aux équipes
projets disposant d’un délai plus long. En d’autres termes, les délais courts peuvent conduire a
se concentrer sur I’action immédiate et sur I’achevement de la tache, ce qui peut créer un

sentiment de « hate » qui favorise un traitement heuristique de I'information.

Par ailleurs, en ce qui concerne ’organisation des taches, le but est de spécifier la date de
réalisation d’une activité ou d’une tache, de définir la date de début et de fin de chaque activité
et de chaque tache (la planification), et de préciser le moment ou il faudra passer a 1’étape
suivante (la synchronisation). Dans les projets agiles, les temps de synchronisation sont les

réunions quotidiennes (daily meeting) d’une durée maximale de 15 minutes.

Les problémes de synchronisation les plus aigus comprennent les échelles temporelles, la durée,
le taux et la planification (George et Jones, 2000; Mitchell et James, 2007 ;
Zaheer et al., 1999). Les échelles de temps sont la « taille des intervalles temporels, qu’ils
soient objectifs ou subjectifs, utilisés pour construire ou tester la théorie sur un processus, un

modele, un phénomene ou un événement » (Zaheer et al., 1999, p.725). La durée elle, fait
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référence a I’intervalle de temps pendant laquelle un événement dure dans un état stable, alors

que le taux se référe a la vitesse a laquelle les phénomenes changent (George et Jones, 2000).

Quant a la planification, qui symbolise 1’ultime probléme du temps objectif, elle est
I’emplacement (heure et jour) d’un événement sur calendrier, ce qui permet de mettre en place
des limites temporelles pour les évenements et rendre in fine les actions prévisibles
(Schriber et Gutek, 1987). La planification est particulierement importante lors de la
synchronisation des taches ou des individus (McGrath et Tschan, 2004). Elle peut étre soit le
processus par lequel les individus gerent plusieurs taches et / ou activités selon un schéma
prévisible (comportements monochroniques ou polychroniques), soit le processus par lequel les

individus coordonnent leurs efforts entre eux (Shipp et Cole, 2015).

Les individus, les groupes d’individus et les organisations permanentes et temporaires peuvent
donc adopter un style temporel particulier en fonction de leur situation. Par exemple, dans une
organisation adoptant un style temporel spasmodique, les gestionnaires influencent le rythme

du changement pour le rendre soit plus rapide, soit plus lent grace a I’innovation (Butler, 1995).

Ainsi, ce temps infiniment divisible permet aux entreprises d’organiser le travail en unités de
temps (Wallace, 1997), avec des échéances et des delais a respecter. Ce temps de 1’horloge
permet donc de contréler les individus dans leur gestion du temps, le rythme des activités, la

coordination, I’état d’avancement des projets a travers des « deadline », etc.

La nécessit¢ de la planification, de la synchronisation, de 1’allocation des ressources
temporelles est donc liée a la volonté du responsable de projet de réduire I’incertitude,

I’ambiguité des rdles, les conflits et la charge de travail.

Par ailleurs, I’existence des délais, peut €tre une source de motivation pour les équipes
impliquées dans les projets, et cette motivation s’intensifie au fur et a mesure que 1’échéance
approche (Bouffard et al., 1983). Toutefois, cette pression temporelle liée parfois a I’urgence
de réaliser une activité et/ou une tache, combinée a une certaine ambiguité dans les roles, et
quelques fois a des conflits, constitue une source importante de stress, qui peut avoir des
répercussions psychologiques importantes sur les acteurs, dont les conséquences éventuelles
sont le «syndrome d’épuisement professionnel » (« burnout »). A contrario, 1’absence de
contraintes temporelles peut conduire les membres de 1’équipe projet a s’intéresser a des
activités en dehors du projet, voire a I’indifférence (Nordqvist et al., 2004). Dés lors, il est
important de saisir la maniére dont les acteurs impliqués dans les projets percoivent et se

comportent face au temps objectif du projet « agile ». En effet, plusieurs études suggerent que
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la perception du temps par les acteurs projets a des effets directs sur les processus internes de
I’équipe et que cette perception peut impacter la dynamique d’ensemble (Waller et al., 2002).
En particulier, les travaux de Perlow (1999) indiquent que la fagon dont les individus
percoivent et utilisent le temps peut conduire a des perceptions collectives de « disette de

temps » qui peuvent influencer le comportement collectif.

L’hégémonie du temps des horloges (notamment dans la société occidentale) a tendance a
éclipser les conceptions alternatives telles que le temps qualitatif, souvent associeées a des
approches processuelles et a des orientations temporelles orientales (Chen et Miller, 2011 ;
Reinecke et Ansari, 2015). En conséquence, dans un projet utilisant des méthodes de
management classique ou des pratiques agiles, la perception des différentes composantes du
temps objectif évoquees ci-haut peut avoir un impact sur la réalisation d’une activité ou d’une
tache donnée, et méme un impact psychologique sur les individus concernés. Cela est d’autant
plus visible aujourd’hui que les individus, en plus des temporalités traditionnelles des
organisations, sont confrontés a des nouvelles temporalités (instantanéité, simultanéité,
immédiateté...) que nous appellerons « postmodernes » (Boutinet, 2012). Face a ce choc de
temporalités dans les projets organisationnels impliquant plusieurs acteurs qui ont chacun leur
propre vécu du temps, en termes de représentations, d’impératifs, d’organisation, etc., la
réponse a la question suivante nous parait alors fondamentale dans la compréhension de la
dynamique de groupe : comment les individus se projettent-t-il et planifient-t-il leur avenir dans

un horizon temporel qui se contracte et s’estompe ?

Pour répondre a cette question, nous faisons le choix de nous intéresser a la dimension interne
du projet (planification des activités dans le temps, synchronisation ou coordination des
activités et / ou des taches, allocation des ressources temporelles, etc.). En effet, selon cette
approche, le temps est non seulement quantitatif (délai, jalons, échéances...), mais aussi

qualitatif (social, culturel et psychologique) a travers la perception et le vécu des acteurs projets.

2.2 Le temps psychologique : une approche subjective du temps

Le temps en psychologie est un champ de recherche trés étendu, tant les aspects abordés sont
nombreux : le degré de polychronicité (Bluedorn et al., 1992 ; Slocombe et Bluedorn, 1999 ;
Siren et al., 2020), I’orientation temporelle (Twenge et al., 2003 ; Ebert et Prelec, 2007 ;
Bakker et al., 2012 ), la perspective temporelle (Hall, 1983 ; Nuttin ; 1985 ; Bluedorn et
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Denhardt, 1988 ; Zimbardo et Boyd, 1999), I’'urgence temporelle (Friedman et Rosenman,
1974 ; Rastegary et Landy, 1993 ; Waller et al., 2020). Pourtant, cette composante du temps
a regu trés peu d’attention dans la littérature manageriale (Shipp et Cole, 2015).

Dans la littérature, ces quatre variables sont identifiées comme étant des différences
individuelles stables (Bakker et al., 2012 ; Sirén et al., 2020). Des recherches antérieures ont
démontreé que les équipes projets temporaires ont une orientation a court terme et se concentrent
sur les livrables immédiats. Cependant, I’orientation temporelle d’une équipe formée autour
d’un projet est subjective et malléable (Ebert et Prelec, 2007) car « les événements futurs ont
un impact sur le comportement actuel dans la mesure ou ils sont effectivement présents au

niveau cognitif du fonctionnement comportemental » (Bakker et al., 2012, p.3).

En effet, nous ne savons que trés peu de choses sur le passage du temps per¢cu comme une
construction psychologique, sur son réle dans les projets organisationnels, et nous manquons
d’éléments pour appréhender la facon dont les individus utilisent les expériences passées,

anticipent leurs futures expériences de travail pour donner un sens au moment présent (1bid.).

Le temps psychologique est défini « comme une vue du temps ou les pensées peuvent se
déplacer entre le passé, le présent et le futur dans n’importe quelle direction ; hétérogénes,
certains moments passent plus vite que d’autres » (Shipp et Fried, 2014). Ainsi, 1’individu
ayant une vision cyclique du temps considere que les évenements se reproduisent avec une
certaine régularité. Celle-ci donne au temps un caractere immuable (un éternel présent). Dans
cette vision, « le temps est dans les événements, et les évenements sont définis par les membres

de I’organisation et / ou du projet » (Biesenthal et al., 2015).

Les premiéres études sur le temps Lewin (1943) soulignent que le comportement des individus
est fonction de leur personnalité et de leur environnement, tout en insistant sur I'importance du
contexte et sur le fait que le passé et I’avenir influencent le comportement actuel. En d'autres
termes, le comportement d’un individu a un moment donné dépend non seulement de la

situation qu’il vit dans le présent, mais aussi de ses désirs, de ses objectifs et de ses souvenirs

(Lewin, 1997).

Ainsi, le niveau de congruence entre passé, présent et futur définit la fagon dont les acteurs
appréhendent le futur. Cette congruence est nettement amoindrie dans nos sociétés actuelles qui
vivent ce temps spasmodique (Butler, 1995) évoqué ci-haut, une temporalité « élastique ou le
présent est vécu a travers les événements qui sont irréguliers, trés nouveaux, mobiles...Une

temporalite ou les mémoires et les horizons peuvent étre longs ou courts selon les exigences du
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moment » (Butler, 1995, p. 935). Cette expérience du temps compose avec une vision du passé
codifiée de maniere trés hétérogéne et avec une vision du futur sur laquelle les acteurs ont du

mal a se projeter.

Cette vision psychologique du temps est axée sur la fagon dont les connaissances des individus
sur le passé (les rétrospections) et 1’avenir (les anticipations) peuvent affecter les attitudes et

les comportements des acteurs projet et de facto les résultats d’un projet.

Figure 7. Influence des cadres temporels sur les attitudes et les comportements

Passé / Rétrospective | » | Présent / Vision actuelle | »| Futur / Anticipation

oouanpjur 9ssed o
Qoudnyul ‘Ining 9

Attitudes et comportements
des individus

[
L

Source : Shipp et Jansen (2011)

Par ailleurs, dans la lignée de Lewin (1943), certains travaux ont observé que, suivant leur
orientation temporelle, les individus privilégient les comportements prudents ou risqués.
L’orientation vers le futur est associée a une grande volonté de prise de risque (Bjorgvinsson et
Wilde, 1996 ; Strathman et al., 1994) tandis que 1’orientation vers le présent « fataliste »
conduit a un phénoméne de myopie temporelle qui induit des comportements prudents
(Becker et Murphy, 1988).

Quant au degré de polychronicité (Bluedorn et al., 1992), les auteurs mettent en évidence la
maniére dont les organisations managent les individus. La polychronicité est définie comme la
préférence a s’engager dans différentes taches en méme temps alors que les individus

monochroniques préférent s’engager dans une tache a la fois, considérant les événements autres
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que latache en cours comme des interruptions (appel, mails, messages instantanes, sollicitations
de toutes sortes, etc.) et tentent d’éviter les distractions. A D’opposé, les individus
polychroniques s’engagent dans plusieurs taches a la fois et considérent les événements autres
que la tache en cours comme normaux. Ils accomplissent plusieurs activités simultanément et

alternent entre celles-ci (Usunier et Valette-Florence, 2007).

S’agissant de 1I’'urgence temporelle, elle est identifiée au méme titre que les trois autres comme
étant une variable de différence individuelle stable et une sous-composante du comportement
(Conte et al., 1995 ; Landy et al., 1991 ; Rastegary et Landy, 1993). L urgence temporelle
ou le fait de se préoccuper frequemment du passage du temps est associee a des comportements
liés notamment a la hiérarchisation des taches (ou 1’établissement des listes de choses a faire)
et la programmation des taches dans le temps imparti (Conte et al., 1995). Ainsi, les acteurs
projets pressés par le temps ont tendance a avoir constamment a 1’esprit les dates limites
(Waller et al., 2002). Ils planifient trop d’activités et utilisent souvent les dates limites comme

heuristiques pour prioriser les taches.

La perspective temporelle, fait référence a une différence ou un biais individuel stable dans les
cadres temporels utilisés par les individus dans des taches telles que la planification et la prise
de décision (Zimbardo et Boyd, 1999). Des recherches antérieures suggeérent que la
perspective temporelle des individus se concentre davantage sur le passeé, le présent ou le futur
(Kluckhohn et Strodtbeck, 1961 ; Zimbardo et Boyd, 1999), tandis que d'autres recherches
la conceptualisent comme une dimension unique variant d'une orientation vers le futur a une
orientation vers le passé et le présent (Hofstede et Bond, 1988). Cependant, en raison de la
nature de la planification et de I'exécution du travail dans les organisations (Bluedorn et
Denhardt, 1988), les recherches concernant la perspective temporelle se sont souvent
concentrées sur I'impact des perspectives (Das, 1987 ; West et Meyer, 1998). Quelle que soit
la maniére dont elles se développent, les perspectives temporelles influencent la facon dont les
individus percoivent le temps et se comportent a son égard (Waller et al., 2002). En effet,
lorsqu’un individu sur-utilise un cadre temporel (présent ou futur), un biais dans le traitement

de I’information, la planification ou la prise de décision se produit.

Ces cadres temporels et leur articulation avec les projets organisationnels soulévent en
conséquence un certain nombre de questionnements auxquels cette recherche tentera de
répondre avec autant de rigueur que possible : comment penser présent et futur dans un contexte
d’accélération des rythmes de nos sociétés ? Est-il possible de conjuguer apports de réponses

immeédiates et solutions a long terme ? Quels horizons temporels sont privilégiés, par qui et
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pourquoi ? Répondre a ces différents questionnements nous éclairera davantage sur les attitudes
et les comportements des individus dans les projets organisationnels selon leurs personnalités

temporelles.

La rencontre du temps de I’horloge (qui regne sans partage sur une société que les individus
acceptent sans résister pour ne pas dire volontairement), du temps psychologique interne (qui
dépend des caractéristiques de chaque individu) et des temps sociaux et culturels (qui font
référence entre autres a la culture nationale et professionnelle comme nous le verrons dans la
sous-section suivante), genere sans aucun doute de grandes préoccupations au sein des projets,
notamment dans les organisations contemporaines qui tendent a remettre la notion de projet et

I’étre humain au cceur méme du systéme organisationnel.

Parmi ces préoccupations, il y a la pression temporelle (certes a des niveaux différents) que
subissent les individus, et qui peut générer un niveau de stress plus ou moins élevé selon les
représentations temporelles de chaque acteur. En outre, ce stress peut aussi étre déclenché par
toutes sortes d’émotions susceptibles d’affecter la perception du temps (Chambon et al., 2005),
notamment la frustration qui est trés souvent liée a la colére, la déception ou a la peur. Par
exemple, la peur de ne pas pouvoir terminer une tache ou un projet dans les délais, peut
engendrer de la frustration chez les individus concernés et in fine déclencher un stress, qui peut

avoir des conséquences dans le bon déroulement du projet et sur la perception du temps.

A la lumiére de ces deux sous-sections, il apparait que 1’acteur projet vit un temps personnel,
psychologique et un temps physique. Intéressons-nous maintenant au temps social qui, en tant
qu’artefact culturel organise la vie en société a travers des interactions et des définitions

conventionnelles (Zucchermaglio et Talamo, 2000 ; Ochs et Jacoby, 1997).

2.3  Letemps social et culturel : une réalité subjective dans les projets organisationnels

Différents groupes sociaux créent ou construisent culturellement différents types de temps.
Ainsi, comme I’affirmait Halbwachs (1996) « autant il y a de groupes, autant il y a d’origines
de temps difféerentes. Il n'y en a aucun qui s’impose a tous les groupes »
(Halbwachs, 1996, p.49) y compris le temps de 1’horloge. Ce temps objectif est le plus
extraordinaire des construits temporels, qui a permis entre autres la marchandisation de la main

d’ceuvre, et a été un facteur important dans la diffusion de la révolution industrielle.
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De facon genérale, les « activités sociales sont menées conformément a des calendriers qui
specifient leurs emplacements temporels (quand), leurs durées (combien de temps), leurs
ordres (sous quel ordre) et leurs taux d’occurrence (combien de fois). Celles-ci représentent
les parametres fondamentaux de [’ordre social temporel » (Zerubavel, 1981, p.612).
Subséquemment, les individus ont construit une société avec un taux d’occurrence tres rigide
ou tout est prédéterminé ou presque (carriéres universitaires, parcours professionnels, vacances
scolaires, réunions de travail, présentations d’articles scientifiques, le fait que Noél est toujours
le 25 décembre, les cycles sociaux tels 24h par jour, 7 jours par semaine, etc.). Tres vite, les
enfants sont sensibilisés a ces différents construits sociaux. A cet effet, « le remplacement de
I’horloge biologique interne de l’'individu par [’horaire quotidien conventionnel de son
environnement social est un processus qui débute généralement dés les tous premiers jours de
la petite enfance » (lbid.). Des lors, il est évident que les représentations partagées du temps
par les acteurs sociaux résultent a la fois des principes d’organisation, des logiques

économiques et des systéemes techniques de la société (Gasparini, 1994).

Les développements ci-dessus montrent que des groupes d’individus situés dans la méme zone
géographique peuvent créer leurs propres constructions culturelles du temps en prenant le soin
de deéfinir la maniere la plus appropriée de son utilisation (Ancona et al., 2001). C’est le cas
par exemple dans les approches agiles, des « icebreakers », des « réunions debout », des «
réunions de planification de sprint », des « rétrospectives », qui sont devenus des opportunités
d’interactions tres ritualisées entre les acteurs projets. Ces rituels se retrouvent aujourd’hui dans
quasiment toutes les organisations & travers des réunions hebdomadaires, et des « stand-up® »

ou « réunion debout » dans le cadre du « mangement agile » de projet.

Ces constructions socio-culturelles du temps ne sont pas limitées a des cultures
géographiquement distinctes ou basées uniquement sur 1’horloge (lbid.). Au contraire, des
groupes sociaux partageant le méme espace géographique peuvent donner des significations
trés différentes au temps (c’est le cas de certaines sociétés africaines dont certaines ont une
vision trés cyclique du temps a travers les saisons, alors qu’a quelques kilometres d’elles,
d’autres ont une vision tres linéaire du temps). Cela peut s’expliquer entre autres par la

différence d’éducation et la proximité des grandes villes urbaines.

Ces temporalités sociales impliquent une conception du temps partagé par tous les acteurs ou

entités, qu’il s’agisse d’un individu, d’un groupe ou d’une organisation (Lee et

10 e Stand-up est un phénoméne managérial quotidien a la mode ces derniéres années, notamment depuis le
développement de la méthode agile. Il permet entre autres de raccourcir la durée des réunions.
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Liebenau, 1999). Ces temporalités partagées peuvent-étre, par exemple, le temps historique de
I’organisation sur lequel les dirigeants s'appuient pour donner une légitimité a leurs décisions

stratégiques.

Dans ce travail de description et de caractérisation, nous retiendrons surtout la multiplicité des
temps et leurs caracteres subjectifs, qui font que, chaque individu impliqué dans un projet,
dispose d’un propre profil temporel spécifique issu entre autres de ses propres expériences et

de la socialisation.

Par exemple, dans son étude ethnographique des firmes dans le secteur de la génétique,
Dukinskas (1990) montre comment différentes cultures professionnelles qui travaillent dans la
méme organisation, ont des visions parfois tres opposées du temps selon leur profil temporel
(orientation temporelle). En effet, il a constaté que «les scientifiques adoptaient une
personnalité temporelle ouverte, adaptée a leur image de travail scientifique. Ils sont
continuellement attirés par les questions que la nature leur posait [ ...] de sorte qu’il n’y a pas
de fin déterminée. En revanche, les gestionnaires ont adopté quant a eux une personnalité
temporelle fermée et a court terme centrée sur le présent immédiat et le futur proche, en
fonction de leur sensibilité au marché » (Dukinskas, 1990). Ce travail souligne entre autres, la
fagon dont la coexistence de différentes personnalités temporelles au sein d’un méme projet,
peut conduire dans les interactions entre les membres, a des conflits, et de facto au non-respect

des délais définis au préalable entre les parties prenantes.

Tableau 9. Temps objectif versus Temps subjectif

Temps objectif ou Chronos

Temps subjectif ou Kairos

Vision du temps

Temps physique, exogéne, qui ne
dépend pas de DI’action humaine
(temps de I’horloge)

Temps relatif et construit
socialement, culturellement et
psychologiquement.

Expérience du temps

Le temps contraint les actions des
équipes projets grace a la mise en
place de systtmes de mesure
standardisés du temps (horloges,
calendriers...)

Le temps est vécu par le biais des
expériences individuelles et
collectives  telles que les
évenements, les rites, les cycles et
les routines.
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Ré6le des

temporel

acteurs
dans le changement

Les équipes impliquées dans les
projets ne peuvent pas changer le
temps. Neanmoins chacun peut
adapter son action pour parvenir a
la réalisation des objectifs du
projet (accelérer, ralentir ou
redéfinir ses priorités).

Les acteurs peuvent changer leurs
interprétations  culturelles  du
temps et par conséquent leurs
expériences des temporalités.

Source : Orlikowski et Yates (2002)

Ce tableau résume les différentes composantes du temps, en montrant la différence qui peut

exister entre les visions objectives et subjectives de celui-ci.

Outre cette dichotomie temps objectif versus temps subjectif, une deuxieme dichotomie du

temps dans la recherche organisationnelle concerne la distinction entre le temps linéaire et le

temps cyclique (Das, 1991). Le principal facteur de différenciation entre ces deux visions du

temps est 1’accent mis sur le passé et les conséquences sur les actions organisationnelles

présentes (Biesenthal et al., 2015). Le tableau 10 suivant résume les deux perspectives.

Tableau 10. Temps linéaire versus Temps cyclique

Termes

Définitions

Temps linéaire

Temps lié a chronos et représentant une compréhension objective du
temps dans les organisations en tant que ressource limitée.

Temps cyclique

Dans cette conception, le temps est considéré comme un modeéle
récurrent, qui permet de faire des prédictions et de planifier en se basant

sur le passé.

Source : Biesenthal et al., (2015)

Ces différentes composantes montrent que la perception du temps dans les projets

organisationnels mobilise une rationalité économique, selon laquelle le temps est de I’argent ;

une rationalité sociale qui s’appuie sur les chronologies des rites sociaux, selon lesquels le
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temps est percu comme un mythe et une rationalité psychique qui repose sur les émotions

passées et présentes et les anticipations des acteurs impliqués dans des projets?.

3 Perception du temps par les individus

Apres avoir expose les différentes composantes temporelles que nous mobiliserons lors de la
phase terrain, nous nous posons la question suivante a laquelle cette section tentera d’apporter
des réponses : comment les acteurs impliqués dans les projets organisationnels pensent et

percoivent le temps individuellement et collectivement ?

En effet, une quantité importante de recherches a examiné les différences entre les individus en
termes de constructions ou de représentations temporelles. Cette partie s’intéresse donc a la
facon dont les individus impliqués dans des projets organisationnels pensent et percoivent le
temps.

Deux visions dominantes de la perception du temps ont longtemps prévalu (McHale, 1978). La
premiére est basée sur le temps cycligue, et suppose que le passé est immuable, et que le futur
est ésotérique. Cette vision cycliqgue du temps accentue la récurrence et le fatalisme
(Stolarski et al., 2015). Le temps n’est pas mesuré, il est appréhendé trés souvent par

I’expérience (cycles des saisons, cultures...) (Aurégan, 2009).

Dans cette vision, les expériences passées peuvent resurgir par transfert dans le présent et
conditionner le futur. Ainsi, le passé des acteurs plane sur I’avenir du projet. Appliquant cette
logique aux acteurs projets, Gould (1991) a mis en évidence la notion de « temps cyclique »
par laquelle «des émotions cachées dans les inconscients des acteurs projets peuvent
réapparaitre (de maniére irrationnelle et récurrente) dans certaines situations de travail et en
influencer la conduite » (Gould, 1991). Quant a Gilmore et Shea (1996), ils ont montré que
dans la culture de I’instantanéité ou de « I’ici et maintenant », le « futur des projets reste ancré
dans le passé des acteurs, catalysé par leurs vécus présents ». Ainsi, I’approche psychanalytique
a permis de réintroduire une certaine polychronie dans la temporalité monochrone des

organisations et des projets.

11 Jean-Jacques Pluchart, X*®™ Conférence de 1’ Association Internationale de Mangement Stratégique, 13-14-15
juin 2001.

85



La deuxiéme vision considere le temps comme linéaire. Cette perspective met I’accent sur les
« taches de la vie » plutdt que sur quelque chose d’inaltérable (Bauman, 1999). La maniere
dont les individus percoivent le temps est essentielle pour comprendre leurs attitudes et
comportements quotidiens (Wittmann, 2009). En effet, bien que le temps soit congu comme
une forme objective, I’expérience du temps varie trés souvent selon les conditions et les acteurs.
Autrement dit, chaque individu percoit difféeremment le temps selon sa culture, son age, sa
profession, etc. Par exemple, la notion du temps pour un financier peut ne pas étre la méme que
celle d’un chercheur, car si le premier agit le plus souvent dans le court terme, le second est
plutdt tourné vers le long terme. De méme, une méme unité de temps peut étre trés longue pour

certains et trés courte pour d’autres.

La perspective temporelle, 1’orientation temporelle, 1’urgence temporelle et le degré de
polychronicité sont donc des concepts pertinents pour appréhender les attitudes et les
comportements des individus. Elles nous permettent de comprendre les différents rapports que

les acteurs projets peuvent entretenir avec divers cadres temporels (passé et futur).

Avant de poursuivre le développement de cette section, il convient de bien clarifier cette notion
de perception temporelle, car elle a fait I’objet de plusieurs études dans des domaines variés
notamment en marketing, en sociologie et en psychologie. Pour cela, nous adopterons le point
de vue de Ancona et al. ( 2001), qui, par perception du temps entendent « la compréhension et
la connaissance du temps acquis par les sens ». Autrement dit, a travers 1’interconnexion entre

les sens et le cerveau, I’individu arrive a donner un sens au temps.

Ainsi, la perception temporelle permet de tenir compte de la temporalité des situations vécues
et du fait que cette « temporalité ne se réduit pas au passage linéaire du temps, mais a la
maniére dont un individu s'ancre dans le présent, qui prend son sens au travers des expériences

passées et du futur anticipé » (Lewin, 1997).

Dans le méme esprit, Zimbardo et Boyd (1999) montrent que le passé et le futur psychologique
influencent en permanence la forme du comportement du présent par l'intermédiaire de la
rememoration d'expériences vécues dans le passe ou bien d'anticipations, d'attentes, de buts
tournés vers le futur. Elle peut fournir un cadre explicatif a I'étude des comportements des
individus. La perception temporelle participe donc a donner leur signification aux expériences,

aux comportements ou aux situations rencontrées par les individus ou par les groupes.

Par ailleurs, lorsque les individus jugent le temps qui passe, ils arrivent parfois a sous-estimer

sa durée si la période est remplie d’activités. En d’autres termes, quand un individu a une
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journée chargée, il voit le temps passer trés vite. En revanche, quelques jours plus tard, quand
il se souvient du temps passe « rétrospectivement », il a tendance a surestimer la durée. Il
ajustera la durée en fonction des activités qu’il a eu a faire durant cette période donnée
(Hicks et al., 1976).

4  Impact des évenements sur la perception individuelle du temps

Les événements se produisent au fil du temps, jouant un réle majeur dans la formation des
pensées, des sentiments et des actions. Ils sont discrets, de sorte qu’ils ont un début et une fin
indentifiables, et peuvent produire des changements et une variabilité dans les comportements
a la fois organisationnels, individuels et collectifs (Alioua et Simon, 2017;
Morgeson et al., 2015).

Avant de se pencher sur I’impact que peuvent avoir les événements sur la perception du temps
et de facto sur les attitudes et les comportements (organisationnels, individuels et collectifs), il

convient tout d’abord de préciser cette notion « d’événements ».

Dans la littérature qui traite des sciences organisationnelles, certains chercheurs utilisent le
terme « événements » pour décrire des chocs (Lee et Mitchell, 1994), des crises
(Gersick, 1991), des tournants (McAdams et Bowman, 2001) et des urgences. D’autres y ont
recours plutdt pour faire référence a des événements de la vie quotidienne (Langston, 1994),
des évenements professionnels (Mignonac et Herrbach, 2005) et des événements nouveaux et
perturbateurs (Morgeson, 2005). Toutefois, les uns et les autres considerent les « événements »
comme des faits surprenants (Maitlis, 2005), confus, incertains, complexes (Cornelissen,
2012 ; Sonenshein, 2007), inhabituels (Vaara, 2003) et inattendus (Nigam et Ocasio, 2010),

qui peuvent impacter la temporalité dans les organisations de plusieurs maniéres.

Définir la notion « d’événements » s’avere étre assez complexe. Néanmoins, la définition certes
trés ancienne, qui sera néanmoins retenue et qui semble étre la plus consensuelle, au regard de
la littérature, est donnée par Allport (1954), qui définit un événement comme « le point dans
[’espace et le temps ou les entités et / ou les actions se rencontrent » (Allport, 1954). Ces entités
peuvent étre des individus, des équipes, des projets et des organisations. Ainsi, lorsque des

entités se rencontrent, des évenements peuvent se produire (Morgeson et al., 2015).
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Apres ce bref éclairage sur cette notion d’événements, notamment la maniere dont elle a été
appréhendée dans la littérature, nous allons a présent essayer de saisir I’impact de ces
évenements sur la perception du temps et pour finir sur les attitudes et les comportements des

acteurs projets.

Des études trés récentes ont montré que les événements peuvent impacter la perception du
temps dans les organisations de différentes maniéres (Alioua et Simon, 2017). Par exemple,
I’arrivée d’un nouveau chef de projet qui a une orientation temporelle qui contraste avec son
prédécesseur, ou la mise en place d’un nouvel horaire de travail au sein de 1’équipe sont, entre
autres, des éveénements qui peuvent avoir un impact sur la temporalité de 1’équipe projet. Par
ailleurs, les événements peuvent introduire des ruptures temporelles (Larson, 2004 ; Alioua et
Simon, 2017). De ce fait, la succession des évenements a un impact sur la perception du temps
par les individus. Dés lors, «un changement rapide, caractérisé par une succession
d’événements dans un intervalle de temps trés court peut étre per¢u comme accablant pour les

individus qui ont I’impression que le temps rétrécit » (Smollan et al., 2010).

Aussi, les querelles, les problemes qui surviennent entre les acteurs impliqués dans un projet,
ont souvent leur origine dans leur différence d’orientation temporelle. C’est pourquoi, la
capacité du « manager » ou du chef de projet a anticiper le manque de congruence temporelle

entre les acteurs est essentielle pour la dynamique de groupe.

Ainsi, compte tenu des différents éléments évoqués dans les pages précédentes, nous souhaitons
comprendre comment I’interaction entre les temporalités des acteurs impliqués dans les projets
et les structures temporelles du projet «agile » influence-t-elle les attitudes et les
comportements individuels et collectifs ? Pour ce faire, nous allons tenter d’apporter des

éléments de réponse aux deux sous-questions de recherche ci-dessous :

Comment les individus percoivent-ils individuellement P’agilité et ces différentes

temporalités ?

Quel est 'impact de cette perception sur les comportements individuels et

collectifs ?

Avant de conclure ce chapitre, nous proposons dans le tableau 11 ci-dessous une synthése des

définitions retenues pour les notions et les concepts utilisés.
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Notion et
concept utilisés

Attitude

Comportement

Projet

Equipe

Temps

Temporalités

Tableau 11. Synthése des définitions fondamentales

Définition retenue

Un état mental et neurophysiologique
déterminé par I'expérience et qui exerce
une influence dynamique sur l'individu
en le préparant a agir d'une maniere
particuliere & un certain nombre d'objets
ou d'événements.

Ce que les autres observent chez un
individu. Il renvoie aux activités d’un
individu qui peuvent étre observées par
un autre individu.

Un ensemble d’activités délimitées dans
le temps, regroupant un groupe
d’acteurs interdépendants, formé pour
accomplir une tache complexe.

L’ensemble des individus impliqués
dans un projet donné, au sens large.
Autrement dit, toute personne impliquée
dans la réalisation du projet qu’elle soit
interne ou externe a I’organisation dans
laguelle le projet se déroule.

Un continuum non spatial dans lequel
les événements se produisent dans une
succession apparemment irréversible du
passé a travers le présent vers le futur.
Nous utiliserons la notion de « temps »
pour qualifier le temps physique
(homogene, linéaire, mesurable...)

Caractére de ce qui se passe dans le
temps. Elles sont un moyen d’établir des
liens de causalités entre des événements
se déroulant a différents niveaux
organisationnels et a des moments
différents. Le terme de « temporalités »
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Auteur

Allport (1935)

Alexandre-Bailly
al., (2016).

et

Burke et Morley (2016)

Garel (2011)

Guide PMBOK (2017)

Ancona et al., (2001)

Mercure (1995)

Hernes, Simpson
Soderlund (2013)
Mercure (1995)
Dubar et al., (2017).
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Evénement

Perception
temporelle

seramobilisé lorsqu’il sera fait référence
a la réalité des temps vécus par les
acteurs individuellement et
collectivement. A cet égard, le concept
de temporalité entend rendre compte de
la diversité des temps vécus par les
individus et les groupes selon que ces
temps soient agis ou représentes.

Le point dans I’espace et le temps ou les
entités et / ou les actions se rencontrent.
Ces entités peuvent étre des individus,
des équipes et des organisations.

La comprehension et la connaissance du
temps acquis par les sens. Autrement dit,
a travers 1’interconnexion entre les sens
et le cerveau, I’individu arrive a donner
un sens au temps.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 3

Notre examen de ces différents concepts liés au temps a révelé plusieurs points intéressants.
Premiérement, la difficulté non seulement d’appréhender la notion de « temps », mais aussi une
tres grande complexité a passer du temps ordinaire aux temporalités multiples, notamment en

raison de 1’existence d’une forte variabilité individuelle, culturelle et historique.

Le développement de ce chapitre a ensuite permis de constater que, dans la plupart des études,
le temps est considéré comme linéaire et que les temporalités, quant a elles, sont surtout pergues

comme subjectives.

Troisiemement, méme si la grande majorité des études empiriques sur le temps se concentre
sur la dimension objective de celui-ci, négligeant quelque peu le réle potentiel du temps
subjectif, nous avons quand méme noteé que les individus font face a ces différentes temporalités
qui s’entremélent et méme s’opposent parfois. Autrement dit, la vie quotidienne des individus
est rythmée a la fois par des calendriers, des délais et en méme temps chaque individu réagit
aux evenements en fonction de son expérience, de son vécu ou de ses projets. Des lors, le chef
de projet, pour maitriser la diversité des perspectives temporelles et pour mieux comprendre
I’horizon temporel des uns et des autres, doit d’abord connaitre son propre horizon temporel

(Aurégan, 2009 et Vinton, 1992).

Quatriemement, a travers ce chapitre, nous avons pu constater que les nouvelles temporalités
(instantanéité, simultanéité, immédiateté) se heurtent et s’entrechoquent avec les temporalités
plus traditionnelles qui sont toujours présentes. Ce qui expose les membres de I’équipe projet
a une forte pression temporelle qui conduit in fine a un stress avec des matérialisations diverses
(psychologiques et physiologiques) : des délais a respecter dans 1’urgence, des rythmes de
travail soutenus, des contraintes techniques, des relations parfois difficiles avec le chef de projet
et ou certains membres de 1’équipe, sans oublier les problémes personnels qui, parfois ont un

impact non négligeable sur le déroulement du projet.

Ce chapitre nous a permis en cinquiéme lieu de développer une idée déja avancée par des études
antérieures, selon laquelle les évenements internes ou externes, affectant les projets, peuvent
altérer la perception du temps au sein des équipes projets, en incitant les membres a modifier

ou non leurs compaortements.

Pour terminer, deux notions qui sont le plus souvent source de désaccords entre les parties

prenantes aux projets ont été mis en évidence a savoir la perspective temporelle et le profil
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temporel. Deux notions qui sont propres a chaque individu et qui sont fonction de I’age, de la

culture, du genre, de 1’éducation, etc.

A présent, dans la deuxiéme partie de cette recherche doctorale, nous allons détailler le
positionnement épistémologique ainsi que le dispositif méthodologique. Comme la premiere

partie, cette deuxiéme partie se décline également en chapitres (chapitres 3 & 4).
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PARTIE 2 : DISPOSITIF METHODOLOGIQUE
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CHAPITRE 4

POSITIONNEMENT EPISTEMOLOGIQUE DE LA
RECHERCHE

D ans une déemarche de recherche, il faut mettre clairement en évidence ce que 1’on cherche
a faire. Dans une perspective binaire, on oppose une démarche visant a expliquer, a une
démarche visant a construire. D’un c6té, le positivisme et le post-positivisme visent a expliquer,
a prédire des phénomenes en admettant a priori une possible faillibilité des instruments de
mesure, et de I’autre, les approches constructivistes tendent a construire une réalité. Cependant
le choix de la posture n’est pas neutre car, I’inscription d’une recherche dans 1’un ou I’autre
paradigme traduit également le choix de modeéles, de schémas intellectuels ou de cadres de

référence.

Les sciences de gestion concédent aujourd’hui qu’il existe en fait quatre paradigmes
dominants : le post-positivisme (Gephart, 2004, 2013 ; Boisot et McKelvey, 2010) ; le
réalisme critique (Bhaskar, 1998 ; Mingers, 2004 ; Mingers et al., 2013 ; Smith, 2006) ; le
constructivisme radical aussi appelé constructivisme pragmatique (Von Glasersfeld, 1984,
2001 ; Le Moigne, 1995, 2001), et I’interprétativisme (Orlikowski et Baroudi, 1991 ; Klein
et Myers, 1999, 2011), vu aussi comme une sorte de constructivisme pragmatique.

Perret et Séville (2003) suggérent que le fait de s’inscrire dans 1’un de ces paradigmes, reléve

de trois questions principales :
- Quelle est la nature de la connaissance produite ?
- Comment la connaissance scientifique est-elle engendree ?
- Quels sont le statut et la valeur de cette connaissance ?

Les auteurs justifient I'importance de ce questionnement par le fait que le choix d’un couple
théories/méthodes n’est jamais neutre dans une recherche. En effet, de tels questionnements
permettent aux chercheurs de conduire une réflexion propre dans un cadre reférentiel
épistemologique bien élaboré et d’acquerir les connaissances nécessaires pour soutenir la
validité et la Iégitimité de leurs travaux de recherche. En situant le chercheur dans son

environnement, le positionnement épistémologique contribue a fournir une réponse a la
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question : a qui parle-t-on, a qui décide-t-on de ne pas parler et pourquoi ? Des lors, le chercheur
doit s’interroger sur sa vision du monde car, de celle-ci dépendra le statut de la connaissance
produite, la nature de la réalité envisagee, et donc son dispositif d’acces au réel (Quivy et Van
Campenhoudt, 1995).

Dans ce chapitre, nous présentons et justifions le positionnement épistémologique de notre
recherche. En effet, le premier choix dans un travail de recherche est sans doute celui du
positionnement épistémologique. Celui-ci est d’autant plus important qu’il détermine la
conduite de la recherche. La réflexion épistémologique « s ‘impose a tout chercheur souCieux
d’effectuer une recherche sérieuse car elle permet d’asseoir la validité et la légitimité d une
recherche » (Perret et Séville, 2003, p.13). Ensuite, il s’agit de considérer la maniére dont la
connaissance est engendrée. Ce choix épistémologique sera donc abordé dans les sections

suivantes.

1  Laconnaissance produite : nature, valeur et statut

Le positionnement épistémologique nous renseigne sur la nature de la connaissance produite,
sur la relation entre le chercheur et son objet de recherche. En effet, le découpage quelque peu
mécaniste de la recherche (début — fin / niveaux individuel, collectif, organisationnel...) mérite
d’étre mis en perspective avec la posture épistémologique du chercheur sur le terrain (Petit,
2003). Par conséquent, le positionnement donne une certaine cohérence aux choix

méthodologiques.

L’épistémologie est une discipline philosophique qui cherche a établir les fondements de la
science. Elle vise a caractériser la science dans le but d’apprécier la valeur logique et cognitive
des connaissances produites pour déterminer si elles se rapprochent de I’idée d’une
connaissance certaine et authentiquement justifiée (Soler, 2010). Elle se définit alors comme
« l’étude de la constitution des connaissances valables » (Piaget, 1967, p.6). Un cadre
épistémologique est, dés lors, défini « comme une conception de la connaissance reposant sur
un ensemble d’hypotheses fondatrices mutuellement cohérentes relatives aux sujets que
[’épistémologie aborde » (Avenier et Thomas, 2015, p.65). Ces hypotheses sont de nature

¢pistémiques (la nature des connaissances), méthodologiques (leur mode d’élaboration) et
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ontologiques (statut de la connaissance produite). Le tableau 12 est une synthese de ces

différentes hypothéses.
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Tableau 12.

Fondements des hypotheses concernant I’origine et la nature des connaissances dans des cadres épistémologiques alternatifs

Post-positivisme

Réalisme scientifique
Boisot et McKelvey, (2010)
Gephart (2013)

Réalisme critique
Mingers (2004)
Mingers et al., (2013)

Constructivisme radical (ou
constructivisme pragmatique)
Von Glasersfeld (1984, 2001)
Le Moigne (1995, 2001)

Interprétativisme
Orlikowski et Baroudi, (1991)
Guba et Lincoln, (1989, 2007)
Klein et Myers (1999, 2011)
Sandberg (2005)

Yanow et Schwartz-Shea (2006)

Hypotheses
ontologiques

Réalisme ontologique

La réalité existe indépendamment de
nos perceptions et de nos
représentations. Il existe un « réel tel
qu’il est » unique et immuable.

Réalisme ontologique

Il existe un réel en soi
indépendant de, et antérieur a,
I’attention que peut lui porter
un humain qui I’observe. Le
réel est organisé en trois
domaines stratifiés : le réel
profond, le réel actualisé et le
réel empirique.

Les mécanismes générateurs
(MG) résident dans e
domaine réel. Les événements
observables se produisent
dans le domaine réel. Les
événements expérimentés se
situent dans le domaine
empirique.

Le réel est relatif

Il existe de multiples réalités
socialement construites, qui ne
sont pas gouvernees par des lois
naturelles, causales ou d’autre
sorte.

Relativisme ontologique

Il existe de multiples réalités

socialement construites qui
sont régies par aucune

ne
loi

naturelle, causale ou autre (Guba

et Lincoln, 1989).
Les significations convenues

au

sujet d'une situation constituent la
réalité objective et intersubjective
de cette situation (Sandberg,

2005).




Hypothéses
épistémiques

Réalisme épistémique
Le réel est connaissable (faillibilité
possible des instruments de mesure)

Relativisme  épistémique,
mais pas relativisme
critique.

Le réel profond n’est pas
observable. Les événements
(domaine réel) sont
observables. Les événements
vécus (domaine empirique)
sont connaissables.

Relativisme épistémique dans
le sens suivant :

L’expérience  humaine  est
connaissable, et dans le
processus de connaissance, tout
ce qui découle d'une situation
est inséparablement lié a tout ce
qui découle de I'enquéteur.
Dans le  processus  de
connaissance, il y a
interdépendance entre le sujet
connaissant et ce qu’il étudie.

Relativisme épistémique

Les "faits" sont produits dans le
cadre de I’interaction sociale des
chercheurs avec les participants et

les connaissances ne  sont
acquises que par des
constructions sociales.

L’ expérience vécue est

connaissable. L’intentionnalité a
un pouvoir constitutif sur la
signification de la réalité qui nous
apparait dans notre expérience
Vecue.

Objectif de
processus de
production de la
connaissance

Enregistrer des conjonctions
constantes d’événements
observables et identifier des
régularités.

Identifier les mécanismes
générateurs (MG) qui sont
responsables des événements
et des schémas d’événements
observés, ainsi que la maniere
dont les MG sont activés de
facon imprévue.

Construire des modeles
intelligibles de I’expérience
humaine.

Conception pragmatique de la
connaissance.

Comprendre comment les étres
humains donnent un  sens
individuel et/ou collectif a leur
monde particulier et s’engagent
dans des situations.

Statut et forme
de la
connaissance
produite

Conception de la connaissance par
correspondance. Représentation
iconiqgue du reel tel qu'il est.
Déclarations falsifiables.

Pouvoir explicatif des MG
identifiés. Justification de la
validité des MG via des tests
dans des recherches
quantitatives ou qualitatives.

Des interprétations plausibles
qui correspondent a
I’expérience et qui sont viables
pour un acte intentionnel.
Modeles génériques et
propositions activables.

Pas de généralisation.

Des interprétations plausibles qui
correspondent a I’expérience
Vécue.

Des récits soutenus par des
descriptions épaisses et, dans
certains courants de
I’interprétation, des déclarations
génériques.

Source : Avenier et Thomas (2015, p.71)
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Les recherches en sciences de gestion se revendiquent de postures épistémologiques variées.
Ces postures refletent a la fois le rapport que le chercheur entretient avec la « réalité » et la
maniére de construire I’objet de recherche (Allard-Poesi et Marechal, 2003).

En somme, les questions de création de connaissances sont essentielles pour la conduite de la
recherche et la situation du chercheur sur son terrain d’études. En effet, si la méthode de
recherche mobilisée est incohérente et inadaptée au cadre épistémologique de la recherche, les
résultats seront alors limités et/ou incomplets (Gephart, 2004).

2 Quelle posture épistémologique pour la recherche ?

La distinction fondamentale entre les deux approches se situe au niveau de 1’hypothése
ontologique. En effet, les tenants de la posture interprétativiste « s’accordent a la fois pour
récuser 1’hypothése d’existence d’un réel objectif indépendant de 1’observateur et pour poser
des hypothéses fondatrices d’ordre ontologique, alors que le constructivisme radical ne nie pas
I’existence possible d’un réel extérieur au chercheur, indépendant de lui et de I’attention qui lui
accorde. Il conteste seulement la possibilité de connaitre ce réel indépendamment des

perceptions qu’il induit » (Avenier et Gavard-Perret, 2012).

Il en résulte donc que la connaissance produite est définie par les acteurs, par leurs
connaissances antécédentes (leur schéma cognitif, leur histoire, leurs expériences, leur
interprétation de I’environnement) ainsi que ses interactions avec les autres acteurs (Alvarez et
Oriot, 2007). En somme, pour les tenants du paradigme constructivisme pragmatique, la réalité

ne pourrait étre que co-construite par 1’attribution de sens des acteurs aux phénomenes.

Dans le cadre de notre recherche doctorale, nous nous revendiquons « réaliste critique » car
nous considérons qu’il existe UNE réalité indépendante de I’observation et des descriptions des
acteurs. Toutefois, il n’existe pas qu’une vision ou représentation unique de la réalité mais
différentes représentations de cette réalité. C’est pourquoi, pour observer et comprendre les
différentes dimensions de la réalité, il s’avere important d’utiliser la méthode d’études de cas

qui s’inscrit dans une logique de causalités multiples.
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3 Une posture réaliste critique

Les post-positivistes considérent qu’il n’est pas toujours possible de saisir pleinement et
parfaitement la réalit¢ dans sa globalité, en particulier quand il s’agit de systémes humains et
sociaux qui sont des systemes tres complexes. Ainsi, pour les post-positivistes « toute
observation est imparfaite et faillible et sujette & des inexactitudes. La science et la recherche
doivent faire leur possible pour atteindre la réalité, mais ce but ne pourra jamais étre réalisé »
(Riccucci, 2010, p.305).

Deux courants majeurs relevant du post-positivisme se sont ainsi développés, avec souvent des
imbrications assez étroites, qui rendent parfois difficiles la détermination des frontieres exactes
de chacune de ces conceptions (Avenier et Gavard-Perret, 2012). Ces deux courants sont le

réalisme scientifique et le réalisme critique aussi appelé réalisme transcendantal.

Dans notre recherche doctorale, et en parfait accord avec la vision de Miles et Huberman
(1991, 2003), nous nous inscrivons dans celui du « réalisme critique ». Le réalisme critique est
un « courant épistémologique développé initialement en philosophies des sciences » (Naccache
et Urien, 2006, p.2). Il est présenté comme 1’alternative post-positiviste au positivisme et au
constructivisme pragmatique (Smith, 2006). Ce paradigme repose sur une vision a priori du

réel a travers ses hypothéses d’ordre ontologiques.

Il développe une conception stratifiée du monde. Dans ses hypothéses ontologiques, il postule
que le réel est organisé en trois domaines stratifiés : le réel profond, le réel actualisé et le réel
empirique. En d’autres termes, le monde social est structuré en différents domaines liés entre

eux mais de nature différente (Loilier et Aurégan, 2018).

3.1 Le réel empirique

Le réel empirique est celui qui est directement accessible par 1’expérience
(Thietart et al., 2014). Il est basé sur des observations et perceptions des individus. Il renvoie
a un ensemble d’¢éléments d’ordre psychologique tels que les interprétations, I’anticipation des
évenements futurs, une attitude positive ou negative a I’égard d’un objet de recherche. En effet,
comme 1’ont souligné Naccache et Urien (2006), les acteurs projets « ne sont pas conscients a
ce niveau de [’existence des institutions par exemple. lls se contentent d’en expérimenter les

effets. Ainsi le temps de [’horloge en tant qu’institution, dicte sans que nous soyons réellement
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conscients notre maniere d’agir en société. 1l permet de nous coordonner, de nous synchroniser
avec le monde social méme si de maniére sous-jacente agissent d’autres formes de

temporalités » (Naccache et Urien, 2006, p.3).

Par ailleurs, Le réel empirique est caractérisé par deux propriétés essentielles : 1’intransitivité
et la transfactualité. L’intransitivité postule que les mécanismes générateurs existent et
fonctionnent indépendamment de leur identification. Quant a la transfactualité, elle met en
avant la manifestation des mécanismes générateurs dans le réel empirique (Avenier et Gavard-
Perret, 2012). Ainsi, dans le cadre de notre recherche, le réel empirique correspond a la

perception de ’agilité et des temporalités agiles par les différents acteurs projets.

3.2 Le réel actualisé

Le réel actualisé correspond aux événements et actions qui se produisent lorsque les pouvoirs
causaux des objets sont activés (Naccache et Urien, 2006). On s’intéresse alors a ce que les
pouvoirs causaux des objets peuvent générer. En effet, les pouvoirs causaux des objets de la
structure temporelle peuvent donner naissance a divers temps dominants (Sue, 1994), qui seront
autant d’institutions sociales différentes. Le réel actualisé est donc celui des institutions (Leca
et Naccache, 2006) et les agents par leurs actions contribuent au renforcement de cette
institution. C’est le cas par exemple du temps des horloges avec lequel nous devons composer
chaque jour. Ainsi, on trouve dans ce réel des objets observables et mesurables qui s’expliquent

par les structures qui les sous-tendent.

Pour bien appréhender la différence entre le réel actualisé et le réel empirique, prenons cet
exemple de Thietart et al., (2014) : des personnes qui regardent un match de foot ressentent

differemment (réel empirique) ce méme événement (réel actualisé).

Dans le cadre de notre recherche, le réel actualisé se manifeste par les attitudes et les
comportements que les acteurs adoptent face aux structures temporelles des projets agiles, et a
I’interaction entre celles-ci et leurs propres profils temporels. Ces attitudes et comportements
peuvent étre conscients ou inconscients. Les réels empirique et actualisé permettront d’accéder
au réel profond et donc de comprendre I’influence de I’interaction entre structures temporelles

du projet et profils temporels individuels sur les comportements.
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3.3  Leréel profond

Le réel profond est le domaine des forces, des structures et des mécanismes. Ce sont des
processus générateurs qui s’imposent a 1’individu et dominent ’arrivée des événements et les
structures sur lesquels ils agissent (Avenier et Gavard-Perret, 2012). Le réel profond se
distingue du réel actualisé par I’exemple suivant : les feuilles d’automne ne sont pas en phase
avec la gravité (réel profond) car elles sont également sujettes a d’autres facteurs comme

I’aérodynamique (qui font planer les feuilles : le réel actualisé) (Thietart et al., 2014).

Les structures évoquées dans les réels empirique et actualisé appartiennent a ce niveau de réel.
Elles sont composées d’objets qui détiennent des pouvoirs causaux. Ces pouvoirs « spécifient
la maniere d’agir des objets, ils décrivent ce que [’objet est capable de faire dans certaines
circonstances. Parmi les objets qui composent ces structures, on trouve entre autres la
typologie du temps (linéaire, cyclique), les concepts de passé, présent, futur, d’évenements,
d’homogénéité versus hétérogénéite, de flux (de durée) indivisible, de temps quantitatif versus
temps qualitatif, de temps abstrait versus les différentes formes de temps liées aux événements,
etc. Ces objets sont dotés de pouvoirs causaux. Ainsi, le temps quantitatif, linéaire, peut étre
mesurable. La diversité des objets et de leurs liens au sein de la structure temps explique que

ce concept recoive différentes acceptations » (Naccache et Urien, 2006, p.3).

L’objectif de notre recherche doctorale est de mettre en évidence ce réel profond. Le but méme
étant de comprendre et d’expliquer I’interaction entre structures temporelles du projet agile et
temporalités individuelles et I’influence de cette interaction sur les comportements individuels

et collectifs.

Tableau 13. Un modéle stratifié du temps selon I’approche réaliste critique

Réel profond | Réel actualisé | Réel empirique
Objets, structure, pouvoirs causaux | X
temporels
Obijets temporels particuliers générant | X X
des événements spécifiques (temps
dominant)
Expériences/Expériences du temps X X X

Source : Bhaskar (1978, p.13)

Au-dela de cette vision stratifiée du monde social, le réalisme critique repose également sur le

principe de causalité. Cependant, contrairement au positivisme logique qui se focalise sur le
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principe de causalité adapté a I’hypothese déterministe selon laquelle deux phénomeénes sont
liés par une relation de cause a effet, le réalisme critique attribue un pouvoir causal aux
conditions contingentes (Tsoukas, 1989 ; Tsang et Kwan, 1999). En effet, le réel est composé
de mécanismes générateurs qui sont activés par des conditions extrinséques, c’est-a-dire des
facteurs environnementaux. Les conditions extrinséques a 1’origine de 1’activation de ces
mécanismes générateurs évoluent avec ’environnement. Les lois causales ne sont par
conséquent pas prédictives mais explicatives (Avenier et Thomas, 2011). Le réalisme critique
minimise donc la vision déterministe avancée par les positivistes logiques. Ainsi, selon les
réalistes critiques, le monde social est un systéme ouvert dans lequel les événements ne suivent
pas un pattern déterminé et récurrent mais sont plutdt sujets a diverses variations causales
(Tsoukas, 1989 ; Tsang et Kwan, 1999).

En accord avec nos objectifs de recherche, le réalisme critique cherche a comprendre et a
expliquer plutét qu’a faire des corrélations entre antécédents et conséquences (Miller et
Tsang, 2010). Ainsi, contrairement au positivisme traditionnel, le réalisme critique est
pluraliste en termes de méthode de recherche dans la mesure ou il approuve les modes de
raisonnement déductif, inductif (Miller et Tsang, 2010) et abductif (Avenier et
Thomas, 2015).

Le realisme critique postule que les « phénoménes sociaux existent non seulement dans les
esprits mais aussi dans le monde réel, et que des relations Iégitimes et raisonnablement stables
peuvent y étre découvertes. Le caractére légitime de ces relations vient des régularités et des
séquences qui lient les phénomeénes entre eux » (Miles et Huberman, 2003). En effet, dans
notre recherche doctorale nous cherchons des régularités et/ou mécanismes causaux qui sont
des conséquences de I’interaction entre structures temporelles des projets agiles et temporalités
individuelles, pour in fine en déduire des comportements individuels et collectifs. Par
conséquent, cette posture épistémologique dérivée du post-positivisme est particulierement

adaptée a notre recherche.

Les chercheurs post-positivistes contemporains reconnaissent le « caractere limitatif » des
connaissances qu’ils cherchent a construire, comprenant que leur culture, leur expérience, leur
histoire ont un impact sur le travail de recherche qu’ils entreprennent et donc sur leurs résultats.
Plus récemment, des chercheurs ont abondeé sur cette notion de limitation des connaissances en
soulignant que les sciences sociales doivent traiter des processus sociaux complexes,
désordonnés, interactifs et dynamiques qui caractérisent le comportement social humain

(Boisot et McKelvey, 2010). La reconnaissance de cette complexité oriente les auteurs vers un
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cadre scientifique réaliste. Ainsi, 1’exploration devient cruciale, le raisonnement abductif
permet de découvrir des modeles sous-jacents ; la justification de la connaissance réside
principalement dans sa contribution & une adaptabilité et une survie plutdt qu’a 1’obtention

d’une vérité prédictive de type loi (Boisot et McKelvey, 2010).

Le réalisme critique s’inscrit donc dans une orientation réaliste et formule une réponse de nature
essentialiste, c’est-a-dire que la réalité, qui a une essence propre, existe en dehors des
contingences de sa connaissance, indépendante de son observation et des descriptions humaines
qui peuvent en étre faites (Allard-Poesi et Perret, 2014). Mais, le chercheur n’a pas accés au
réel « profond » (Bhaskar, 1978). Il peut seulement atteindre un réel « actualisé », celui des
évenements et des actions par lesquels le réel « profond » se manifeste a lui via ses régles et ses
structures. Le chercheur peut mettre en lumiére des régularités dans le domaine du réel
« actualisé » ou identifier des mécanismes générateurs, c’est-a-dire suggerer des conjectures
sur les regles et/ou les structures au travers desquelles les événements ou actions observeés se

produisent.

Les tenants de cette posture « réaliste critique » affirment 1’importance du subjectif, du
phénoménologique comme étant au centre de la vie sociale. Les explications des phénomenes
sont issues de la facon dont des structures différentes ont produit les événements observés
(Miles et Huberman, 2003).

La finalité de cette posture est la recherche d’un processus individuel ou collectif, une structure
matricielle des événements qui permettra de fournir une description de la causalité qui régit les
forces en présence. Elle permet alors une explication causale mais aussi de mettre en évidence
des preuves qui montrent que chaque événement est un exemple de cette explication. De ce fait,

le réalisme critique appelle une structure explicative et une compréhension idiosyncrasique.

Cette posture implique donc différentes conséquences pour le chercheur. Tout d’abord, 1’objet
de la recherche est de saisir les mécanismes générateurs des comportements des acteurs et les
modes d’activation sous-jacents et qui sont parfois inobservables. Ces mécanismes ne sont pas

actives automatiquement mais dans certaines situations spécifiques (Loilier et Aurégan, 2018).

Le réalisme critique cherche a mettre en évidence des pouvoirs causaux plutot que de prédire
I’occurrence d’événements a partir de régularités déterministes. Il s’agit plus de mettre 1’accent
sur des questions ontologiques que sur les questions €épistémologiques, ce qui signifie qu’il est
méthodologiquement universel (Cassel et al., 2017). Autrement dit, il n’existe pas de
recommandations de methode particuliere (Loilier et Aurégan, 2018).
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Le choix méthodologique pour les chercheurs réalistes critiques dépend de 1’objectif poursuivi.
Toutefois, pour le post-positivisme dans lequel s’inscrivent les réalistes critiques, les méthodes
qualitatives (focus groupes, entretiens, études des cas...) peuvent étre mobilisées ou étre
combinées avec les méthodes quantitatives (Karlsson et Ackroyd, 2014). Ainsi, dans notre
recherche doctorale nous avons fait le choix de combiner les entretiens semi-directifs avec une
collecte de données chiffrées a travers des échelles temporelles dont 1’objectif est I’élaboration

de profils temporels.

Ce positionnement épistémologique implique nécessairement des corollaires. Tout d’abord,
I’objet de la recherche est de mettre en évidence des attitudes et des comportements des
individus qui travaillent dans un contexte agile, ou il y a une forte interaction entre structures
temporelles du projet et profils temporels individuels. Ensuite, de par ce positionnement,
I’ambition de la recherche n’est pas de faire des résultats une généralisation statistique. Les
mécanismes recherchés (qui font qu’un individu se comporte de telle ou de telle autre maniére)
ne sont pas activés automatiquement. Ils ne s’activent que dans des situations spécifiques
(Loilier et Aurégan, 2018). Il n’est donc pas possible de prédire les conséquences des actions
mais elles peuvent étre comprises rétroactivement. En effet, il est possible de savoir a posteriori
la cause de tel ou tel autre comportement. En d’autres termes, les intentions des acteurs des
projets ne sont pas niées par le réalisme critique. Les comportements des individus sont
intentionnels mais pas nécessairement conscients. C’est en cela qu’un raisonnement abductif

prend tout son sens.

Quelle que soit la méthodologie employée, il nous est impossible d’appréhender tout a fait la
réalité. Celle-ci demeure, comme cela a été illustré dans les développements précédents,
imparfaitement appréhendable. De ce fait, les résultats qui seront présentés ne seront que
probablement « vrais » et non pas parfaitement (dualisme aménagé). Dés lors, notre objectivité

dans I’interprétation des résultats reste modérée, et non plus absolue.

4  Le choix d’un raisonnement abductif

En sciences de gestion, trois modes de raisonnement sont communément admis : I’induction,
la déduction et I’abduction. Tout comme la posture épistémologique, le type de raisonnement

affecte le dispositif méthodologique (Petit et Durieux, 2014 ; Avenier et Gavard- Perret,
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2012). En effet, la décision du chercheur d’appréhender sa recherche au regard de ces
différentes démarches de raisonnement tient avant tout a une volonté de rendre compte du

processus d’exploration tel qu’il s’est déroulé.

Notre recherche doctorale s’inscrit dans une démarche abductive. En effet, elle a pour objectif
I’étude d’un phénomene peu étudié : I’agilité dans les organisations au niveau méso et micro.
Aussi, notre démarche s’inscrit dans une démarche hybride (allers-retours entre littérature et
observations empiriques). En effet, la littérature existante ne permet pas de comprendre en

profondeur les mécanismes qui sont a 1’origine des comportements en contexte agile.

Figure 8. Types de raisonnement

Problématique
de recherche

Phase déductive

Exploration des
conséquences de
I’hypothése, éventuelle
confrontation a
I’empirie

Phase abductive

Création
d’hypothése a
partir des données

Phase inductive

Mise au jour des
régles ou théories

La déduction est le raisonnement qui fonde la célébre démarche hypothético-déductive. Elle
consiste a I’¢laboration d’hypothéses qui sont ensuite confrontées a la réalit¢ du terrain.
L’objectif est de tester les hypothéses initialement formulées dans un but de confirmation ou

d’infirmation d’une théorie préalablement établie.

Dans le cadre d’une posture réaliste critique, la phase déductive ne consiste pas a déduire des
événements qui seront a observer mais plutét a étudier si les mécanismes géneérateurs imaginés
permettent d’expliquer les événements observés (Avenier et Gavard-Perret, 2012). Ce type

de raisonnement a été écarté car il suppose une connaissance a priori de ce qui va étre découvert
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(Kirk et al., 1986). Cette approche est peu flexible car elle n’examine pas les faits nouveaux
arrivant en cours de recherche méme si ces derniers semblent pertinents. En effet, dans notre
cas, nous ne pouvons pas savoir a priori quelles influences peuvent avoir sur les comportements

I’interaction entre structures temporelles du projet et temporalités individuelles

Dans une approche inductive, le développement de I’interprétation est réalisé a partir des
données. C’est le développement d’une compréhension de la réalité. On tire des conclusions
générales sur la base de cas particuliers. L’induction produit donc des propositions générales
hypothétiques qui sont ensuite testables (Van Der Maren, 2004). Cependant, méme si a priori
la démarche inductive et la démarche déductive sont le plus souvent vues comme antagonistes,
ces deux modes de raisonnement certes distincts doivent étre compris comme étant
complémentaires (Petit et Durieux, 2003). Ce type de raisonnement est aussi écarté car il
suppose que le chercheur n’a aucune connaissance de la littérature ou en tout cas trés limitée
avant de partir sur le terrain. Cependant, Miles et Huberman (2003) estiment que le chercheur
a déja des idées préétablies et/ou a minima une certaine culture théorique de son objet de

recherche avant d’entamer son étude terrain.

Aprés avoir écarté les raisonnements inductif et déductif pour les raisons évoquées ci-dessus,
c’est donc logiquement que nous retenons le raisonnement abductif. En effet, I’abduction vise
a atteindre un niveau d’explication rationnel, au travers d’un mode de raisonnement itératif qui
consiste en un va-et-vient constant entre la théorie et le terrain pour analyser des lois causales
et identifier s’il existe des mécanismes générateurs qui peuvent sous certaines conditions les

activer.

Le chercheur en management procede le plus souvent par abduction. En effet, « il est fréquent
qu’il explore un domaine complexe, empreint d’observations nombreuses de différentes natures
et au premier abord ambigués. 1l va tenter de structurer son systeme d’observations pour
produire du sens [...] on dit alors que le chercheur procéde par abduction » (Petit et Durieux,
2003, p.60).

L’abduction est une étape fondamentale de toute production scientifique. Cette démarche se
justifie d’autant plus que, dans notre recherche doctorale, nous avons choisi I’approche par
études de cas multiples (Eisenhardt, 1989 ; Yin, 1990). Cette approche est selon Yin (1990)
une forme d’étude empirique en contexte réel et convient particulierement bien aux questions

qui cherchent a comprendre le comment et le pourquoi d’un phénomene.
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Dans le chapitre 5 ci-dessous, nous détaillons le dispositif méthodologique retenu pour la
recherche. Notre objectif dans ce chapitre est I’explication et la justification des choix
méthodologiques rattachés a la réponse que nous souhaitons apporter a notre problématique et
questions de recherche. En effet, lorsqu’il s’agit de décider comment mener ou évaluer un projet
de recherche, une multitude de lignes directrices en matiere de justification et d’évaluation est
mis en évidence dans la littérature (Avison et Malurent, 2013). Ces lignes directrices découlent
non seulement de la diversité des méthodes mais aussi de la variété des philosophies de la
connaissance, autrement dit, des cadres épistémologiques (Langley et Royer, 2006 ; Mingers,
2004 ; Pratt, 2009 ; Gephart, 2004 ; Smith, 2006). Des lors, si la méthode de recherche
mobilisée n’est pas cohérente et adaptée au cadre épistémologique, les résultats de la recherche

seront limités et superficiels (Gephart, 2004).
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CHAPITRE 5

DISPOSITIF METHODOLOGIQUE DE LA RECHERCHE

Le dispositif méthodologique constitue 1’architecture de toute recherche. 1l est « une étape
indispensable, car d’elle dépend la maniere de conduire dans le concret la recherche »
(Thietart et al., 2014). La description détaillée de cette étape est fondamentale pour tendre vers
un degré élevé de fiabilité (Drucker-Godard et Bouty, 2007). Ainsi, ce chapitre est consacré
a la description du dispositif méthodologique que nous avons suivi pour mener a bien notre

recherche doctorale.

Notre question de recherche consiste a étudier I’interaction entre les structures temporelles d’un
projet « agile » et les profils temporels des individus impliqués dans ceux-ci ; d’identifier
I’impact de cette interaction sur les attitudes et comportements individuels et collectifs. Nous
cherchons a comprendre le pourquoi et le comment des agissements et éventuellement
d’identifier les mécanismes générateurs qui déclenchent ces agissements, en les observant si

possible, et/ou en interrogeant les acteurs projets a travers des entretiens semi- directifs.

Notre positionnement réaliste critique n’appelle pas un design de recherche particulier
(Cassel et al., 2017). En effet, le choix d’un dispositif méthodologique est « dépendant de la
nature de [’objet de [’étude » (Sayer, 2000, p.19). Ainsi, les réalistes critiques considerent les

travaux basés sur des études de cas comme une stratégie possible d’acces au réel.

Dans ce chapitre, la premiere section sera consacrée a donner les raisons pour lesquelles nous
adoptons des études de cas. Dans la seconde section, nous justifierons le choix d’une étude de
cas enchassés. Enfin, nous montrerons dans les sections suivantes que les objectifs de notre
recherche requiérent d’adopter une méthodologie mixte combinant & la fois une approche
qualitative et une approche « quantitative ». Cette approche quantitative, qui n’en est pas
vraiment une au sens statistique, consiste en 1’utilisation d’indicateurs quantitatifs obtenus a
travers d’échelles de mesure. Nous présenterons nos cas d’études et détaillerons I’ensemble de

ces méthodes de collecte et d’analyse des données.
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1  Etude de cas : une stratégie d’accés au réel

Une étude de cas est « une enquéte empirique qui examine un phénomeéne contemporain au sein
d’un contexte réel lorsque les frontieres entre phénomene et contexte ne sont pas clairement
évidentes et pour laquelle de multiples sources de données sont utilisées » (Yin, 2018, p17).
Par cette méthode, il devient possible d’analyser en profondeur une ou plusieurs situations dans
une ou plusieurs organisations (Evrard et al., 2003, Hlady Rispal, 2000). De ce fait, les études
de cas sont de plus en plus utilisées en sciences de gestion et sont désormais considérées comme
une véritable stratégie de recherche (Yin, 2018 ; Eisenhardt, 1989).

Le recours aux méthodes qualitatives par études de cas est justifié des lors que « le chercheur
tente de répondre a des questions comme : que s est-il passé ? Comment cela s est-il produit ?
Pourquoi cela est-il arrivé ? Elle tient compte des dimensions historiques, contextuelles et
circonstancielles du phénoméne observe » (Giroux, 2003, p.45).

La formulation de notre question de recherche, avec I’individu et 1’organisation temporaire
comme unités d’analyse, nous amene a adopter une étude de cas enchassés. Une étude de cas
enchéassés est définie comme « une étude de cas comportant plusieurs sous-unités d’analyse au
sein du cas et dans laquelle des investigations sont également menées au niveau de ['ensemble
du cas » (Musca, 2006, p.157).

Nous considérons que les études de cas enchassés sont particulierement pertinentes pour notre
recherche dans la mesure ou elles permettent de comprendre et d’expliquer des processus
organisationnels complexes a partir de comparaisons détaillées d’éléments du contexte réel

(Musca, 2006).

La littérature consacrée a 1’épistémologie et aux méthodologies de recherche retient différents
criteres permettant de légitimer le recours a une méthodologie. Parmi ces criteres, les plus
fréquemment retenus sont le choix du positionnement épistémologique, I’objectif de la

recherche et la problématique.

Le choix d’une méthode se justifie donc au regard de ces trois critéres. Plus particulierement,
le choix d’une méthode par études de cas reléve d’une cohérence générale dans le projet de
recherche, cohérence dont témoigne ce choix mais aussi le paradigme, ou encore la
problématique. Ainsi, le choix d’une méthodologie traduit plus la conséquence de choix

antérieurs, qu’il ne marque une volonté prédéterminée : « les choix des méthodes ne sont pas
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des choix premiers ; ils sont subordonnés a des choix antérieurs : nature de la question de
recherche, paradigme et accessibilité du terrain » (Giordano, 2003, p.3).

Par ailleurs, d’aprés Yin (2018), il existe 4 types d’étude de cas compte tenu du nombre de cas
(cas unique versus cas multiples) et du nombre d’unités d’analyse inclues dans chaque cas
(figure 2). L’approche dite holiste comprend une seule unité d’analyse par cas (types 1 et 2).
En revanche, lorsque plusieurs unités d’analyse sont comprises par cas (types 3 et 4), on parle

d’approche dite enchassée. Dans 1a figure 9 ci-dessous sont présentés les quatre types d’études

de cas.
Figure 9. Types d’étude de cas - Yin (2009)
Cas simple Cas multiples
Cas
Holistique Cas
(une seule

unité d'analyse)

|

Encastrés Cas
(unités d’analyse
multiples) Unité d'analyse | |Unité d'analyse
encastrée #1 encastrée #2

Cas
-U1 -U 2

u1 u2

Source : Yin (2009)

Au-dela de ces différentes catégories d’études de cas, nous devons choisir entre un design de
recherche avec un cas unique ou comportant plusieurs cas. Notre recherche se positionne donc
dans la configuration de type 4 (cadran en bas a droite) au sens de Yin (2009). Autrement dit,
une étude de cas multiples (trois organisations) comprenant plusieurs unités d’analyses
(individus et organisation temporaire). Le choix d’une de ces catégories va donc conditionner
le nombre de cas a investiguer. En effet, comme le souligne Barlatier (2018), « s 'intéresser a

un cas exploratoire unique implique un design de recherche comportant un seul cas alors qu’il
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est plus approprié d’étudier plusieurs cas lorsque [’objectif de la recherche est davantage la

compréhension d’'un phénomeéne qui vise a étre généralisé. » (Barlatier, 2018, p.7)

L’¢étude de cas enchassée permet de mettre en place une méthodologie de recherche ayant pour
finalit¢ de comparer différents cas et unités d’analyse s’inscrivant dans une situation
organisationnelle afin d’offrir des perspectives multiples a 1’objet de recherche. « La prise en
compte de nouvelles perspectives émergeant de [’analyse de ['une des unités offre des
opportunités significatives d ’approfondissement des analyses réalisées dans les autres uniteés.
L étude de plusieurs unités permet en effet de multiplier les angles d’approche du phénomeéne
étudié, de faire émerger de nouvelles compréhensions, de les confronter a des explications
rivales, et de tester la pertinence de ces explications aupres d’autres unités au cours méme de

[’étude, ce qui renforce sa validité interne et la validité du construit. » (Musca, 2006, p.8)

De méme, les études de cas avec une approche holiste ou enchassée se caractérisent par « une
grande diversité d’applications possibles » (Hlady Rispal, 2002, p.50), tant en termes de

logique, de recherche ou d’objectifs comme I’illustre la figure 10 ci-dessous.

Figure 10. Diversité d’applications des études de cas

STRATEGIE DE RECHERCHE

Partielle A part entiére
M.C. Lingvist P. Wirtz
(3 cas) ;
(2 cas)
- G.T. Allison
‘§ S. Trébucq Etude . (3 explications Test -
é (10 cas) exploratoire d’un phénomene) de théorie
V. Barbat ‘({2 Red)is K. Eisenhardt et al.
E (8 cas) b (4 cas)
3
T C. Carrier-Vachon N. Carter et al. .
= S. Harris et R. Sutton
(5 cas) (2 500 cas) (8 cas)
A. Gombault Etude M. Rispal Génération v ge la Ville
2 ) exploratoire (4 cas) de théorie (1 cas)
0
E§ C. Fanrouge L. Pinfield
B. Fisher (9 Cas) N. Giroux G. Gersick (I cas)
(1 cas) (1 cas) (8 cas)

Source : Hlady Rispal (2000)
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La classification proposee par Hlady Rispal (2000) des études de cas dissocie, dans un premier
temps, les études de cas utilisées en tant que stratégie a part entiere, et les études de cas utilisées
en tant que stratégies de recherches partielles. Dans le premier cas, 1’étude de cas a pour
vocation la génération d’une théorie ou encore le test d’une théorie. En effet, « Génération et
test partagent le statut de recherche a part entiere au sens ou elles s auto suffisent puisque les
éventuels prolongements se situent dans un cadre différent et nécessitent un fondement
méthodologique différent » (Hlady Rispal, 2002, p.55).

Ce qui différencie ces méthodes est a I’évidence 1’ objectif poursuivi. Le test d’une théorie, dans
la tradition positiviste et post-positiviste, vise la réfutation, par I’étude de cas, d’une théorie
existante. La génération d’une théorie vise, dans une approche constructiviste, la création,

I’émergence de concepts nouveaux.

Dans un second temps, les études de cas sont utilisées en tant que stratégie de recherche
partielle, notamment lorsqu’il s’agit d’explorer un phénoméne mal connu empiriquement, ou

lorsque les écrits théoriques sont peu nombreux sur un sujet.

Néanmoins, 1’é¢tude de cas en tant que stratégie de recherche partielle s’inscrit le plus souvent
dans des démarches multi-méthodes (méthodologies hydrides ou mixtes), nécessitant alors du
temps et des moyens. Ainsi, les démarches de type exploratoire sont reconnues en tant que telles
car elles permettent de « défricher » des terrains peu étudiés. Ces études exploratoires peuvent
¢galement se substituer a I’examen de la théorie lorsque les écrits sur le théme étudié sont rares
ou inexistants. C’est d’ailleurs pour cette raison que le recours aux différentes sources de
données pour comprendre cette notion d’agilité vue et vécue par les praticiens (via des vidéos
entre autres) s’est avére tres utile. En effet, cette phase a permis une meilleure compréhension

de notre objet de recherche notamment de ses structures temporelles.

2  L’étude de cas multiples enchassés

L’approche par cas multiples est selon Yin (2018) une « forme d’étude empirique en contexte
réel et convient particulierement bien aux questions qui cherchent a comprendre le « comment
» et le « pourquoi » d’un phénomene contemporain sur lequel le chercheur a peu ou pas de

contrdle » (Yin 2018, p.13). Au-dela du fait que cette approche permet d’aborder une diversité
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de matériaux empiriques (David, 2004), elle a aussi pour objectif de faire une comparaison des

cas et/ou les unités d’analyses en faisant ressortir les similitudes et les dissemblances.

Cette comparaison de cas peut servir a décrire un phénomene mais aussi a générer de nouvelles
théories. L’idée de base derriére une comparaison de cas est de pousser la recherche au-dela
des résultats qu’un cas unique pourrait apporter. On augmente ainsi 1’authenticité¢ des

propositions émergentes.

L’utilisation de cette approche correspond a 1’objectif de notre recherche, c’est-a-dire de
comprendre les impacts des représentations temporelles du projet agile sur les comportements.
Par ailleurs, I’étude de cas unique ou multiple est une approche intéressante en ce sens qu’elle
permet de combiner différentes sources de données : données primaires (entretiens semi-
directifs, observations participantes ou non participantes, questionnaires, etc.) et données
secondaires (comme la documentation, les archives, etc.) (Yin, 2018). Dans le contexte actuel,
avec la difficulté d’acces au terrain due a la crise sanitaire de la COVID-19, cette possibilité
offerte par la méthode des études de cas est particulierement intéressante car elle permet de
trianguler les données de la recherche.

Dans notre cas, nous envisageons la combinaison de plusieurs sources telles que les entretiens
(semi-directifs) ainsi que des données quantitatives obtenues a travers des échelles temporelles
et des données secondaires telles que des vidéos en ligne issues des rencontres qui regroupent
des praticiens de ’agilité (le Printemps agile notamment) ou des plateformes qui diffusent du

contenu vidéo sur le theme (YouTube ou autres).

Le processus par études de cas multiples se décompose en plusieurs étapes décrites par Yin
(1990) et par Eisenhardt (1989). Cette derniére propose un processus tout autant rigoureux
mais moins structuré a priori que celui de Yin (1990). Le processus d’Eisenhardt (1989) dans
lequel s’inscrit notre recherche ne nécessite pas la formulation d’hypothéses de départ. 1l faut
en revanche une question initiale de recherche, une sélection de différents cas, un instrument
de récolte et d’analyse des données ainsi qu’une démarche itérative de formulation

d’hypothéeses ou de propositions.
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3  Ledesign de recherche

Un design de recherche est défini comme « la trame qui permet d’articuler les différents
eléements d’une recherche : problématique, littérature, données, analyse et résultat. [...] D une
maniére générale I’évaluation de la qualité d’un design repose, d’une part, sur la logique de
[’ensemble de la démarche de recherche et, d’autre part, sur la cohérence de tous les éléments

qui la constituent. » (Royer et Zarlowski, 2014).

Figure 11. Design de recherche

CONTEXTE

CAS : Organisations / Entreprises étudiées

UNITES D’ANALYSES : individus et projets « agiles »

Problématique de la recherche

r S
Y

Revue de littérature

Y

Prise de contact avec les Cas

Y

Collecte des données

. .

Echelles temporelles Entretiens semi-directifs Données secondaires
Phase 1 Phase 2
Analyse des échelles Codage et analyse des entretiens semi-directifs et
temporelles * T des données secondaires
Type de profils temporels
Phase 3

Analyse intra et inter cas

l

Discussion : apports, limites et
perspectives de recherches futures
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Ce design de recherche (figure 11) présente I’articulation entre la revue de littérature, les
méthodes de collecte (la méthode qualitative par les entretiens semi-directifs, les données
secondaires et I’approche quantitative par les échelles temporelles) et d’analyse de données.
Apreés la collecte de donnees, la phase 2 est consacrée au codage des entretiens semi-directifs
et des données secondaires. La phase 1, quant a elle, sert a analyser les données quantitatives.
La combinaison des phases 1 et 2 a abouti & une taxonomie dont 1’objectif est d’élaborer des
types de profils. Enfin, la phase 3 consiste a trianguler les résultats issus des différentes sources
de données (données primaires et secondaires) afin de réaliser des analyses intra et inter cas.
Pour réaliser les entretiens semi-directifs dans la phase qualitative, un guide d’entretien a été

élaboré (voir p.131).

4  Validité de la recherche

Un échantillon est défini comme « I’ensemble des éléments sur lesquels des données [sont]
recueillies » (Royer et Zarlowski, 2007b, p.192). Ainsi, la sélection des cas d’études peut
avoir un impact sur la validité interne et externe de la recherche. S’agissant de la validité externe
(lice au potentiel de généralisation), les auteurs observent qu’elle peut s’obtenir soit par
inférence statistique, soit par inférence théorique. L’inférence théorique est « une autre forme
de généralisation [...] qui ne s ’appuie plus sur les propriétés de la statistique mathématique.
L objectif n’est [donc] pas de généraliser des résultats statistiques a une population, mais de
genéraliser des propositions théoriques sur la base d’un raisonnement logique » (Royer et
Zarlowski, 2007b, p.195). Quant & la validité interne, elle est souvent considérée comme une
force des recherches qualitatives. En effet, Miles et Huberman (2003) expliquent que la
validité interne est « un processus de veérification, de questionnement et de théorisation, et non
une stratégie qui établit une relation normalisée entre les résultats des analyses et le monde
réel » (Miles et Huberman, 2003, p. 504). En conséquence, ¢lle suppose, d’une part, des
résultats « justes », « authentiques » et « plausibles » par rapport au terrain d’étude, d’autre
part, des résultats liés a une théorie antérieure ou émergente. D’une maniere générale elle
consiste a s’assurer de la pertinence et de la cohérence interne des résultats de la recherche
(Drucker-Godard et al., 1999). Il est a noter que, méme si ces deux types de critéres

d’évaluation d’une recherche sont manifestement importants, ils sont souvent contradictoires
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dans la mesure ou les caractéristiques qui augmentent ’un peuvent compromettre 1’autre

(Campbell et Stanley, 1966).

La validité (interne ou externe) repose donc principalement sur la capacité du chercheur a
décrire de maniére transparente et précise le processus de sa recherche (Miles et
Huberman, 2003). De plus, la stratégic de 1’étude de cas comporte un certain nombre de
limites. D’aprés Yin (2018), la validité (interne ou externe) d’une étude de cas dépend de la

rigueur avec laquelle celle-ci a été réalisée avec un travail de codification sérieux.

4.1 Validité interne

La validité interne est souvent considérée comme une force des recherches qualitatives, dans la
mesure ou elle est censée assurer une interrelation forte entre les observations empiriques et les

concepts théoriques (Ayerbe et Missonier, 2007).

Ainsi, une des limites identifiées pour la validité interne d’une recherche est la présence de
différents biais. Pour ce travail doctoral, nous avons essayé d’écarter les biais identifiés par
Campbell et Stanley (1966) comme limitant la validité interne : ces différents biais sont liés soit
au contexte de la recherche (effet d’histoire, effet de maturation, effet de test) soit au recueil
des données (effet d’instrumentation) ou au processus d’échantillonnage (effet de régression

statistique, effet de sélection, effet de mortalité expérimentale, effet de contamination).

4.2 Validité externe

La validité externe de la recherche s’intéresse aux possibilités et conditions de généralisation
des résultats d’une recherche. Nous avons mené dans le cadre de notre recherche, une étude de
cas comparative, ce qui nous a permis de comparer nos cas de différente taille et appartenant a
des secteurs d’activité différents. Grace a la description trés détaillée des cas étudiés, nous
pouvons atteindre non pas une généralisation statistique comme c¢’est le cas dans les recherches

quantitatives mais une généralisation analytique.

Une des limites liées a la validité externe reléve du choix épistémologique réalisé, qui permet

de postuler a une possibilité de généralisation des résultats. Comme le notent Charreire et
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Huault (2001), le positionnement épistémologique peut amener a discussion. Elles
mentionnent en particulier le « continuum entre constructivisme radical et modéré, voire entre
constructivisme modéré et positivisme aménagé » (Charreire et Huault, 2001). Cependant,
les spécificités de 1’instrumentation déployée dans le cadre de notre recherche valident notre
posture épistémologique. Ainsi, nous pouvons prétendre a une forme de généralisation

analytique des résultats de celle-ci.

5 Terrain de recherche : description des cas

Notre recherche doctorale se concentre sur trois organisations/entreprises qui pratiquent
chacune a leur maniére 1’agilité dans des secteurs d’activité différents : le secteur bancaire, le
secteur de la programmation informatique et des systémes embarqués et celui de
I’enseignement universitaire spécialis¢é dans 1’accompagnement pédagogique. Ces
organisations sont intéressantes a étudier car, dans chacune d’entre elle, la pratique de 1’agilité
reste différente de celle des autres. Cette pratique peut aller de 1’application des méthodes agiles
au simple respect de la philosophie agile (valeurs et principes) édictée par les péres fondateurs
ou la combinaison des deux dimensions (méthode et philosophie agile).

Cette partie est consacrée a la présentation des trois cas. La question du nombre des cas reste
une question délicate (Hlady Rispal, 2002). Un échantillon théorique doit étre constitué pour
I’é¢tude de cas multiples. Les cas sont donc sélectionnés pour des raisons théoriques et non
statistiques. L’échantillon n’est donc pas représentatif d’une population statistique mais de

I’objet de la recherche menée.

Les études de cas multiples sont intéressantes car elles permettent de choisir I’échantillon et
donc de pouvoir avoir plus de visibilité sur des individus, des milieux, des évenements. Ce qui
est impossible dans une étude de cas unique (Miles et Huberman, 1991, 2003). De plus,
I’échantillonnage de cas multiples présente des avantages comme I’examen simultané de
plusieurs lieux et une variabilité permettant un pouvoir explicatif de la recherche dans son
ensemble (Ibid.).

Selon Yin (2018) « le design des études de cas multiples poursuit une logique analogue.

Chaque cas doit étre sélectionné soit pour (a) prédire des résultats similaires (réplication
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littérale) ou (b) prédire des résultats différents mais pour des raisons prévisibles (réplication
théorique) » (Yin, 2018 p. 55).

Dans notre cas, ce choix est guidé par le contexte et s’est fait de maniére raisonnée avec comme
seul critére la pratique de 1’agilité au sein de 1’organisation temporaire. L’échantillonnage par
choix raisonné est souvent utilisé pour les recherches dites qualitatives et ne nécessite pas de
procédure particuliere. Cette méthode d’échantillonnage permet de sélectionner de fagon plus
précise les éléments de 1’échantillon afin de correspondre plus facilement aux critéres fixés par

le chercheur (Royer et Zarlowski, 2007).

Par ailleurs, le choix de ces trois cas répond a la volonté de cette recherche de vouloir
comprendre la maniére dont les acteurs projets percoivent les structures temporelles du projet
« agile » non seulement dans le secteur du développement logiciel (cas 2) mais aussi dans celui

du développement hors logiciel (cas 1 et cas 3).

511 Présentation du cas 1

Dans le secteur bancaire, le cas étudié est une grande banque francaise. Dans cette banque
francaise, nous avons surtout interrogé des personnes travaillant dans un département appelé
« département organisation ». Face aux nombreux défis auxquels les banques sont confrontées
(concurrence exacerbée, une évolution technologique rapide et des personnels salariés en quéte
de sens et de reconnaissance), le département sus-mentionné décide de travailler en agilité. Ses
missions sont d’accompagner les autres services dans 1I’exécution de projets, et de les piloter en
transversalité. Il travaille sur des projets divers et variés, notamment sur des projets de conduite
de changement au sein du réseau commercial de la banque. C’est un département qui interagit
avec plusieurs agences, plusieurs autres départements de la banque, afin de faire travailler des
acteurs localisés dans des espaces différents et qui n’ont pas pour vocation premiere de
travailler ensemble. Les membres de 1’équipe appelés « organisateurs », missionnés par des
directeurs d’agences ou de départements, doivent avoir un regard neuf sur le mode de
fonctionnement des différents départements, et avec une grande neutralite, observer,
interviewer des personnes et étre capables d’émettre des recommandations et des préconisations
d’amélioration des processus. Le tableau 14 ci-dessous donne une description synthétique du

Cas.
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Tableau 14. Description des projets du cas 1

Durée des projets

Date et lieu | Projets en cours Pratiques agiles
des lors des entretiens
entretiens

\ ) . Début : 02/2019 o
1°¢ vague : | Projet de changement de systeme | prévue : 12/2019 L’agilité dans sa
17/06/2019 | d’information qui  concerne dimension plutot

. pratiquement tous les services de philosophique avec le
Lieu:dans | oo, ieprise respect des principes et
:?S Itocaux de valeurs agiles inscrites

eHHepTise Projet d’amélioration continue | Un projet qui a | €N l€ttre d’or dansle

(projet fil rouge) vocation & durer dans | Manifeste.
le temps
Projet de mise en place d’un Début : 03/2019

\ outil de contréle de conformité Fin prévue : 12/2019
2°M vague :
18/11/2019 | Description du projet :

. Lorsqu’un client souhaite entrer
Lieu: dans | gy relation avec cette banque
'?5 locaux de | hour une ouverture de compte ou
Pentreprise | yne nouvelle assurance (quel que

soit le canal et le produit), des

contrbles sont effectués au
niveau du siege. Le projet
consistait a renforcer ces

contrbles en agence et donner
beaucoup plus de responsabilités
dans ces contrbles d’entrée en
relation aupres du réseau.

Projet stratégique : refonte du
systeme informatique

Projet informatique au niveau
national avec des rythmes
imposés. C’est un projet qui a
connu énormément d’échecs
parce que les vrais besoins des
utilisateurs n’ont pas été bien
définis au départ.

Un projet qui a 6 ans

Projet transverse: Support
d’animation de réunion en
mode agile.

Objectif du projet : préparer les
réunions et faire en sorte qu’il y
ait résultats rapides.

Projet d’un 1 mois
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Projet transverse : Groupe de | Début : 10/2019

solutions
Fin prévue : Juin 2020

Objectif : impulser des
changements. Convaincre le
chef de projet de la nécessité de
faire évoluer le groupe pour en
obtenir des résultats.

Ces acteurs projets travaillent en agilité (au sens de notre définition du concept) dans une
organisation « bureaucratique ». Généralement, ils n’ont pas a composer entre temporalités
« agiles » et temporalités « par ailleurs®? » dans leurs interactions intra-équipe. Néanmoins, en
raison de leur profil d’« organisateurs », et du fait que le projet est intégré dans cette
organisation « bureaucratique », ils ressentent parfois la temporalité de 1’organisation lorsqu’ils

cherchent des informations par I’intermédiaire des autres services.

5.1.2 Présentation du Cas 2

Dans le secteur des technologies et des systémes embarqués, le cas étudié est un bureau d’études
qui accompagne ses clients (francais et internationaux) dans leurs projets R&D. Les équipes
travaillent sur divers projets : du médical au batiment intelligent en passant par I’internet des

objets et le sans contact, notamment le NFC.

Les projets devenant de plus en plus nombreux et le rythme de travail assez soutenu au sein de
la structure, les chefs de projet ont été tres vite confrontés, chacun dans leur périmeétre, a des
autres (allocation des ressources, manque de maitrise de 1’outil de gestion de projet, etc.) qui
finalement ont affecté toute 1’organisation en raison des interdépendances entre 1es projets et
les acteurs. La recherche de solutions a amené les chefs d’équipe a se tourner vers le concept
d’agilité. C’est dans ce contexte assez difficile pour la structure, ou ’agilité était encore dans

une phase tres balbutiante, que nous avons réalisé nos premiers entretiens.

2 Nous entendons par temporalités « par ailleurs », les temporalités résultantes de I’interaction entre 1’équipe
projet et les autres services de 1’organisation.
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Tableau 15. Description des projets du cas 2

Date et lieu Projets en cours Durée des projets Pratiques agiles
des lors des entretiens
entretiens
Une seule . . o
vague : Un projet médical Plus de 2 ans L’agilité dans une
Le Un projet avec des contraintes fortes dlmens:lo,n non
19/11/2019 | ge développement qui implique des formalisée et plus
_ normes en la matiére. C’est un projet individuelle
Lieu: dans | qui peut présenter potentiellement
les locaux de

des risques pour les patients
I’entreprise
Un projet qui a pris énormément de
retard notamment dans la partie
documentation mais aussi dans la

partie logicielle.

Projet de bracelet connecté Depuis février 2018

Raison du retard : le client a fait
des pauses, il y a des attentes de
levées de fonds.

Fin prévue : février 2019

Robotisation  d’une  charrue | Début : 05/2018
agricole . .

Fin prévue : rendre un
Particularit¢ du projet: pas | démontrable (MVP)

avant le début de la
saison de labour

d’échéances préétablies. Le client
achéte un certain nombre de jours.
C’est plus un objectif de résultat que
d’échéances.

5.1.3  Présentation du Cas 3

Le cas 3 est un organisme du service public qui accompagne les enseignants dans leur démarche
pédagogique et dans I’intégration du numérique dans leurs enseignements. Il assure trois
missions principales : ingénierie de la formation a distance, ingénierie techno-pédagogique et

I’accompagnement et formation a la pédagogie.

Les ingénieurs pédagogiques assurent donc 1’accompagnement et le conseil pédagogique de
toute personne en charge d’enseignement au sein de ’'université. Ainsi, chaque composante se

voit attribuer un ingénieur pédagogique référent.

Par ailleurs, 1’organisation est subdivisée en poles. Le pdle « développement et innovation

pédagogique » a pour mission d’accompagner et inciter les enseignants a transformer leurs
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pratiques pédagogiques et a intégrer le numérique par des actions de sensibilisation, de
formation et de valorisation. Le p0le « Appui aux composantes » accompagne les composantes
a la mise en ceuvre de dispositifs d’e-formations dipldmantes, qualifiantes, MOOCs 3 et
SPOCs * (analyse, conception, scénarisation, médiatisation, implémentation sur les
plateformes d’enseignement en ligne, pilotage et évaluation). Le pole « Plateformes » est en
charge de la gestion et de ’administration des plateformes d’enseignement en ligne Unicaen et

d’e- portfolio, pour ne citer que celles-la.

Dans le cadre de nos entretiens qui ont été réalisés dans un contexte de reprise progressive des
activités en présentiel au sein de I’organisation apres les deux confinements liés a la crise du

COVID-19, nous avons échangé avec des personnes issues des trois poles.

Tableau 16. Description des projets du cas 3

Date et lieu Projet en cours lors des Durée des projets Pratiques agiles
des entretiens
entretiens
1*¢vague: |° Création de nouveaux cours La durée est variable. Elle | L’agilité dans sa
09/12/2020 gépenqbej?_tr,e autres de OIla double dimension
Vi 1,'3p°n' e . € | (méthode et philoso
lazoom enseignant.e qui en a fait phie) avec des
la demande. . o
particularités selon
e Tournage et mise en ligne La durée est variable. les poles et les
28 d’un MOOC acteurs interroges.
eme - —
vague : * le F_)rOJet « NC.U » reussites C’est un projet mis en
plurielles : Projet Nouveaux euvre sur 10 années et
10/12/202 3 1’Université . -
0/12/2020 Curls.us @ dl Iljnlw.ersne <5 | conduit conjointement par
Via zoom application de la loi ORE les trois universités (Caen,
Rouen et Le Havre).
Objectif du projet : soutenir les
universités, les écoles et les
3éme vague | regroupements d’établissements
i haitent diversifier leur
11/12/2020 | 94! sou . \
offre de formation afin de
Via zoom répondre aux enjeux auxquels est
confronté le systéeme francais
d’enseignement supérieur

13 Un MOOC est un cours interactif avec des objectifs et des parcours pédagogiques. Le contenu d’un MOOC
est accessible depuis un smartphone, une tablette ou un ordinateur et peut étre suivi par un nombre trés important
d’apprenants.

14 e SPOC est une formation interactive compléte destinée a un petit groupe d’apprenants. En plus des vidéos en
ligne et des quiz déja présents dans le MOOC, il propose des exercices pratiques et des travaux collaboratifs venant
optimiser la formation. Tout comme le COOC, le SPOC présente un aspect privé, destiné a un public ciblé.

15 Loi ORE : Loi relative a I’orientation et a la réussite des étudiants
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4éme vague
19/12/2020

Via zoom

Accompagnement des
enseignants dans I’évolution de
leurs pratiques pédagogiques
notamment a [’adaptation aux
différents publics.

Aprés avoir justifié la pertinence d’une étude de cas multiples enchassés, présenté notre design

de recherche et décrit notre échantillon, nous allons a travers le tableau 17 ci-apres, justifier le

recours aux trois cas en présentant leurs similitudes et leurs différences.

Tableau 17. Justification du choix des cas investigués

2007).

guidé par le contexte et par choix
raisonné (Royer et Zarlowski,

e Pratique de ’agilité

Similitude Différence Méthode de sélection des
acteurs interrogés
*  Leprocessus échantillonnage est Taille Cas 1 :>250salariés | Sélection sur la base des

trois fonctions dans le
département.

Cas 2 : < 20 salariés

Sur la base du volontariat.

Cas 3 : <50 salariés

Sur la base du volontariat.

Secteur Secteur Cas 1 | Secteur bancaire - hors
d’activité | commercial développement du logiciel
Cas 2 | Systemes embarqués -
développement logiciel
Non Cas 3 | Secteur public — hors
commercial développement logiciel

Malgré les similitudes et les différences identifiées dans le tableau 17 ci-dessus, ces trois cas

évoluant dans des secteurs d’activité différents sont complémentaires car, leur étude permet de

saisir la pratique de I’agilité dans ses dimensions méthode et philosophie.

Nous allons a présent nous focaliser sur la partie collecte des données.
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6 Démarche d’investigation

Notre démarche d’investigation des cas mobilise un ensemble de techniques de collecte et
d’analyse de données permettant de recueillir, de comprendre et d’interpréter les événements
dans leur contexte. Dans la partie qui suit, nous exposons, tout d’abord, les types des données
et la maniere dont nous avons procédé pour les recueillir. Ensuite, nous présentons la maniére

dont nous avons analysé I’ensemble des données rassemblées.

En effet, dans le cadre de cette recherche et pour répondre au mieux a nos questions de
recherche, nous avons collecté des données qualitatives et des données quantitatives (données
chiffrées). La figure 12 suivante montre comment s’articule cette phase de collecte de données.

Figure 12. Articulation des phases de collecte de données

Entretiens avec des Visionnage Littérature Etude de cas
experts de I’agilité * de vidéos

= Contexte = Grille d’entretien =  Echelles temporelles
= Code in vivo = Code = Entretiens semi-directifs

Ce processus de collecte des données se déroule en deux phases et se conclut par le codage des
entretiens avec des codes issus de la littérature et du terrain. La premiére phase se subdivise en
deux sous-phases qui ont été réalisées parallelement. La premiere sous-phase a permis
d’approcher les experts de 1’agilité et d’échanger avec eux sur les contours du concept et sur la
fagon dont eux pergoivent et vivent I’agilité dans leur quotidien. La seconde sous-phase est une
collecte de données secondaires (visionnage des vidéos qui traitent de 1’agilité), qui avait pour
objectif de compléter la littérature académique sur le concept. Ces deux sous-phases ont permis
de mettre en évidence des concepts qui n’étaient pas abordés dans la littérature acadéemique sur
I’agilité. En effet, a travers les échanges avec des praticiens de 1’agilité, et par le visionnage de

vidéos postées par des experts agiles sur différents canaux, les notions de « vulnérabilité® », de

16 Vulnérabilité : Pouvoir s’exprimer librement, partager ses limites, ses craintes et ses erreurs sans la peur d’étre
jugé. Cela nécessite de la part des managers et des dirigeants de montrer I’exemple et puis de mettre en place au
sein de I’équipe de moments d’échanges ou chacun peut partager ses faiblesses personnelles puis étre aidé par le
collectif.
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« confiance !’ » et d’« écoute® » agrégées sous le concept de « slreté psychologique »
revenaient trés souvent dans les discours. Ce concept est généralement évoqué pour expliquer
la dynamique des équipes agiles. Il est associe dans les organisations au fait de s’exprimer, de
donner son avis ou de partager ses idées sans crainte des conséquences. De méme, le concept
de « dette émotionnelle » est mis en avant pour expliquer une des raisons d’une bonne cohésion
dans les équipes agiles. En effet, la dette émotionnelle est considérée comme une accumulation
des problémes entre un individu et ses relations avec autrui. Concrétement, cela se traduit par
une mauvaise ambiance et par 1’apparition de petits groupes aux intéréts divergents dans

1I’équipe entre autres.

La deuxieme phase se subdivise a son tour en deux sous-phases qui se déroulent I’une aprés
I’autre. La premicre sous-phase est 1’administration du questionnaire sur les échelles
temporelles. Elle se déroule toujours en amont des entretiens semi-directifs. Le questionnaire
est envoyé par mail aux interviewés afin qu’ils puissent le compléter et le renvoyer par mail
avant méme le début des entretiens semi-directifs. La seconde sous-phase est I’entretien semi-
directif. Elle consiste a dérouler le guide d’entretien avec les personnes interrogées en leur
laissant le maximum de temps pour développer leur raisonnement. Dans cette sous-phase, on

introduit les photographies dont I’objectif est de libérer davantage la parole.

A présent, nous allons a travers les pages qui suivent, détailler le processus qui a permis de

recueillir les données secondaires.

6.1 Collecte des données secondaires

Les données primaires ont été complétées par des données secondaires : des vidéos sur 1’agilité,
des notes prises lors de rencontres informelles, des ateliers agiles organisés dans le cadre des
« meet-up®® » du club agile de Caen, etc. Dans le tableau 18 ci-dessous sont consignés les liens

vidéo qui ont été visionnées pour la constitution de notre grille de codage.

17 Confiance : L’instauration de la confiance passe par la reconnaissance de la vulnérabilité, mais aussi par
P’acceptation des critiques et des contradictions. Elle passe par la fidélité des promesses données et a la
prédictibilité des comportements.

18 Ecoute : L’écoute permet de comprendre, de réfléchir, de découvrir la réalit¢ de fonctionnement de
I’organisation et de faire émerger des opportunités. Elle permet aussi d’entendre le quotidien des membres de son
équipe.

19 es meet-up sont des rencontres entre les membres du club agile de Caen une fois par mois. Des rencontres au
cours desquelles des ateliers sont organisés, des retours d’expériences et des bonnes pratiques sont partagées.
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Tableau 18. Données secondaires et leurs sources

Nombre | Durée Titres des vidéos Liens vers les vidéos
de vidéos des
analysées | vidéos
. . S https://www.youtube.com/watch
Printemps 1 49 mn La fin de la hiérarchie n’est T N
. ?2v=0 E-yC2p6929&t=491s
agile 2018 pas celle du manger
Printemps | 1 2mn Design Thinking Eg\t}fs( ivr\]/va;\i/hyLovlétsube.comlwatc
agile 2018 o
Vidéo 1 28 mn L’Agilité, une mode ? Une | https://www.youtube.com/watch
5 9 5 ? 1t? | ?2y= =
YouTube méthode ? Un état d’esprit ? | ?v=0 BObBoB90c4&t=453s
- Eviter la guerre dans | https://www.youtube.com/watch
Vidéo 1 13 mn L
! N=
YouTube I,equ[pe (Dette | ?v=1 q09b3FpHOkK
émotionnelle)
Vidéo 1 10mn La s(reté psychologique https://www.youtube.com/watch
YouTube ?v=tg kauosoMVE
Vidéo 1 4mn La rétrospective https://www.youtube.com/watch
YouTube ?2v=u Gxc3xeW3g0
Vidéo 1 4mn Daily scrum meeting ou | https://www.youtube.com/watch
YouTube stand up meeting ?v=Cf 2Z1A5SdpM
Vidéo 1 3mn La planification https://www.youtube.com/watch
YouTube ?2v=rS DK0B4x3u0
Vidéo 1 29 mn Le Manager Agile : agir | https://www.youtube.com/watch
Grenoble autrement pour la survie des | ?v=ai R7G791qQs&t=428s
Ecole entreprises (interview de
Manageme Jérébme Barrand)
nt
Xerfi 1 5 mn Comprendre le management | https://www.youtube.com/watch
Business agile ?2v=uAckGdvBLM4
Xerfi Canal 1 5 mn Les 4 principes | https://www.youtube.com/watch
fondamentaux du | ?v=T A36f-B-hRg
management agile
Total 11 | 145mn
vidéos
analysées
6.2  Collecte des données primaires

Dans la phase de collecte des données primaires, nous avons combiné deux approches : une

approche guantitative par les échelles temporelles (Bluedorn et al., 1992, 2011 ; Zimbardo et

Boyd, 1999) et une approche qualitative par la conduite d’entretiens semi-directifs. Ces deux
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approches complémentaires s’operent en deux étapes successives dont la premicre consiste a
faire remplir aux interviewés en amont des entretiens, des échelles temporelles dans le but
d’élaborer des profils individuels. La profondeur et la richesse des données garanties par la
méthode qualitative combinée aux échelles temporelles sont essentielles pour cette recherche
doctorale. L’objectif sera donc de repérer a travers les entretiens semi-directifs, un certain
nombre de caractéristiques de dynamique des équipes des projets pour in fine mettre en relation
ces ¢éléments avec les profils temporels préalablement identifiés afin d’en tirer des conclusions

sur les comportements individuels et collectifs en contexte agile.

Au-dela de ces deux approches qui, a priori nous assuraient une collecte de données sans grande
difficulté, I’'immatérialité des concepts « temps » et « temporalités » associée a leur complexité
a montré que les individus interviewés ont de grandes difficultés a amorcer une analyse sur
leurs temporalités ou celles de leur organisation. Nous avons donc cherché un dispositif de

collecte de données complémentaire permettant de déclencher une réflexion.

Ainsi, I’article de Bornard (2008) qui proposait une concrétisation du concept de temps sous
la forme de photographies dont le principe consiste a montrer des images représentant le temps
en demandant aux personnes intervieweées de choisir quelques-unes de ces images par la
méthode de photo-élicitation (Heisley et Levy, 1991 ; Dion, 2007) répondait bien a notre

problématique.

Selon Harper (2010), I’utilisation de I’image dans un entretien permet un phénomeéne
physiologique qui donne acces a des données plus riches. En effet, « les parties du cerveau qui
traitent l’information visuelle sont plus anciennes sur le plan de [’évolution que les parties qQui
traitent [’information verbale. Ainsi, les images évoquent des éléments plus profonds de la
conscience humaine que ne le font les mots ; les échanges basés uniquement sur les mots
utilisent moins les capacités du cerveau que les échanges dans lesquels le cerveau traite a la

fois des images et des mots » (Harper, 2010, p.13).

Cette méthode de collecte de donneées dite de photo-élicitation a I’avantage de permettre, par la
médiation de I’image, de verbaliser le quotidien, en faisant prendre conscience aux répondants
des éléments qu’ils n’auraient pas considérés comme importants dans un entretien plus
classique (Dion, 2007 ; Dion et al., 2014), ce qui semble pertinent dans le contexte de cette
recherche. La photo-¢licitation rend le répondant actif dans le processus de 1’entretien et aide a

créer une relation entre le chercheur et lui (Thompson et al., 1989).
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En somme, la photo-élicitation est basée sur la théorie de la construction personnelle, qui repose
sur I’idée que les individus donnent un sens a leur monde sur la base de leur vision des
contextes, des événements et des situations qu’ils vivent (Kelly, 1995 ; Dion, 2007). Elle établit
une relation triangulaire entre le chercheur, la personne interrogée et les images (Ndione et
Remy, 2018).

A présent, dans les pages qui suivent, nous allons détailler I’approche qualitative par les

entretiens semi-directifs.

6.3  L’approche qualitative par les entretiens semi-directifs

L’approche qualitative a été réalisée avec un double objectif. Tout d’abord, comprendre
comment les personnes interrogées pergoivent et pratiquent I’agilité. Ensuite, identifier la
variété temporelle dans les organisations temporaires et la maniere dont les acteurs projets

percgoivent et vivent ces temporalités.

Lors des premiers entretiens avec les acteurs projets, nous avions opté pour des entretiens non-
directifs afin de minimiser au maximum les biais. Bien que particuliérement intéressante avec
une possibilité d’acces a des riches informations, cette démarche a été vite abandonnée et ce,

pour au moins deux raisons.

Tout d’abord, I’entretien non-directif, parce qu’il ne requiert pas d’instrumentation®®, est
préconisé dans le cas de recherches dans lesquelles on ne sait pas véritablement ce que I’on
cherche. Ensuite, le principe de la non-intervention du chercheur lors des discours a eu comme

inconveénient de déstabiliser les répondants.

L’entretien semi-directif est sans nul doute le plus utilisé dans les recherches en sciences
humaines et sociales, surtout sociales (Quivy et Campenhoudt, 1995). Il est semi-directif en
ce sens qu’il n’est ni entierement ouvert, ni ne comporte un grand nombre de questions précises

et/ou fermées.

20 Considérée comme un ensemble de méthode ou de techniques, I’instrumentation offre au chercheur un large
spectre d’outils qui, lorsqu’ils sont judicieusement choisis et adaptés au contexte de la recherche, permettent de
générer des informations pertinentes.

129



Avec cette approche qualitative, vingt entretiens semi-directifs ont été realises dans trois

organisations différentes avec une durée moyenne de 66 mn. Dix entretiens dans le secteur

bancaire, quatre dans le secteur des systémes embarqués, six dans celui de I’accompagnement

pédagogique universitaire. Par ailleurs, trois autres entretiens ont été réalisés avec des experts

agiles pour une durée moyenne de 43 mn. Au total, 23 entretiens semi-directifs ont été réalisés

pour une durée moyenne de 64 mn. Les acteurs projets et leur fonction sont détaillés dans le

tableau 19 suivant.

Tableau 19. Acteurs projets interrogés

Personne interviewée |

Fonction

| Durée de ’entretien

Cas 1 : acteurs interrogés et leur fonction

Acteur projet 1 Manager de I’équipe 120 mn
Acteur projet 2 Organisateur — Conseil 55 mn
Acteur projet 3 Organisateur 45 mn
Acteur projet 4 Organisateur 50 mn
Acteur projet 5 Organisateur 60 mn
Acteur projet 6 Organisateur — Conseil 110 mn
Acteur projet 7 Organisateur 57 mn
Acteur projet 8 Organisateur — Conseil 105 mn
Acteur projet 9 Organisateur — Conseil 68 mn
Acteur projet 10 Organisateur 56 mn
Cas 2 : acteurs interrogés et leur fonction
Acteur projet 11 Chef de projet et responsable qualité 40 mn
Acteur projet 12 Ingénieur développement logiciel embarqué 45 mn
Acteur projet 13 Ingénieur développement logiciel embarqué 42 mn
Acteur projet 14 Chef de projet 50 mn
Cas 3 : acteurs interrogés et leur fonction
Acteur projet 15 Ingénieure pédagogique Dispositif réussite 61 mn
(Audrey T) étudiante
Acteur projet 16 (JMD) Ingénieur pédagogique paramédical 100 mn
Ingénieur pédagogique
Acteur projet 17 (ML) ) J o ,p ] J /g q- 48 mn
Dispositif reussite étudiante
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. Ingénieure pédagogique
Acteur projet 18 (FH) ) T 63 mn
Dispositif réussite étudiante

Ingénieur pédagogique

Acteur projet 29 (DB) dispositif ECRI+ 65 mn
Acteur projet 20 (JB) Administratrice provisoire 82 mn
Spécialiste de Pagilité
Chef de projet et coach agile
Acteur projet 21 Cet acteur projet est salarié de I’entreprise 40 mn

forlabs spécialisée dans la co-conception et le
développement web & mobile.

) Chef de projet et coach agile
Acteur projet 22 . ] 45 mn
Coach agile dans le département de la Manche.

Acteur projet 23 Chef de projet « agile » chez Legallais 30 mn

Les entretiens se sont déroulés en face a face sur le lieu de travail des acteurs dans les cas 1 et
2. Pour le cas 3, ils ont été réalisés en « Visioconférence » via « Zoom » car, une rencontre

physique était impossible notamment pour des raisons liées a la crise de la COVID-109.

Les entretiens semi-directifs ont respecté un protocole strict, qui consiste a échanger avec les
acteurs projets sur les thémes du guide d’entretien (encadré 3, p.131) et & leur monter des
photographies du temps afin qu’ils indiquent, quel temps correspond a leur secteur d’activité, a

leur organisation temporaire, a leur organisation permanente et a leur temps personnel.
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Figure 13. Images illustratives du temps
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Le but de cette méthode complémentaire, qui arrive généralement au milieu de nos échanges,
n’est pas d’analyser le choix des images effectué, ni de prédéfinir des concepts temporels
associés aux photographies, mais bien de libérer la parole. L’analyse portera donc sur les
justifications apportées aux choix des images et non sur les choix des images elles-mémes.
Cette méthode n’avait qu’un objectif de déclenchement de la discussion, les photographies en
elles-mémes n’avaient donc qu’une importance relative, mais il était important de proposer un
panel suffisamment large pour qu’un maximum de concepts temporels puisse étre représentés
par ces photographies. Ces images représentent des dimensions temporelles issues de la
littérature (figure 13 ci-dessus). Ces dimensions temporelles peuvent étre organiques (montre
de Dali), collectives (les plannings), subies (les chronometres), cyclique (les saisons),

personnelles (agenda), etc.

Cette méthodologie a été trés efficace. En effet, il est apparu que 1’appui des photographies
poussait les personnes interrogées a approfondir leur réflexion sur leur cadre temporel. Enfin,
elle a aidé a marquer une séparation claire de la réflexion sur chaque niveau de temporalité
étudié. Ainsi, ces photographies présentées aux interviewés nous permettront de rendre compte
de la variété temporelle au sein de I’organisation temporaire. Autrement dit, des différents types

de temps qui coexistent dans le cadre du projet.
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Ensuite, nous avons administré le guide d’entretien qui a pour objectif d’appréhender de
maniére précise les structures temporelles des projets agiles, les pratiques agiles dans les cas

¢tudiés et ’interaction entre ces structures et les profils temporels individuels.

Le guide d’entretien ainsi élaboré comporte six grandes thématiques : (1) la perception de
I’agilité (philosophie et méthode) (2) les structures temporelles du projet « agile », (3) la
perception des temporalités « agiles », (4) I’organisation des tiches dans les projets « agiles »,

(5) les pratiques de collaboration et de coordination, et enfin (6) le rapport au temps des acteurs.

Ainsi, méme si ’entretien est semi-directif et contient un certain nombre de thémes a aborder,
I’ordre des thémes reste flexible et s’appuie sur I’enchainement des idées de I’interrogé

(Gavard-Perret et al., 2018).

Encadré 3. Grille d'entretien

Introduction

« Présentation de la recherche et de son contexte
o Présentation de la personne interrogée : son identité, sa fonction, son parcours
académique et professionnel
La perception de I’agilité

o Comment percevez-vous cette notion d’agilité ?
e Quels sont, selon votre point de vue, les trois termes qui définissent le mieux la
notion de management « agile » pour une entreprise/organisation ?
o Pour vous, I’agilité, est-ce une philosophie ou juste un suivi de méthode ?
Les structures temporelles du projet « agile »

o Reéalisez-vous des rétrospectives ? A quelle fréquence ces sessions de feed-back
sont-elles organisées ?
« Dans le cadre de votre travail, avez-vous des objectifs sprints ?
o Comment s’organisent vos réunions de projet ? A quelle fréquence se déroulent vos
réunions ? (Réunion debout, hebdomadaire)
» Réalisez-vous des périodes de brise-glace « icebreaking » en début de projet ?
Organisation des taches

« Utilisez-vous des méthodes et /ou des outils de gestion de projet ?
o Comment se déroulent les périodes de planification, de synchronisation et de
priorisation ?
Perception des temporalités « agiles »
o Dans le cadre de votre travail comment percevez-vous ces différentes temporalités
« agiles » ?
o Diriez-vous qu’elles générent du stress, de conflits, des incompréhensions ?
Les pratiques de collaboration et de coordination

e Les collaborateurs sont-ils impliqués dans les projets ? De quelle maniére ?
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o Laprise de décision requiert-elle la tenue d’instances dédiées ?

o A quelle fréquence les acteurs impliqués dans les projets et les clients/utilisateurs
échangent-ils ?

« Les acteurs impliques dans les projets interagissent-ils fréqguemment entre eux de
méme que les services/départements ?

o De quelle facon les activités sont-elles coordonnées au sein de votre organisation ?

e Dans quelle mesure I’information circule-t-elle au sein de votre organisation ?

Rapport au temps

Dans cette partie on montre les photographies du temps avec une question : Parmi les
photographies suivantes, choisissez celles qui correspondent pour vous au temps de votre
service/département, au temps de votre organisation/entreprise, au temps du projet et enfin
a votre temps personnel. Justifiez a chaque fois votre choix.

Dans la partie suivante, nous allons détailler 1’approche quantitative de collecte de données

chiffrées.

6.4  L’approche quantitative par les échelles temporelles

Cette approche sert a collecter des données chiffrées sur les deux variables du temps
psychologique auxquelles nous nous intéressons dans cette recherche: le degré de
polychronicité et 1’orientation temporelle. Ainsi, cette méthode, qui combine trois types
d’échelle a pour objectif 1’élaboration de profils temporels : le Polychronic Attitude Index »
(PAI), le Monochronic/Polychronic Orientation Scale (Bluedorn et al.,, 2011) et la
Zimbardo Time Perspective Inventory (ZTPI) (Zimbardo et Boyd, 1999). Les deux
premiéres échelles permettent de comprendre les priorités accordées aux relations humaines par
rapport a 1’accomplissement des taches selon que les orientations des acteurs soient
monochroniques ou polychroniques. La troisieme échelle rend compte de I’orientation
temporelle des acteurs impliqués dans les projets. Ces échelles montrent comment la perception
du temps varie selon les individus. Beaucoup de ces variations fondamentales sont si subtiles
qu’elles passent souvent inapercues parce qu’elles existent en dessous du niveau de la
conscience (Bluedorn et al., 1992). En effet, des « différences dans les modeles liés a [’horizon
temporel, au rythme et a la ponctualité, ainsi que des tendances a utiliser le temps de maniére
monochromatique ou polychronique sont souvent observées. Toutefois, les individus ne sont

parfois pas conscients des aspects particuliers de leur « personnalité temporelle », bien quils
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puissent facilement signaler leurs préférences et comportements réels en matiere d utilisation
du temps. En outre, la polychronicité est importante, non seulement parce qu’elle constitue une
distinction fondamentale en soi, mais aussi parce que des recherches pionnieres indiquent
qu’elle est lice a nombre de nos autres comportements et attitudes importants »

(Bluedorn et al., 1992, p.19).

Les profils temporels individuels seront identifies avec le Polychronic Attitude Index (PAI) et
la Zimbardo Time Perspective Inventory (ZTPI). Le degré de polychronicité du département
sera quant a lui identifie par le Monochronic/Polychronic Orientation Scale. Ces trois échelles
ont été testées et validées au travers d’études statistiques rigourcuses (Apostolidis et

Fieulaine, 2004).

Le choix de ces échelles temporelles réside tout simplement dans le fait qu’elles permettent de
mettre en évidence des attitudes et comportements individuels, ce qui est en parfait accord avec

notre question centrale de recherche.

Le PAI permet de saisir I’attitude générale du répondant face a I’exercice de plus d’une activité
a la fois. C’est une échelle a quatre items (exemple d’items : « Je n’aime pas jongler entre
plusieurs activités en méme temps ») avec une échelle de Likert a 5 points. Pour les items
formulés positivement, le codage va de 1 a 5 avec 1 qui correspond & « tout a fait d’accord » et

5 correspond a « tout a fait en désaccord ».
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Encadré 4. Orientation polychronique individuelle (Bluedorn et al., 1992)

Pas du tout| Pas Neutre | D’accord | Tout a fait
d’accord d’accord d’accord
Je n'aime pas jongler entre | S pts 4 pts 3 pts 2 pts 1 pt
plusieurs activités en méme
temps
Les individus ne devraient pas | 5 pts 4 pts 3 pts 2 pts 1 pt
essayer de faire plusieurs choses
a la fois
Lorsque je suis assis a mon | 5 pts 4 pts 3 pts 2 pts 1 pt
bureau, je travaille sur un projet
a la fois
Je suis a l'aise pour faire | 1pt 2 pts 3 pts 4 pts 5 pts
plusieurs choses en méme temps

Source : Bluedorn et al., (1992)
Quant au Monochronic/Polychronic Orientation Scale, 1’échelle permet de rendre compte des

orientations générales d’utilisation du temps que les acteurs percoivent dans leur département

plutdt que de leurs propres orientations individuelles.
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Encadré 5. Echelle d’orientation Monochronique/Polychronique (Bluedorn et al., 1992)

Pas du | Plutot Légerement | Neutre | Légérement | Plutot Tout a
tout pas en d’accord d’accord | fait

d’accord | d’accord | désaccord d’accord

Nous aimons faire 1 pt 2 pts 3 pts 4 pts 5 pts 6 pts 7 pts
plusieurs activités en

méme temps

Nous préférerions 7 pts 6 pts 5 pts 4 pts 3 pts 2 pts 1pt
réaliser un projet
entier tous les jours
plutdt que des parties
complétes de

plusieurs projets

Nous pensons que les 1 pt 2 pts 3 pts 4 pts 5pts 6 pts 7 pts
individus devraient
essayer de faire
plusieurs choses a la

fois

Lorsque nous 7 pts 6 pts 5 pts 4 pts 3 pts 2 pts 1 pt
travaillons seuls,
nous travaillons

généralement sur un

projet & la fois

Nous préférons faire 7 pts 6 pts 5 pts 4 pts 3 pts 2 pts 1 pt

une chose a la fois

Source : Bluedorn et al., (1992)

Qu’il s’agisse du PAI ou du Monochronic/Polychronic Orientation Scale, pour les items

formulés négativement nous appliquerons le « reverse coding ».

Quant a la ZTPI, elle prend en compte les aspects motivationnels, émotionnels, cognitifs et
sociaux au travers de propositions temporellement marquées. La dimension « Présent
hédoniste » par exemple reflete une attitude hédoniste et de prise de risque par rapport au temps

et a la vie (par exemple : « C’est important de mettre de I’excitation dans ma vie », « Mon idéal
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serait de vivre chaque jour comme si ¢ était le dernier »). Cette distinction en termes de profils
temporels, crée des implications potentielles sur la gestion du temps individuel, la gestion du
stress, la gestion des conflits, la capacité a coopérer, la supervision/coordination etc.

Cette approche quantitative par le biais des échelles temporelles vient compléter I’approche
qualitative développée dans les pages précédentes. Notre objectif est de croiser les résultats de

ces deux approches afin d’établir une taxonomie avec des profils comportementaux spécifiques.

La section suivante abordera dans le détail, la méthode qui sera suivie pour 1’analyse de données

a la fois qualitative et quantitative.

7 Analyse de données

Nous réaliserons une analyse intra-cas et une analyse inter-cas. En effet, si ’analyse intra-cas
permet de mettre en évidence les specificités de chaque cas étudié, une analyse inter-cas est
intéressante dans la mesure ou, elle nous permettra d’enrichir la littérature sur le concept de
I’agilité sous le prisme des temporalités. Cette analyse se fera a travers des matrices par roles
(Miles et Huberman, 2003) construites en particulier sur les fonctions, les visions du temps et

les contraintes temporelles associées.

L’analyse intra-cas se fera en deux phases. Une premiére phase, qui consiste a analyser les
données issues de 1’approche qualitative et une seconde phase, qui sera consacrée a I’analyse
des données quantitatives. Pour analyser les données qualitatives, les entretiens ont d’abord été

retranscrits intégralement puis ont été codés.

L’analyse des données qualitatives est un exercice exigeant qui se caractérise par une
abondance de données. En effet, d’aprés Dumez (2016) « le premier probléeme d’'un matériau
qualitatif est sa masse et son hétérogénéité. Ce magma ne peut pas étre traité en tant que tel,
du fait a la fois de son volume et de son caractere hétéroclite » (Dumez, 2016, p.75). Pour
explorer cette masse de données nous avons ainsi procédé au codage de ces dernieres. D’apres
Miles et Huberman (1991), un code est « une abréviation ou un symbole attribué a un segment
de texte, le plus souvent une phrase ou un paragraphe de la transcription en vue d'une
classification » (Miles et Huberman, 1991, p.96). Les codes correspondent donc a des
catégories et proviennent d’une manicre générale des questions de recherches, hypothéses ou

thémes de la recherche. Ils permettent d’identifier et de regrouper rapidement les segments se
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rattachant a la question, a I’hypothése ou au théme ouvrant ainsi la voie a 1’analyse. Deux
méthodes sont possibles pour définir les codes. La premiére consiste a établir une liste de codes
a partir de 1’état de 1’art avant méme le début de la collecte des données (Miles et Huberman,
1994, 2003). La seconde méthode consiste a proposer des codes qui vont cette fois émerger du
terrain (Ibid.).

Dans le cadre de notre recherche, nous avons créé une liste de codes provenant de la littérature.
Des codes qui, dans un premier temps, permettent de saisir la maniere dont les acteurs
percoivent 1’agilité et les mots ou expressions qu’ils associent au concept dans ses dimensions
philosophie et méthode. Ensuite, une autre liste de codes provenant également de la littérature
a été créée pour identifier les temporalités du projet agile, les attitudes et comportements
individuels et collectifs résultant de 1’interaction entre les acteurs projets aux profils temporels
singuliers et les temporalités du projet. Cette liste de codes a par la suite évolué notamment
grace au terrain. En effet, nous avons ensuite ajouté des codes issus des entretiens ; codes
auxquels nous avons donné une définition précise (Miles et Huberman, 1991). La grille de

codage est présentée dans le tableau 20 ci-dessous.

Tableau 20. Grille de codage de la phase 1

Origine du code Catégorie Code Signification

Le changement est accepté quelle que
soit sa provenance.

Le client est au centre de la philosophie
agile. L’équipe projet est censée
interagir avec lui pour la co-
construction du produit et/ou du projet.

Chaque acteur est proactif. Chacun
prend des initiatives, propose des
solutions.

Cycles itératifs rapides intégrés aux
processus.

Chaque acteur prend des risques et
accepte de se tromper.

Chacun  est co-responsable  des
décisions collectives.

Les membres de I'équipe savent que les
coéquipiers sont bienveillants a leur
égard.
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Chacun accepte d'apparaitre vulnérable,
de reconnaitre ses faiblesses et ses
difficultés.

Le principe place 1’humain avant les
processus.

Les membres de I'équipe sont capables
d'écouter sans juger.

Permet le dialogue entre les différents
métiers et les différents statuts.

Groupes  d’individus de  toutes
disciplines, qui s’engagent dans des
collaborations actives de maniere a se
former, expérimenter, puis échanger sur
leurs pratiques.

Environnements de travail non rigides.

L’équipe dispose d’un temps pour tester
de nouvelles idées.

Impliquer I’ensemble de 1’équipe dans
le projet.

Maniéere de communiquer des membres
de I’équipe.

Phase dans laquelle I'équipe planifie les
ressources disponibles dans le temps.

Moment ou I'équipe se rencontre pour
décider de passer a I'étape suivante.

Date a laquelle expire un délai.

Moment ou une certaine tache est
censée se terminer.

Anticipation par I’équipe de la fin plus
ou moins imminente de leur projet.

Activité favorisant la cohésion d’équipe

Moments courts permettant d'avoir des
retours d’expériences.

Moments d’échanges avec une duree
limitée sur les taches réalisées, en cours
et a faire.




Temps négocié
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Les chefs de projet doivent pouvoir étre
en mesure d’estimer les ressources
nécessaires a la réalisation des taches de
leur projet.

Phase durant laguelle les acteurs doivent
expliquer ce qu'ils ont fait de la semaine.

Support sur lequel on inscrit jour par
jour ce gu'on doit faire.

Point d’arrét qui permet de valider une
étape avant de reprendre le cours normal
des travaux.

La maniére dont I'équipe communique
sur son travail dans un temps limité.

Communication quotidienne sur le
travail restant a faire. Aucune hésitation
a alerter sur les obstacles rencontrés, y
compris une difficulté personnelle.

Chague membre est attentif a préserver
I'intérét collectif.

La confiance entre les membres de
I'équipe facilite la démarche de
demande ou de proposition d'aide, en
cas de difficulté.

Chaque membre de I'équipe doit
respecter ses coéquipiers.

Les membres de I’équipe sont unis
autour de I’objectif a atteindre. Il y a un
esprit d’équipe et de solidarité.

Divergence de point de vue sur la
maniere de faire.

Le temps est imposé soit par
I'organisation permanente soit par
I'organisation temporaire.

Le temps est celui de l'individu.

Le temps est une discussion entre les
parties prenantes du projet.

La réduction des horizons temporels,
des horizons de livraison des projets.




Temps du client Le client impose ses propres
temporalités.

Accélération Accélération du rythme de travail dans
temporelle les organisations.

Elle est une perception subjective, dans
I’ici et maintenant, du positionnement
psychique a I’égard du passé, du présent
et du futur.

Préoccupation fréguente concernant le
passage du temps et la maniére d'y faire
face.

Degré auquel les individus préférent
étre engagés dans deux ou plusieurs
simultanément.

Nous avons débuté 1’analyse en identifiant les mots et expressions que les acteurs associent a
I’agilité. Cette identification a été rendue possible par les codes bleus. Les codes bleu foncé
proviennent de la littérature, tandis que les codes bleu clair ont, quant eux, émerge du terrain.
Cette premiere partie de 1’analyse a permis d’expliciter le sens que les acteurs donnent au
concept d’agilité. Ensuite, nous nous sommes donnés comme objectifs d’identifier les
structures temporelles du projet et la maniére dont les acteurs les pergoivent et les vivent. Grace
aux codes vert, nous avons pu atteindre cet objectif. Les codes vert foncé proviennent de la

littérature et les codes vert clair ont émergé des entretiens.

Pour opérationnaliser la notion de dynamique de 1’équipe, nous avons utilisé les codes jaune
foncé. Ces codes nous ont permis de mettre en évidence les pratiques de collaboration et de
coordination a I’ceuvre dans 1’organisation temporaire. Avec ces codes, nous avons été capables

de montrer ’existence ou pas d’un comportement collaboratif et/ou conflictuel.

Avec une analyse croisée de ces données, nous avons donc finalement été en mesure d’opérer
des comparaisons entre les différents cas selon la perception de 1’agilité, les structures
temporelles des projets et la maniere dont ces derniéres sont percues et vécues. Cela a donc
conduit a 1’élaboration d’une taxonomie avec des spécificités comportementales résultant du

croisement de 1’analyse discursive et des données chiffrées issues des échelles temporelles.
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S’agissant de 1’analyse des données chiffrées issues de 1’approche quantitative, 1’objectif est de
calculer des scores pour chaque acteur et pour chacune des deux variables du temps
psychologique (orientation temporelle et degré de polychronicité). Ainsi, pour obtenir le score
PAI (degré de polychronicité, variable de code rouge) de la personne interrogée, nous avons
additionné les points attribués a chaque item et divisé par le nombre d’items (soit 4), puis
reporté le résultat obtenu sur une échelle de 1 a 5. Plus le score est faible (inférieur a 3,0), plus
I’individu est considéré comme monochronique ; et plus le score est élevé (supérieur a 3,0),

plus I’individu est considéré comme polychronigue.

Quant au score de PMOS, composeé de cing items, nous avons comme le PAI, additionneé les
points attribués a chaque item et divisé par le nombre d’items, puis reporté le résultat obtenu
sur une échelle de 1 a 7. Plus le score est faible (inférieur a 4,0), plus I’individu considere que
son organisation temporaire est monochronique ; et plus le score est élevé (supérieur a 4,0),

plus I’individu considére que son organisation temporaire est polychronique.

Pour I’orientation temporelle individuelle, elle est mesurée par la ZTPI (échelle testée et validée
a I’échelle frangaise) composée de 56 items. Ces 56 items sont regroupés autour de 5
dimensions : passé négatif?!, passé positif??, présent fataliste?®, présent hédoniste?* et le futur?>.
Chaque dimension regroupe des items qui permettent de la mesurer. Pour obtenir le score d’une
dimension, il faudra additionner les points attribués aux items de cette dimension et diviser le
tout par le nombre d’items de ladite dimension. Ainsi, en comparant les scores sur les 5
dimensions, on obtiendra 1’orientation temporelle prédominante et I’orientation temporelle
secondaire de la personne interrogée en prenant les deux dimensions ayant obtenu les scores

les plus éleves.

L’objectif de notre recherche, de par notre positionnement €pistémologique réaliste critique,
consiste a identifier les mécanismes générateurs de 1’adoption de I’agilité et des comportements

en contexte agile. Pour cela, nous avons élaboré une deuxieme grille d’analyse dans lequel se

2 passé négatif : vision généralement négative, aversive et pessimiste du passé.

22 passé positif : vision globale positive du passé. Attitude chaleureuse et sentimentale envers le passé.

2 présent fataliste : le présent fataliste refléte une attitude fataliste, impuissante et sans espoir envers le futur et la
vie. L’individu orienté vers le présent-fataliste ne poursuit pas de buts ou d’objectifs a la maniére de ceux qui sont
orientés vers le futur. Cette orientation refléte la croyance d’un individu a I’effet que le futur est prédestiné et qu’il
ne peut étre influencé par ses actions.

24 présent hédoniste : refléte une attitude insouciante, téméraire caractérisée par une prise de risque envers le temps
et la vie. L’ orientation le présent-hédoniste rend également difficile le choix de faire des sacrifices aujourd’hui qui
seront récompensés demain.

25 Futur : refléte un comportement motivé par 1’effort, I’atteinte de buts et les récompenses qui y sont associées.
Cette orientation est caractérisée par la planification et la réalisation d’objectifs & moyen ou a long terme.
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retrouvent des codes issus du terrain (code bleu clair) et des codes provenant de la littérature
(code bleu foncé).

Tableau 21. Grille de codage de la phase 2

Origine Catégorie Code Signification

Le marché est en évolution
constante.

Délai de mise sur le marché
d’un produit ou d’un service.

Les attentes du client
changent trés vite.

Changements récurrents, avec
des risques de surcharge et de
tensions émotionnelles, plus
ou moins bien gérés par les
individus.

Fonctionnement anormal du
processus de prise de
décision.

Intégration des technologies

numériques dans les
processus commerciaux,
sociaux, etc.

Déséquilibre entre la

perception qu’un individu a
des contraintes que lui impose
son environnement et la
perception qu’il a de ses
propres ressources pour y
faire face.

Emotion négative qui prend
racine dans la déception.
Détresse irritable aprés qu'un
souhait se soit heurté a une
réalité inflexible.

Résulte de la dette
émotionnelle.

Fait d’avoir trop d’activités a
réaliser dans un temps limité.
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Raccourcissement des délais
avec des difficultés de les
respecter.

Delai entre la date de
I’engagement contractuel et
son exigibilité.

C’est principalement en mobilisant les codes du tableau 21 ci-dessus dans notre analyse inter-
cas, que nous avons été en mesure de mettre en lumiere les mécanismes générateurs de

I’adoption de I’agilité et des comportements observés.

Apres avoir présenté le dispositif méthodologique adopté pour la recherche, la partie suivante

propose d’en faire la syntheése avant de conclure cette deuxiéme partie.

8  Synthese des choix méthodologiques

Plusieurs choix ont été opérés tout le long de cette recherche. Comme dans les sections
précédentes, il est opportun de présenter une synthése des choix méthodologiques de notre

recherche avant de conclure la deuxiéme partie de la these.

Tableau 22. Choix méthodologique de la recherche

Choix effectué Justifications

La méthodologie qualitative est appropriée lorsque les
questions répondent a « comment » et « pourquoi » (Yin,
2018).

Les objectifs de notre recherche sont de comprendre
comment les acteurs se comportent dans les situations de
fortes interactions entre les temporalités du projet et leurs
propres attributs temporels et de mettre a jour les
mécanismes générateurs des comportements.

Approche qualitative

Approche quantitative Les données chiffrées servent a calculer des scores dans le
but d’¢laborer des profils en fonction des variables
psychologiques.
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Etude de cas multiples
enchassés

Elle permet de collecter des données riches. De méme, gréace
a I’étude de cas multiples nous sommes en mesure de mettre
en évidence des attitudes et comportements dans des
contextes différents. Nous pouvons donc effectuer des
comparaisons entre les difféerents cas.

Mettre au jour les mécanismes genérateurs necessite la
comparaison de plusieurs unités d’analyse.

Données secondaires

Les données secondaires ont été utilisées afin de collecter
des éléments de contexte supplémentaire et donc améliorer
la connaissance du concept.

Choix du terrain

Le choix du terrain est guidé par le contexte et par choix
raisonné. L’agilité au niveau méso et micro est peu étudiée
notamment dans les sciences de gestion.

Unités d’analyse

Pour cette recherche, nous avons deux niveaux d’analyse :
I’individu et I’organisation temporaire.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 5

Dans ce chapitre, nous avons présenté le dispositif méthodologique de notre recherche
doctorale. Ce dernier mobilise deux approches : une approche qualitative et la démarche de
I’étude de cas multiples enchassés et une approche quantitative par les échelles temporelles. 11
propose de s’intéresser a la pratique de 1’agilité dans les organisations temporaires, jusque-la
encore peu étudiée sous les angles méso et micro. Pour notre recherche, nous avons deux
niveaux d’analyse, I’individu et le projet. Nous nous situons donc dans le cas d’une étude de

cas multiples enchassés.

La premiére approche de collecte de données a consisté a réaliser des entretiens semi-directifs,
qui ont €té retranscrits puis codés. Cette premiere phase cherche dans un premier temps a
comprendre la maniére dont les personnes interrogées pergoivent 1’agilité et dans un second
temps a identifier la variété temporelle des projets et la maniére dont les individus percoivent

et vivent ces temporalités.

La deuxieme approche, quant a elle, s’intéresse aux échelles temporelles qui ont été
administrees aux individus de notre échantillon. Les données issues de ces échelles seront
analysees et serviront a discriminer les acteurs selon leur orientation temporelle et leur degré

de polychronicité.

Pour terminer, le croisement des deux approches évoquées ci-haut nous permettra
d’appréhender la dynamique de groupe dont I’objectif est de saisir les comportements

individuels et collectifs en mettant au jour leurs mécanismes générateurs.
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PARTIE 3 : RESULTATS & DISCUSSION
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CHAPITRE 6

RESULTATS DE LA RECHERCHE

Ce chapitre est consacré a la présentation des résultats de ce travail de recherche. Il
s’organise en deux parties. La premicre partie présentera les résultats de I’analyse intra-
cas, qui a pour objectif de (1) comprendre comment les acteurs projets percoivent 1’agilité, (2)
d’identifier les temporalités dans le cadre des projets « agiles », (3) comprendre la maniére dont
celles-ci sont percues et vécues par les acteurs projets et enfin (4) quels sont les comportements
produits par cette variété temporelle. La deuxiéme partie de ce chapitre sera consacrée a
I’analyse inter-cas qui aura pour objectif d’identifier les points communs et les différentes entre

les différents cas étudiés.

Nos résultats sont basés sur trois études de cas. Tout d’abord, nous conduisons une analyse
intra-cas et nous étudierons comment les acteurs impliqués dans les projets « agiles » percoivent
’agilité. Ensuite, nous identifierons les structures temporelles du projet « agile » et la fagcon
dont les acteurs des projets se les représentent. Puis, nous mettrons en évidence les différences
individuelles en termes de profils temporels (orientation temporelle et degré de polychronicité).
Pour terminer, nous identifierons les relations, les liens, s’ils existent, entre ces dimensions et

les comportements dans une analyse inter-cas.
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1 Analyse intra-cas

Dans les sections suivantes, nous présentons les résultats de 1’analyse de chaque cas afin
d’identifier ses particularités. Cette analyse intra-cas se fera en quatre etapes : la premiere étape
qui se focalise sur les entretiens semi-directifs permettra d’appréhender la maniere dont les
acteurs interrogés percoivent individuellement 1’agilité. Ensuite, dans la deuxieme étape, nous
identifierons les structures temporelles du projet « agile » et la fagon dont les acteurs projets se
les représentent. Dans la troisiéme étape, nous ferons 1’analyse du questionnaire sur les échelles
temporelles. Enfin, dans la quatriéme étape, nous croiserons les résultats des trois premieres
pour mettre en évidence, a travers une taxonomie, des types de profils d’individus selon la
perception et I’utilisation du temps. Cette taxonomie ainsi élaborée, si elle est confirmée par les
trois cas, sera caractérisée dans la section inter-cas. Nous commengons 1’analyse des résultats

de la recherche par le cas 1.

1.1  Analyseducasl

Le cas 1 est une grande banque francaise dans laquelle nous avons échangé avec des acteurs
projets d’un département dénommé « organisation ». Les « organisateurs » sont en interaction
permanente avec les autres services de la banque de par leurs missions transversales (voir
présentation cas 1). Nous débutons 1’analyse du cas en essayant d’apporter avec autant de
rigueur que possible des réponses aux deux questions suivantes : comment les acteurs des
projets pergoivent et vivent 1’agilité ? Autrement dit, a quoi les membres de 1’équipe font-ils
référence lorsqu’ils évoquent la notion d’agilité ? (Section 1.1.1). Dans un second temps, nous
nous demanderons quels sont les facteurs qui poussent une organisation a adopter le mode de

fonctionnement agile ? (Section 1.1.2)

1.1.1  Comment est percue P’agilité par les acteurs projets ?

Deux ¢léments ressortent, dans un premier temps, de I’analyse du cas 1. Premiérement, en
termes de pratiques agiles, I’utilisation d’une méthodologie agile avec des objectifs « sprint »

n’est pas le cadre de travail habituel de 1’équipe de projet. Cependant, 1’équipe attache une
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grande importance au respect des principes et des valeurs du manifeste agile. Deuxiémement,
I’agilité, dans ce cas particulier, est vue comme un état d’esprit qui permet a chaque
collaborateur de valoriser son expertise. Dans le tableau 23 ci-dessous, nous présentons une
synthése non-exhaustive des verbatims exprimant la maniére dont les acteurs interrogés

percoivent 1’agilité.

Tableau 23. Perception de ’agilité

Acteur interrogé

Perception de I’agilité

Organisateur -
Conseil : membre de
I’équipe projet (Acteur
projet 2)

« L’agilité, c’est casser des barriéres pour étre plus fluide, pour
eviter les lourdeurs administratives. C’est vraiment d’essayer de
trouver des dérivatifs, de faire en sorte que les gens sortent de leur
routine, de leurs habitudes pour aller chercher de nouvelles idées.
Il n’y a pas de chemin linéaire au milieu. Je tente par-la, si ¢a ne
marche, je repars par-13a, je reviens, je refais une boucle, je reviens
en arriere, je repars, ce n’est pas grave si je me suis trompé. Pour
moi, c’est ¢a l’agilité. »

Manager de I’équipe
(Acteur projet 1)

« Pour moi [’agilité dans une entreprise commerciale, c’est étre en
permanence connectée au marché »

« L’agilité, c’est donner de ’autonomie aux équipes, c’est un truc
hyper fort. Nous, on nous donne de plus en plus d’autonomie et de
responsabilités. Moi, j’ai beaucoup d’autonomie, et je donne
beaucoup d’autonomie aussi a mon équipe, donc je pense que ¢a
aussi, ¢’est un progres qu’on a fait. »

« L’agilite, c’est bien travailler et justement travailler bien, ce qui
permet de travailler vite. »

Organisateur :

« L’agilité, c’est étre en capacité dans les échanges qu’on peut

membre de 1’équipe | avoir avec les différents interlocuteurs de s’adapter a eux. Ils ont
projet ) tous une maniere d’étre différente et un savoir-faire et un savoir-
(Acteur projet 3) étre surtout, on doit savoir adapter notre comportement pour faire

en sorte que la personne fasse un petit peu ce qui est a faire, mais il

y a un role de communiquant a réaliser la-dedans. »
Organisateur — | « Personnellement, pour moi, au-dela des pratiques, c¢’est aussi un
Conseil : membre de | étar d’esprit finalement 1’agilité, je pense qu’on rentre dans ’agilité
I’équipe de  projet | qyec Ia pratique. Cest aussi une nouvelle facon de communiquer
(Acteur projet 4)

parfois a travers des reunions courtes, mais 6 combien efficace. »
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L’analyse de ce tableau fait ressortir des concepts-clés que la littérature académique et
professionnelle considére au cceur de 1’agilité. En effet, les acteurs projets associent a I’agilité
des termes tels que I’adaptation, I’autonomie, les itérations, la communication, le droit a

P’erreur, etc.

L’adaptation fait référence au fait que 1’équipe de projet « agile » doit étre souple, flexible et
proactive pour répondre a la vélocité du marché surtout dans une entreprise commerciale
comme c’est le cas ici. Cela est d’ailleurs largement confirmé par les verbatims du tableau 24

ci-dessous :

Tableau 24. Verbatims illustratifs

«J'attends de mes collaborateurs qu’ils soient réactifs et qu’ils aient
une grande capacité d’adaptation. »

« Je pense que je vais vous dire, aujourd’hui, on est tellement imprégné
d’une accélération que c'est devenu une évidence pour tout le monde
parce que tout va vite donc les projets doivent aller vite aussi, ¢ ’est la
temporalité globale du monde du travail donc on ne se pose méme plus
la question [...] on enchaine tout vite et les projets aussi et apres, on a
des logiques de marché, on est une entreprise commerciale donc le
marché va vite, il faut aller vite. »

Manager de
I’équipe

« Aujourd’hui on fait en 3 jours ce qu’autrefois on faisait peut-étre en
15 jours. »

D’aprés le discours du manager de 1’équipe, illustré par les verbatims du tableau 24 ci-dessus,
I’accélération et la compression temporelle obligent ses collaborateurs a une grande réactivité
et a étre proactifs face a I’évolution de I’environnement. En effet, le secteur bancaire évolue
dans un marché caractérisé par une forte concurrence et par une diversité¢ d’offres de produits
et services, une instabilité de la demande et une réduction des délais de mise sur le marché (time
to market). Parallelement, le digital est en train de transformer la fagon d’échanger avec le
client, la fagon de travailler et méme de manager. Face a toutes ces évolutions, les membres de
I’équipe doivent avoir une grande capacité d’adaptation comme le souligne ’acteur projet 3

(voir tableau 23) et le manager de 1’équipe (voir tableau 24).
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L’itération, quant a elle, fait référence au fait de scinder le projet en plusieurs sous-projets voire
en sous-taches et a travailler sur des sous-ensembles de projets plutot que sur le projet entier.
Ce travail itératif favorise ainsi la réalisation des taches dans des délais courts en permettant

d’avoir un feedback rapide sur 1’état d’avancement du projet.

Quant au droit a I’erreur, il fait partie de la culture agile de I’équipe. Une culture qui va donner

du pouvoir a 1’équipe pour aller plus vite et décider plus vite.

« L’agilité permet de faire des choses quitte a se tromper et recommencer. C’est

dans ce tdtonnement qu’on peut trouver de nouvelles idées. » (Organisateur)

Ce « droit a I’erreur », mis en évidence par ce verbatim, favorise ainsi la prise de risques et
I’innovation. Chaque acteur projet accepte potentiellement de se tromper, puisque les erreurs
ne sont ni jugées ni sanctionnées. De méme, sur des cycles courts, les erreurs peuvent avoir
moins de conséquences. Ainsi, chaque membre de 1’équipe projet apprécie la démarche
d’amélioration continue et voit les rétrospectives comme une opportunité de corriger ses

erreurs.

Par ailleurs, 1’agilité considere I’expérimentation comme importante dans son fonctionnement,
car c’est au travers de ces essais-erreurs que les individus apprennent et parviennent a
développer de nouveaux produits et services, mettent en place de nouveaux processus qui
fonctionnent et gérent de maniére efficace les processus d’innovation. Ainsi, I’adoption des

approches agiles devient un facteur de changement comportemental pour les individus.

Comme le laisse entendre les verbatims du tableau 23 (p.148), la philosophie agile au travers
de ses principes et valeurs favorise la communication directe et la collaboration entre les acteurs

projets.

Quant a 1’autonomie des membres de 1’équipe, chacun profite de celle-ci pour prendre des
initiatives, proposer des solutions, sans attendre passivement les directives du manager de
I’équipe. Les membres de 1’équipe se doivent d’étre proactifs. Au-dela de cette autonomie,
chaque membre de 1’équipe est co-responsable des décisions collectives. S’il y a un échec, il
n’y a pas de recherche d’un « coupable ». L’échec est donc assumé et considéré comme une

étape d’apprentissage.
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1.1.2 Pourquoi un mode de fonctionnement agile ?

Au-dela de la perception de 1’agilité qui a été abordée dans la section précédente, nous nous
intéressons dans cette section aux mécanismes générateurs de 1’agilité. Autrement dit, nous

cherchons a apporter une réponse a la question suivante : pourquoi I’agilité ?

L’agilit¢ dans ce département répond a deux préoccupations fondamentales : le «time to
market » et la satisfaction des attentes du client et/ou utilisateur. Le secteur bancaire est en
perpétuelle évolution avec des changements trés rapides et 1’organisation doit donc s’adapter et
anticiper en permanence un environnement commercial dynamique et imprevisible. Des lors,
les acteurs projets doivent étre synchronisés aux fluctuations du marché afin de satisfaire des
clients toujours plus exigeants avec des besoins qui évoluent sans cesse. Ainsi, concernant le
« time to market », c’est une préoccupation de vitesse et d’alignement face a la concurrence.
Quant au client et/ou utilisateur, la principale préoccupation de I’équipe est de savoir comment
lui apporter un produit ou un service qui réponde a ses besoins avec la plus grande valeur

possible.

« Aujourd’hui, les choses vont trés vite et il faut délivrer vite, tout s’ accélere [...] il faut
aller vite sinon les concurrents vont aller plus vite que vous. » (Organisateur —

Conseil)

«Il'y a un truc central en agilité, c’est qu’on co-construit avec [ utilisateur, donc on le
met au départ, et comme on le met au départ et pas a la fin et qu’on va travailler avec
lui, forcément, on va livrer quelque chose qui sera de meilleure qualité et qui va mieux
répondre a ses attentes[...] Quand on fait tester un client ou un utilisateur en
permanence des choses, quand on le met devant des écrans et qu’on s aper¢oit qu’il ne
clique pas a gauche parce qu’il ne comprend pas bah, c’est mieux quand on le met au
milieu que quand on le fait a la fin, en disant ah, c’est dommage, on aurait dd faire ¢a
a gauche ou a droite parce que lui va a droite et que nous, on l’avait, mais a gauche le

bouton et voila » (Manager de I’équipe)

Comme le souligne la responsable de 1’équipe a travers le verbatim ci-dessus, pour répondre
aux attentes du client avec un produit ou un service de meilleure qualité, il faudra composer
avec ce client. Autrement dit, I’impliquer davantage dans la réalisation de son projet en
récoltant son feedback a des intervalles réguliers. Ces différentes itérations permettent aux
membres de 1’équipe lors de la phase de cléture du projet, de rendre un projet, qui réponde aux

attentes du client et, qui corresponde aux exigences du marche.
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Aprés avoir mis en évidence les notions auxquelles les acteurs projets associent 1’agilité, la
section suivante (section 1.1.3) est consacrée tout d’abord a I’identification des temporalités
des projets « agiles » puis nous essaierons de comprendre la maniere dont les personnes

impliquées dans les projets percoivent et vivent ces temporalités.

1.1.3 Temporalités du projet « agile » et leur perception

Cette section a pour objectif de répondre aux deux questions suivantes : quelles sont les
différentes temporalités qui se chevauchent et interagissent dans le processus de réalisation des

projets « agiles » et comment celles-ci sont percues et vécues ?

1.1.3.1 Variété temporelle des projets et leurs perceptions par les acteurs

Apres analyse des images choisies par chacun des acteurs lors des entretiens semi-directifs,
nous remarquons qu’aucun membre de 1’équipe n’a choisi la méme photographie pour décrire
deux types de temps, ce qui montre une cohabitation de temps trés différents pour les quatre
niveaux d’analyse (organisation, le secteur d’activité, le projet et I’individu). Cette cohabitation
peut devenir une confrontation, tant les images illustrent parfois un écart trés important entre
ces quatre niveaux. La multiplicité des dimensions temporelles avec lesquelles 1’acteur projet
interagit en permanence peut, en effet, affecter le travail quotidien comme nous allons le voir

dans les pages qui suivent.

Dans ce service, les membres de 1’équipe combinent la dimension « principes et valeurs de
I’agilité » avec certaines caractéristiques de gestion de projet traditionnelle notamment : les
périodes de planification, les réunions d’étapes, les jalons, le pilotage par les délais et les
agendas. Toutefois, dans cette mini-structure, les acteurs utilisent plutdét le terme de
management de projet que de gestion de projet, car I’application des valeurs agiles recentre les
individus au cceur du projet a travers les notions de bienveillance, de transparence et

d’ouverture d’esprit :

« Dans notre travail, on doit faire avec des délais courts, travailler dans /'urgence et le

temps on ne le maitrise pas, et on a conscience de ¢a et moi, j ‘essaie de rester au-dessus,
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je ne vais pas en souffrir de ¢a /.../ au bout d’un moment, je me dis, cette sensation de ne
rien maitriser est terrible, mais en méme temps essayons d’y trouver du plaisir et le seul
truc qui me fait plaisir dans tout ¢a, qui va rester, vous voyez, ¢ est [’humain. En fait dans
tout ce bazar, dans toutes ces journées qui vont défiler ou on ne maitrise rien, la belle
aventure, ce sont les Hommes, ¢ est ¢a qui fait gu 'on arrive a avoir du bien-étre au travail

et a avoir la motivation et /’envie. » (Manager de I’équipe)

Cet acteur projet souligne a travers ce verbatim, la pression croissante du temps avec des délais
de plus en plus réduits. La croissance forte du marché bancaire fixe les délais pour les cycles
des projets que les acteurs ont du mal a tenir. Ainsi, le cycle du projet est faconné par les
exigences du « time to market » évoqué plus haut, une expression qui désigne le temps pour
concevoir et développer un produit pour le marché. De méme, une opposition claire entre le
temps court et les relations humaines est mis au jour par ce discours. En effet, malgré les délais
qui se contractent, avec le stress que cela peut générer, les acteurs projets développent des
relations interpersonnelles basées sur la confiance, qui peuvent perdurer au-dela du projet. Des

relations qui pourront in fine étre a la base de collaborations futures.

Par ailleurs, ce département « organisation » réalise des projets trés souvent transversaux et est
par conséquent en interaction permanente avec les autres départements de 1’entreprise. C’est
pourquoi, deux moments particuliers sont au ceeur de son fonctionnement : le « brise-glace »,
autrement dit « I’icebreaker » en début de projet et la « rétrospective » en fin. La premiere
permet de créer une ambiance d’équipe, et la seconde d’analyser comment s’est déroulé le
travail de I’équipe afin d’envisager, si nécessaire, la mise en place d’un plan d’amélioration :
c’est le temps de I’introspection. Ces temporalités sont vécues de manicre positive comme en

témoigne un des acteurs projets :

« L’icebreaker nous aide beaucoup en début de projet parce qu’il nous permet de se
réunir autour d’un café, de faire une activité en commun qui soude un peu et du coup
les paroles se liberent. 1l permet aux gens de se parler, de s’affranchir de la partie
hierarchique [...] La rétrospective permet de discuter des choses qui n’ont pas bien
marché sans chercher de boucs-émissaire dans la bienveillance, c’est vrai que cela est
trés apprécié dans [’équipe. Elle nous permet de nous remettre en question »

(Organisatrice)

Ces deux événements d’une durée limitée et qui se déroulent de maniére périodique a I’intérieur
de la temporalité objective du projet favorisent la cohésion d’équipe et permettent aux acteurs
impliqués dans les projets de s’affranchir des barrieres hiérarchiques et de se remettre en
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question. Les acteurs projets ont généralement une attitude positive face a ces deux evénements
qui, selon eux, se déroulent dans la confiance et la bienveillance, et ainsi, garantissent aux

membres de 1’équipe une bonne stireté psychologique.

Quant a D’organisation des tiches, les périodes de planification occupent une place

prépondérante comme 1’affirme le manager de 1’équipe.

«Des qu’il y a un projet, il faut livrer un planning. Par exemple, demain, il y a une
nouvelle offre qui arrive dans les agences, ils vont ouvrir un programme et il faudra la
vendre aux clients, par rapport a ¢a, ils doivent faire une planification. Des fois, la
planification est imposée par la livraison de la nouveauté, auquel cas, il faut qu’ils
s ‘adaptent. Si on a un projet qu’on veut faire nous-mémes, réorganiser un service par
exemple ici, on fait aussi des projets de réorganisation des services, si on est maitre de
notre temps, quoi qu’il en soit, je leur demande un planning au plus prés. On planifie

tout, on gére tout au délai, ils vivent avec en permanence. » (Manager de I’équipe)

Ce verbatim montre que le temps est généralement un temps collectif, celui de I’équipe. Ils
vivent donc une tension entre ce temps collectif et les contraintes du marché ou de la
concurrence. Par ailleurs, les acteurs projets s’accordent a dire que les périodes de planification,
les délais, passent d’une approche traditionnelle basée sur I’évaluation de la quantité de travail
et les ressources nécessaires pour accomplir chaque tiche a une approche axée sur I’estimation
de la complexité des taches et I’orientation vers le client. Ainsi, les structures temporelles du
projet sont impactées par la priorité accordée au client avec comme objectif de lui apporter
toujours plus de valeur. Par conséquent, certaines temporalités du projet sont « drivées » par le
client lui-méme avec pour résultat des échéances rigides qui générent souvent de la pression
pour les membres de 1’équipe. Par ailleurs, dans cette structure, la capacité des acteurs du projet
a respecter les délais est une compétence professionnelle que doit acquérir chague membre de
I’équipe. Par conséquent, le non-respect de ces délais dénote le sentiment de « mal faire son

travail. »
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Tableau 25. Verbatims illustratifs

Acteur projet 1 « Si je ne respecte pas le délai sur un projet, je ne le vis pas bien et ma
hiérarchie dans ma qualité de travail va considérer que respecter les
délais, c’est une compétence professionnelle et que si je ne respecte les
délais, on va me le reprocher. Dans nos appréciations de fin d’année, il
y a la capacité a tenir les délais. » (Manager de I’équipe)

Acteur projet 9 « Ici, en ce moment, il y a beaucoup de projets informatiques qui arrivent
par le Groupe, qu’il faut mettre en place dans les agences. Des produits
qui arrivent et ces produits sont en retard tout le temps donc ¢ ’est devenu
une habitude. Donc on a intégré qu ’ils ne respectent pas les délais, nous
en tant que clients. Donc on rale. » (Organisatrice — Conseil)

Cette préoccupation permanente des acteurs a tenir des délais est associée avec la vision du
concept d’agilité qui consiste a le définir comme étant la capacité d’un acteur projet a « bien
travailler ». Cela laisse supposer une relation entre agilité et une meilleure gestion des délais.

Autrement dit, I’agilité individuelle est la capacité d’un acteur projet a tenir ses délais.

Par ailleurs, les structures temporelles identifiées favorisent la collaboration, la bienveillance

et permettent aux équipes d’étre créatives comme I’illustre le verbatim ci-dessous :

« Les valeurs et les principes agiles que nous défendons facilitent la collaboration avec
les autres services de [’entreprise, car nous avons une fagon directe de communiquer.
Le fait aussi gqu’on ne soit pas jugé sur ce gu’on dit et sur les erreurs que nous
commettons, nous permet de bricoler, d’expérimenter des choses afin de trouver de

nouvelles idées. » (Organisateur- Conseil)

Ces nouveaux schémas temporels ou routines temporelles notamment les réunions courtes
(quotidiennes et hebdomadaires) ponctuent le rythme des itérations et offrent de fréquentes
occasions de collaborer. Ils favorisent I’anticipation et 1’adaptation au changement. Le verbatim
suivant illustre cette perception :
« Comme nous sommes dans une entreprise commerciale /.../ nous nous occupons
toujours des préoccupations de nos clients, nous devons aller plus vite, sinon, c¢’est
mauvais pour le chiffre d’affaires [...] nous devons toujours anticiper les attentes du
client /...] avec tous les nouveaux trucs qui arrivent (nouveaux outils, des nouvelles

offres, des nouvelles facons de travailler, des nouveaux processus informatiques,
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'informatique dans les banques), on doit en permanence gérer le changement. »

(Manager de I’équipe)

Les structures temporelles des projets « agiles » sont donc, a certains égards, percues par les
acteurs des projets comme une contrainte, alors que pour d’autres, elles sont congues comme
un cadre qui permet la cohésion d’équipe dans la durée. La représentation temporelle dominante
de notre échantillon est celle du temps objectif ou chronos, planifié et contraint par le marché

et sur lequel il faut s’aligner comme cela a été illustré dans la section précédente.

Tableau 26. Visions du temps et contraintes temporelles

Vision du temps

Types de contraintes
temporelles

Verbatims

Cyclique, planifié.
Cohabitation entre le
cycle long et le
quotidien.

Rythmé par les délais
et les agendas.

Accéléré et contraint.

Aspect temporel
différencié selon qui
pilote le  projet

(organisation versus
structure).

Les délais s’imposent.

Le quotidien occulte le
temps de la réflexion.

Les rythmes sont quelques
fois imposés par
I’entreprise, par la diversité
et la multiplicité des projets.
Les agendas rythment le
quotidien.

« C’est important dans mon
métier de définir clairement un
agenda. » (Organisateur)

« Pour les projets nationaux, on
travaille avec toutes les autres
caisses régionales et on a des
déploiements par vagues. Donc,
Ia, quelque part, on est poussé
par un pdle qui nous pilote sur
[’avancement des taches et ¢ 'est
délicat parce qu’'on a ce cOté
rigide. On est contraint de
suivre la vague pour un
déploiement national. »
(Organisateur - Conseil)

« L’aspect temporel peut aussi
s’adapter, mais en fonction de
qui pilote le projet. Si c’est
interne ou ¢ est plutdt national.
Cela va jouer sur les délais a
respecter. » (Organisateur)

Ensuite, les turbulences du secteur dans lequel s’inscrit notre cas, ainsi que le « time to market »

auquel I’organisation est soumise ont réduit considérablement I’horizon temporel des projets
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avec pour conséquence une accélération des rythmes. Ainsi, les équipes qui, au depart,
travaillaient sur des projets a horizons temporels relativement lointains (18 mois et plus),
doivent dorénavant travailler sur des projets a horizons plus courts (6 mois), comme I’illustre

ce verbatim :

« L organisation actuelle exige que les délais de livraison des projets soient réduits de

18 a 6 mois. » (Organisateur - Conseil).

Cette volonté de réduire les délais de livraison des projets répond a une certaine exigence du
marché et, en particulier le marché bancaire marqué par une forte concurrence, en raison de
I’apparition des néo-banques, des « fintechs» et autres spécialistes de financements
collaboratifs.

Si cette réduction de 1’horizon temporel des projets permet de répondre aux exigences d’un
marché tres compétitif et changeant, a 1’approche des échéances, les dissonances temporelles
entre les acteurs projets peuvent générer du stress, de la frustration, étre source de conflits,

comme D’illustre le verbatim suivant :

« Un collégue devait me rendre son planning dans le cadre d 'un projet transverse sur
lequel nous travaillions, il a fallu que je le relance plusieurs fois pour [’obtenir, du coup
en attendant, j'ai encore perdu 3 jours et au fur et & mesure les choses, parfois, se
décalent donc moi au bout d’un moment, j essaie de n’avoir prise que sur des choses
sur lesquelles je peux avoir prise et le reste, chacun ses responsabilités sinon on étouffe

en fait. » (Organisatrice-conseil)

Comme le souligne cette organisatrice-conseil, le retard engendré dans la livraison du planning
crée en elle un sentiment de frustration et de stress. Ce verbatim montre bien que dans ce cas
précis, I’interaction inter-services s’avére difficile car, les priorités ne sont pas les mémes et les
temporalités sont vécues difféeremment. Ces temporalités, que nous qualifions de « par

ailleurs », avec lesquelles 1’équipe doit composer, sont pour la plupart insaisissables pour elle.

En definitive, aprés analyse des entretiens, il apparait que dans cette structure, 1’adoption de
1’agilité dans sa philosophie répond a la digitalisation des processus et au changement rapide et
continu de I’environnement. L analyse des entretiens du cas 1 a permis de mettre en évidence
deux paradoxes : le paradoxe de planification versus esprit agile et le paradoxe de vitesse

versus planification.
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Le premier paradoxe planification versus esprit agile trouve une explication dans le quatrieme
principe du manifeste agile. En effet, ce principe accorde plus d’importance a I’adaptation au

changement qu’au respect du plan. Or, le verbatim suivant montre une autre réalité :

« On ne gere qu ‘au délai, et si par exemple, mes équipes prennent un projet et qu ’ils ne
font pas la planification de celui-ci, je les appelle et je leur dis, ou est le planning du
projet ? C’est notre méthode, ce n’est pas acceptable gu’ils prennent un projet sans
planning, ce n’est méme pas possible, ce n’est pas professionnel. On planifie et
régulierement, on voit si on est dans le match. Si on »’est pas dans le planning, ca se
négocie apres, mais il faut expliquer pourquoi on ne tient pas un planning. Les raisons
peuvent étre multiples : parce que /’équipe n’est pas performante, parce les membres
de I’équipe sont partis tous les soirs @ 5h ? Je ne sais pas, je m’en fiche de leurs
horaires, mais par contre, il faut tenir les rythmes, c’est trés exigeant. »

(Manager de I’équipe)

Comme le fait remarquer le manager de 1’équipe a travers ce discours, le respect du planning
est fondamental. En effet, le non-respect du planning établi au préalable peut étre considéré
comme une non-performance de I’équipe. Ce paradoxe montre que le respect du plan établi
prime parfois sur 1’adaptation, ce qui est contraire a 1’esprit agile.

Le second paradoxe vitesse versus planification trouve son explication a la fois dans
I’environnement du marché bancaire et dans les interdépendances entre les acteurs projets. Tout
d’abord, 1’évolution rapide de 1’environnement et la concurrence de plus en plus forte impose
d’aller vite, d’étre flexible... Or, comme nous I’avons noté lors de la présentation du premier
paradoxe, il y a toujours cette culture hyper-planificatrice et de monitoring. Cette culture attache
encore beaucoup d’importance au respect des délais et des plans établis au préalable.

Apres avoir mis en évidence les structures temporelles du projet et la maniére dont les acteurs
projets les vivent et les percoivent a travers les entretiens semi-directifs, nous allons a présent
débuter 1’analyse de nos données quantitatives. En effet, outre les entretiens semi-directifs, le
traitement des donnees relatives aux échelles temporelles a mis en évidence des differences sur
le degré de polychronicité individuel et sur I’orientation temporelle, méme si ces différences

sur cette derniére dimension (orientation temporelle) paraissent faibles.
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1.1.2  Analyse de ’orientation temporelle

Afin d’expliquer comment les cadres temporels sont susceptibles d’avoir un impact sur le

comportement individuel et collectif, nous allons commencer 1’analyse des données issues des

échelles temporelles par I’orientation temporelle en calculant les scores individuels. En effet,

I’orientation temporelle est considérée comme une composante individuelle relativement stable

et différenciante. Les scores obtenus par les acteurs projets sont présentés dans le tableau 27 ci-

dessous.

Tableau 27. Score d’orientation temporelle individuelle

Personne interviewée

Score orientation
temporelle / 5

Orientation prédominante et
secondaire

Acteur projet 1 Score OTP : 4,17 OTP : vers le futur

Score OTS : 3,25 OTS : positif vers le passé
Acteur projet 2 Score OTP : 3,75 OTP : vers le futur

Score OTS : 3,38 OTS : positive vers le passé
Acteur projet 3 Score OTP : 3,83 OTP : vers le futur

Score OTS : 3,63 OTS : positive vers le passé
Acteur projet 4 Score OTP : 4,08 OTP : vers le futur

Score OTS : 3,75 OTS : positive vers le passé
Acteur projet 5 Score OTP : 3,42 OTP : vers le futur

Score OTS : 3,38 OTS : positive vers le passé
Acteur projet 6 Score OTP : 3,78 OTP : vers le futur

Score OTS : 3,22 OTS : positive vers le passé
Acteur projet 7 Score OTP : 3,38 OTP : vers le futur

Score OTS : 3,12 OTS : positive vers le passé
Acteur projet 8 Score OTP : 4,05 OTP : vers le futur

Score OTS : 3,30 OTS : positive vers le passé
Acteur projet 9 Score OTP : 3,78 OTP : vers le futur

Score OTS : 3,22 OTS : positive vers le passé
Acteur projet 10 Score OTP : 4,02 OTP : vers le futur

Score OTS : 3,45 OTS : positive vers le passé

Légende :

OTP : orientation temporelle prédominante
OTS : orientation temporelle secondaire

L’analyse de I’échantillon, a 1’aide des scores du tableau 27, montre que I’ensemble des acteurs

interviewés ont une orientation temporelle prédominante « futur » et une orientation secondaire

« positif vers le passé » qui renvoie a une attitude positive a 1’égard de celui-ci. Ces scores
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d’orientation temporelle sont relativement regroupés sur la fleche du temps (échelle allant de 1
a 5) et ne permettent donc pas une Vvéritable discrimination des acteurs. L’enseignement
essentiel est que, dans ce département, I’orientation temporelle « futur » est le registre temporel
préférentiel dans lequel pense et agit I’ensemble des acteurs du département « organisation ».
L’utilisation du registre temporel secondaire « passé positif» est illustré par un des

interviewées en ces termes :

« On a besoin de nos expériences passées pour faire le futur également, ¢ ’est ce qui nous

construit et ce qui fait notre plan de carriére. » (Organisateur)

Cet acteur souligne I’'importance des cadres temporels rétrospectif et prospectif dans le présent.

Ainsi, la dimension « passé » reste constructive et non pathologique.

Avec un score moyen de 3,83 sur I’OTP, deux groupes d’acteurs se dégagent : un premier
groupe avec des scores d’orientation temporelle en dessous de la moyenne, et un second groupe
au-dessus de la moyenne. Une des différences entre les deux groupes réside dans leur fagon de
travailler dans I’urgence, dans I’immédiateté et I’instantanéité imposée par le mode de
fonctionnement des organisations a I’¢re du digital. Cela est illustré par le verbatim d’un acteur

ayant un score d’orientation temporelle au-dessus de la moyenne :

« De toute fagon aujourd hui avec tous les outils gu ‘on a, le téléphone qui sonne tout le
temps, les mails qui arrivent, nous sommes obligés de travailler dans /’instantanéité et
trés souvent dans /’'urgence, moi, je suis trés a /’aise avec ¢a, le multitdche ou d’avoir
plein de projets, etc. Quand je vous dis que je suis a [ aise, ¢a veut dire que ¢a ne me
consomme pas d ‘énergie, je suis faite aussi pour ¢a dans ma fagon d 'étre, d’abord parce

que je déteste la routine. » (Manager de I’équipe)

Si cet acteur projet arrive trés bien a travailler sur plusieurs projets et a gérer les interruptions
sans avoir des ruptures de taches, cet autre acteur avec un score d’orientation temporelle en

dessous de la moyenne considere que :

« Travailler sur plusieurs projets en étant toujours connecté sur la hotline rend moins
productif. Ce que je fais le plus souvent, je passe en mode off pour pouvoir me
concentrer sur mes activités, mais pas trop longtemps quand méme, parce qu il faut
traiter les mails étant donné que nous avons des délais de traitement imposé. »

(Organisateur)

Comme le souligne ces deux acteurs projets dans les deux verbatims ci-dessus, le temps est

parfois brusqué afin de pouvoir saisir les occasions qui se présentent. Il s’agit d’étre a la fois en
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situation de ne rien rater, ¢’est-a-dire a I’écoute, étre en permanence connecté aux outils et étre
disposé a commuter immédiatement sur ce qui apparait subitement plus important. Les acteurs
projets font donc face a I’anxiété du temps perdu, a la peur de rater quelque chose d’important,
mais aussi au stress du dernier moment. Ces deux verbatims montrent également que cette
manicre de travailler est une source de consommation d’énergie pour les acteurs projets et que
cela peut étre différenciant selon que ces derniers sont prédisposes a exécuter des taches a une
telle cadence

1.1.3  Analyse du degré de polychronicité

De méme que I’orientation temporelle, le degré de polychronicité est une variable importante
tant du point de vue individuel qu’organisationnel. En effet, du point de vue individuel, il est
vu comme la préférence des individus a s’engager dans différentes taches simultanément, en

considérant que cette approche est la meilleure fagon de les accomplir.

Par ailleurs, pour les organisations, il est important de réagir rapidement a un environnement
changeant pour créer des avantages concurrentiels et éroder ceux des rivaux. De ce fait, un
environnement concurrentiel exige une polychronicité accrue car, I’organisation doit traiter des
informations multidimensionnelles, prendre en considération des ressources variées et décider

efficacement dans des environnements & forte vélocité.

Comme pour I’orientation temporelle, nous allons faire I’analyse de la variable « degré de
polychronicité » en calculant aussi un score individuel. Ces scores par acteur sont présentés

dans le tableau 28 ci-dessous.

Tableau 28. Score de degreé de polychronicité individuel

Personne Score degré de Observations
interviewée polychronicité / 5

Acteur 1 Score PAI : 4,25 Fortement polychronique
Acteur 2 Score PAI : 3,25 Modérément polychronique
Acteur 3 Score PAI : 3,75 Modérément polychronique
Acteur 4 Score PAI : 3,25 Modérément polychronique
Acteur 5 Score PAI : 4,00 Fortement polychronique
Acteur 6 Score PAI : 2,6 Monochronique
Acteur 7 Score PAI : 2,4 Monochronique
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Acteur 8 Score PAI : 4,25 Fortement polychronique
Acteur 9 Score PAI : 3,00 Modérément polychronique
Acteur 10 Score PAI : 4,00 Fortement polychronique
Légende :
PAI : Polychronic Attitude Index — Indicateur qui mesure le degré de polychronicité
individuel.

Sur les 10 acteurs projets interviewés, deux ont une utilisation monochronique du temps avec
un score inférieur a 3,00, et les autres sont considérés comme polychroniques avec un score
supérieur ou égal a 3. Avec un écart-type de 0,64 que nous considérons comme assez élevé pour
les données dont nous disposons, nous avons souhaité créer des groupes assez homogénes. Dans
cette optique, nous avons calculé un score moyen de degré de polychronicité. Ce score moyen
est de 3,48. Ainsi, le groupe d’individus avec une utilisation polychronique du temps a été
subdivisé en deux sous-groupes : les individus considérés comme modérément polychroniques
avec un score inférieur ou égal au score moyen, et les individus fortement polychroniques avec

un score supérieur au score moyen (voir tableau 28).

Ainsi, les différences d’orientation temporelle et de degré de polychronicité peuvent étre
croisées pour mettre en lumiere les comportements issus de I’interaction entre structures
temporelles du projet et profils temporels individuels. Dans la section suivante, nous examinons
comment la combinaison de ces deux variables aboutit a des perceptions et a des

comportements distincts.

1.1.4 Interactions entre structures temporelles du projet agile et profils temporels :

guels comportements individuels et collectifs ?

Dans cette partie, notre objectif est de répondre a deux questions fondamentales. La premiere
est: comment [’orientation temporelle et le degré de polychronicité influencent-ils
simultanément les comportements individuels ? La seconde question est: comment les
différences de perception des temporalités par les membres de 1’équipe projet peuvent-elles

influencer la dynamique d’équipe ?

Pour étudier ces difféerences de comportement, une taxonomie a été élaborée en croisant les

variables « orientation temporelle » et « degré de polychronicité. » (Voir figure 10 ci-dessous)
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Figure 10. Taxonomie des acteurs projets selon leur perception et utilisation du temps

Orientation
« futar + »

Profil D
Acteur Projet 1
Acteur Projet 3
Acteur Projet 8
Acteur Projet 10
- Fait des plans a plus long terme
- Se concentre sur les objectifs futurs
- Fait prevve d'une grande volonté de
reussite
- Deélépue beaucoup & son équipe
- Laisse une grande autonomie 3 son
Equipe
- Protége son agenda pour gagner une
certaine flexibilite
- Prend des risques
- Agcepte les événements
CONe NoTmanx
- S’adapte facilement au changement

HOPrévus

Profil A
Acteur projet §
Acteur Projet 7
Acteur Projet 9

Spécificités comportementales

Orientation
w futar - »

Le croisement des variables degré de polychronicité et orientation temporelle a permis de faire

Se préoccupe des délais

Besoin de planifier les tiches et les
activitéz de fagon minutieuse
Considére que le multitiche rend
I"équipe moins productive

Evite de travailler dans l'urgence

Fait des listes de choses & faire
quotidiennement {To Do List)

Tient un agenda pas flexible

Considére les interruptions comme des
ruptures de tches

Ne supporte pas le travail sous pression

Profil B
s Acteur projet 2
o Acteur Projet 4
¢ Acteur Projet 5

Spécificités comportementales
¢  Travaille mieux sur des délais courts

01 MOYENs

+ Apprehende relativement mal le temps
long

» Effectue les taches a I'approche des
écheéances ([« rythme date limite »)

s Prend des risques

o Rogne sur le temps individuel pour
rattraper des tiches

¢ Rentre tard du travail (accepte plus
facilement de travailler plus gue la
durée 1égale hebdomadaire)

« Supporte le travail sous pression

* Considére les délais comme élastiques

Monochronigue

ressortir trois profils distincts (figure 10 ci-dessus).

Polychronigue

La figure 10 présente une synthése des comportements résultant du croisement des entretiens

semi-directifs et des profils temporels individuels. Dans I’analyse inter-cas, nous présentons

les caracteéristiques de chacun d’entre eux.
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1.2

Analyse du cas 2

Le cas 2 est une entreprise qui évolue dans le secteur logiciel notamment dans le développement

de systémes embarqués (voir présentation du cas 2).

121

Comment I’agilité est percue par les acteurs projets ?

Ce qui ressort de I’analyse des entretiens semi-directifs du cas 2, c’est une pratique hybride et

parfois inconsciente de I’agilité :

« Nous ne pratiquons pas forcément [’agilité, on réalise tous nos projets en cycle en
V méme si on a des petites parties qui s ’apparentent a de [’agilité dans le cycle en V
notamment sur les phases de développement ou en général, on commence a faire
quelque chose d’assez global sur un premier sprint, et puis aprés, on fait des petits
sprints pour élargir et consolider le projet, mais dans la globalité, c’est plus proche
d’un cycle en V que de [’agilité... euh, en fait, on fait un peu de I’hybride. » (Chef de
projet)

Comme le fait remarquer ce chef de projet, dans la phase de développement, quelques outils de

management (notamment les sprints) empruntés au cadre de travail scrum sont utilisés par les

équipes pour élargir et consolider le projet.

Dans cette organisation, la pratique de 1’agilité se situe au niveau micro. Toutefois, cette

pratique individuelle vient quelques fois de la nature méme du contrat établi entre le client et le

responsable de projet comme 1’illustre ce développeur :

« J’ai un mode de fonctionnement un peu particulier par rapport aux autres projets
qu’'on peut avoir, ¢ ’est-a-dire que le client m’a acheté un certain nombre de jours sans
forcément des échéances précises. Je ne suis pas tenu a un résultat a une date donnée
quoi... Donc je suis a plein temps sur le projet, il m’appelle, il me dit, il faut faire ¢a, je
fais ¢a, il me dit ah, j’ai ca comme probleme, il faut le corriger, je le corrige, donc c’est

lui qui me gére en fin de compte quoi. » (Développeur)

Ce verbatim illustre bien un mode de fonctionnement « agile » avec des rendus réguliers, qui

est dans ’esprit du MVP. Par ailleurs, ce développeur souligne un aspect fondamental de

I’agilité qui est la collaboration entre le client et 1’équipe pour la co-construction du projet. A
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travers son discours, il montre que dans ce cas particulier, la temporalité du projet et de I’équipe
est « drivée » par le client. Cela est rendu possible par le fait que le client est impliqué et réactif
a chaque fois que des améliorations de son produit lui sont envoyées pour étre testées.

Dans le tableau 29 ci-dessous, nous presentons une synthese des verbatims exprimant la

manicre dont les acteurs du cas 2 pergoivent et vivent I’agilité.

Tableau 29. Perception de I'agilité

Acteur interrogé Perception de I’agilité

Chef de projet « L’agilité, ¢’est une grosse interaction entre nous et nos clients...
c’est construire le projet petit a petit en [’élargissant, en partant du
ceeur du projet, en général d’une fonction relativement simple et
essentielle au projet et puis d’élargir a des fonctions plus annexes. »

Développeur 2 « L’agilite, c’est de la flexibilité au niveau des taches, c’est-a-dire
qu’'on définit une liste de taches a faire, on a une estimation du temps
que ¢a prend et apres, on prend cette liste et on la dépile. Et ensuite
faire un point régulier toutes les semaines pour voir comment on
avance, si on a du retard ou si on a de [’avance. »

D’aprés les discours exprimés dans le tableau 29 ci-dessus, les acteurs projets du cas 2
considerent la flexibilité, les itérations, la routine temporelle et 1’interaction avec le client
comme les éléments centraux de 1’agilité. Cette routine temporelle est symboliseée entre autres
par les phases de planification et les réunions hebdomadaires. L acteur projet 3 souligne par
exemple I’importance de la planification dans le projet ; une phase de planification qui consiste
selon ses propos a définir une liste des taches a faire (une To Do List) et a estimer le temps
nécessaire pour les réaliser. Ainsi, la routine temporelle installée, voire méme institutionnalisée,
permet alors d’ajuster la planification primaire au cas ou il y aurait un écart entre ce qui était

prévu et ce qui a été réaliseé.

Par ailleurs, cette routine temporelle montre bien la place du temps cyclique dans les
organisations (permanentes et temporaires). Cette notion de cycle et d’interaction forte entre

les acteurs projets (équipe projet et client) est illustrée par le verbatim suivant :

« Moi par exemple, je suis toujours sur la sollicitation. Dés qu’on livre quelque chose...

moi je sais que mon client est tres réactif aussi, donc normalement au bout d’une
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journée ou deux journées je vais avoir un retour pour faire les évolutions, pour corriger
et du coup on n’a pas forcément le temps de... ou on ne prend pas assez de temps de

documenter par exemple. » (Développeur)

Comme le remarque cet acteur projet, I’interaction forte avec son client le place en permanence
dans la sollicitation de celui-ci. Si cette collaboration permet d’avancer sur les taches a réaliser
dans le cadre du projet, I’acteur interrogé précise que parfois cela se fait au détriment de la
phase de documentation. Une phase tout aussi essentielle surtout dans le cadre de projets

informatiques car elle permet d’assurer la pérennité des informations au sein du projet.

Le verbatim ci-dessus témoigne également que cet acteur projet et son client interagissent
fortement via plusieurs sprints. Ce mode de fonctionnement cadre avec le framework de la
méthodologie scrum et peut étre plus ou moins bien vécu selon la psychologie de chacun. Cet

acteur projet exprime son ressenti personnel de ce mode de fonctionnement en ces termes :

« D’un point de vue personnel, je préfere ce mode de fonctionnement parce que c’est
moins contraint comme cadre, méme si on ne prend pas assez de temps pour formaliser
les choses, parce que si je m’en vais ou je passe a autre chose, il n’y a rien du tout en
termes de transmission de connaissances [...] Alors c’est une méthode...alors ce client-
Ia, je peux en parler parce que, en fait ces différentes entités qui sont réparties a travers
le monde, et chaque petite entité peut avoir une idée de projet, d'une machine a
construire... et normalement, ils ont un centre dédié qui fait le développement
électronique et informatique. Et ce centre-la fonctionne beaucoup plus de maniére
cadrée, donc il faut faire des choses... des machins, une fois que ¢a, c’est fait, on
commence le développement et les petits centres qui développent la machine mécanique
ne sont pas forcément intéressés par ce fonctionnement-1a, parce que justement en
termes de controle de temps, l’idée et la mise en ceuvre, pour eux, c’est trop long, on
perd trop de temps de maniere pour eux inefficace. Alors ils ont voulu passer a ce
systeme-la, c’est ce qui fait qu’ils restent avec nous depuis ca fait deux ans oui. »

(Développeur 1)

Cet acteur projet a travers ce verbatim marque sa préférence pour ce mode de fonctionnement,
dans le sens ou il arrive a livrer les améliorations issues des feedbacks a temps afin de respecter
la contrainte temporelle du client, qui est saisonniére. Toutefois, il souligne le manque de temps

concernant la documentation du projet.
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Par ailleurs, ce cadre de travail répond a une préoccupation du client qui considére que le
fonctionnement classique des projets n’est pas adapté a son secteur d’activité soumis a une

contrainte temporelle trés forte.

1.2.2  Temporalités du projet « agile » et leur perception

Dans cette section, nous allons comme dans le cas 1 mettre en évidence les structures
temporelles des projets. Ensuite, nous verrons comment les acteurs percoivent ces structures

temporelles a travers leurs discours.

1.2.2.1 Variété temporelle des projets et leurs perceptions par les acteurs

Nous constatons a travers les images choisies et surtout par les justifications apportées, que le
temps du secteur d’activité et celui de 1I’organisation sont pergus comme subis. C’est un temps
du chronomeétre et de la planification, linéaire ou cyclique mais toujours organisé. Des temps
tres compliqués a gérer pour les acteurs projets et qui les obligent a travailler toujours davantage
et a systématiquement prioriser les clients en fonction du poids de ceux-ci dans le chiffre

d’affaires de I’entreprise :

« C’est compliqué a gérer cette interaction entre les temporalités du secteur d’activité
et celle de I’organisation, c’est pour cela qu’on fait d’ailleurs pas mal d’heures en ce
moment...cela amene a prioriser les clients les plus importants et les plus stratégiques
parce que, quitte a ne pas satisfaire un client autant que ce soit un client qu’on est a
peu pres sur qu’on ne reverra jamais vu la typologie de ses projets que c’est un client

récurrent. » (Chef de projet)

Cet acteur projet souligne que face a la difficulté a gérer I’interaction permanente entre le temps
de leur secteur d’activité et celui de leur organisation, les équipes réalisent plus d’heures de
travail que nécessaire et accumulent beaucoup de retard par rapport aux délais de livraison. La
conséquence de cet état de fait est la priorisation des clients selon la typologie de leurs projets
et la récurrence des commandes. Ce résultat est trés important, car il montre que la gestion de

plusieurs temporalités par une équipe projet peut générer des problématiques qui amenent une
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€quipe a satisfaire un client plutét qu’un autre avec des critéres comme la typologie du projet

ou la récurrence de collaboration.

Par ailleurs, dans cette entreprise, le temps individuel apparait comme subi, linéaire, cyclique
avec une interaction forte entre le temps de 1’organisation, du secteur d’activité et celui de
I’individu. Cette interaction tridimensionnelle se fait en général au détriment du temps

individuel que les acteurs associent au temps personnel et familial :

« On est une majorité a passer pas mal de temps & avancer sur nos projets, en mettant

notre vie de famille un peu plus de coté. » (Chef de projet)

Ce verbatim illustre bien que le rythme du travail, n’est pas la seule structure temporelle dans
laguelle vivent les acteurs projets. A celle-ci, s’ajoutent le rythme personnel et le rythme des
relations sociales qui peuvent avoir un impact sur la capacité des acteurs projets a évoluer dans

un monde aux structures temporelles multiples.

En somme, dans cette structure, I’organisation du travail se fait autour du temps du projet plutot
que du temps d’horloge. Ainsi, les acteurs ne semblent pas particulierement motivés pour
protéger leur temps personnel, ils laissent leur travail envahir et submerger leur vie privée

comme 1’a fait remarquer ce chef de projet a travers le verbatim ci-dessus.

L’analyse des entretiens met ainsi en évidence une variété de conceptions temporelles ainsi que
des influences diverses sur leurs projets. Dans cette organisation, comme c¢’est le cas d’ailleurs
pour le premier cas étudié, le temps objectif rythme la vie des équipes et de leurs projets. Ces

différents types de temps sont résumés dans le tableau 30 ci-dessous :

Tableau 30. Visions du temps et contraintes temporelles

Structures Type de contraintes Verbatims

temporelles

" Planning = Des projets rythmes | ey sarfant du temps, chez nous, on court

= Echéances par les saisons toujours derriére le temps.» (Chef de

= Cycle = Les calendriers et | projet)

= Horloges les agendas

= Agendas s’imposent aux ) . )

«  Jalons orojets « [\Ios c\llents ont tres souvent des jalons

. SAiSONs Certaines Fres tres durs notamment des salons
temporalités  sont importants pour eux, donc on a des
subies échéances souvent assez fortes. Apres, ce

qu’on a du mal a leur faire comprendre

c’est que pour atteindre ses jalons, des
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fois, ils sont obligés de lacher quelques
contraintes, qu’on arrive a temps et qu’ils

aient quelques choses a montrer. »
(Développeur 1)

« Les échéances sont plus reglées par les
saisons a travers les salons auxquels nos
clients participent. » (Chef de projet)

Au-dela des calendriers et des agendas du projet et des équipes, trois temps sont prépondérants

pour les équipes projets de cette entreprise : le temps de la planification, le temps des saisons

et celui de la documentation. Ces temporalités échappent trés souvent aux équipes et

occasionnent des retards importants dans les projets. Par conséquent, cela améne les équipes

projets a ne travailler que dans ’urgence :

« La planification, c’est ¢a le plus gros point faible. On fait de la planification a la
semaine pour arriver a sortir les projets. Notre objectif, c¢’est de réussir a planifier a
moyen terme, puisque & long terme, ce sera assez difficile puisque nous sommes sur des
projets innovants, de la recherche quoi. Mais au moins & moyen terme pour avoir une
des personnes sur les différentes taches. Mais ¢a, on n’arrive pas a le mettre en place.
Nous utilisons Redmine, un logiciel open source, on planifie nos taches, nos GANTT qui
sont la quoi. C’est comme je vous dis, ¢ est une course apres le temps, parfois le GANTT
n’est pas remis a jour suffisamment tot pour qu’on ait une vue assez lointaine. On gere
beaucoup l'urgence, beaucoup plus que ce qu’on devrait faire. Donc on est parti sur un
mode ou on geére les urgences les unes apres les autres plutot que d’étre proactifs et

d’anticiper au fait. » (Chef de projet)

Ce chef de projet, souligne la difficulté que rencontre 1’équipe projet dans la planification.

Ainsi, cette « planification a la semaine » empéche le chef de projet de bien gérer I’affectation

des personnes sur les différentes taches, car il manque de visibilité a moyen et a long terme. Ce

manque de visibilité d0 en grande partie aux problémes de planification rencontrés améne les

membres de 1’équipe a ne gérer que les urgences. Ainsi, 1’équipe manque de proactivité et
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n’anticipe pas assez, ce qui la conduit a avoir beaucoup de retard par rapport aux délais fixés

au prealable. Ce non-respect des délais genere un stress important :

« Je disais que la planification n’est pas faite en temps et en heure, donc on se retrouve
avec une visibilité qui est floue, donc c’est difficile de retomber sur ses pieds pour se
retrouver a gerer quelque chose sereinement, donc ¢a géenere beaucoup de stress. »

(Développeur 2)

Comme le souligne le développeur 2, une planification qui n’est pas réalisée dans les temps
conduit les acteurs a geérer des taches moins sereinement. Par ailleurs, les deux verbatims ci-
dessus soulignent la centralité de la planification et notamment du GANTT dans la gestion des
projets. Or, le GANTT est un outil de planification classique non adapté a 1’esprit agile. Cette
pratique va dans le sens du premier paradoxe (planification versus esprit agile) mis en

évidence dans le premier cas étudié.

De la méme manicre, certains, voire la majorité des projets de I’entreprise, sont rythmés par les
saisons a travers des salons (notamment les salons agricoles). En raison de cette contrainte, les
acteurs projets vivent une pression temporelle forte, mais s’organisent autour d’une culture de

la programmation des échéances :

« Les échéances sont plus réglées par les saisons. Par exemple, quand j’ai commencé
le projet, il fallait absolument que le prototype soit testé a partir d’avril, parce que c’est

la que commencgait les labours... » (Développeur 1)

Comme le fait remarquer le développeur 1, la temporalité du projet est alignée sur le début de
la saison des labours. Ainsi, I’équipe projet doit pouvoir respecter cette échéance pour la
livraison de son prototype, méme si cela peut générer de la pression. Cette pression temporelle

est atténuée par la flexibilité du client en termes d’échéances :

« Il y a des échéances, apres, c’est décalé un peu, et la personne s’est arrangée pour

trouver des parcelles, parce qu'ils trouvent toujours des gens. » (Développeur 1)

Comme le montre ce verbatim, le temps (I’échéance) peut étre négocié entre le client et
I’équipe. En effet, dans le cas ou le client s’apercevrait que sa machine n’est pas opérationnelle
pour un salon agricole, il peut surseoir a sa participation et trouver des parcelles pour faire les

tests afin de s’assurer que toutes les améliorations fonctionnent correctement.

Quant a la perception de la planification, elle est vécue de diverses manieres. Pour les uns, elle

est utile et permet de suivre 1’état d’avancement du projet et de rester dans les délais. Pour
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d’autres, elle n’apporte pas de valeur sur le produit final, et sans elle, on peut quand méme

rester dans le cadre comme I’illustre le verbatim ci-apres :

« La planification, je trouve ¢a trop... je trouve que globalement ¢ca améne toujours trop
de questions, et trop d’interrogations. Pour moi, ¢a fait une perte de temps. Alors apres,
je ne dis pas que je suis contre, mais ¢a devrait borner de maniére plus contrainte
encore que les développements. C’est-a-dire, ok, on a un nouveau projet, on va passer
deux jours pour le planifier, point, on n’en revient pas dessus. Et apres, il y aura des
erreurs, il faut définir des limites floues... Apres, je ne sais pas comment ca peut se
passer, mais géneralement, je trouve ca... on se met des contraintes fortes sur les
choses...en disant ¢a, ¢a doit suivre ¢a, c’est comme ¢a, c’est prévu pour le temps...Ah
oul, mais si ce n’est pas comme ¢a dans les faits, ok, on aura un joli planning, mais ¢a
sert a quoi au final quoi...ce n’est pas ¢a qui va résoudre le probleme, ou ce n’est pas

¢a qui va faire qu’on va avoir le produit a la fin. » (Développeur 2)

Cet acteur projet s’inscrit dans 1'une des valeurs agiles qui privilégie 1’adaptation au
changement plutét que le suivi d’un plan. En effet, méme s’il reconnait I’importance de la
planification pour un nouveau projet, il considére qu’il faut définir un segment temporel dans
lequel la planification doit étre réalisée et ensuite, I’équipe s’y tienne. Cet acteur souligne donc
sa préférence d’une macro-planification primaire, considérant que, quel que soit le niveau de
détail, la planification en début de projet évoluera toujours par la suite au vu de la complexité

et des incertitudes inhérentes aux projets.

Ces phases de planification notamment les planifications micro?® sont vécues différemment
selon les acteurs. Elles peuvent étre source de tension voire de conflits entre les membres de
I’équipe projet. Prenons par exemple le discours de I’acteur projet 3, qui considére que ses

collégues planifient plus que nécessaire :

« 11y a des gens qui planifient beaucoup trop. Alors je ne dis qu’il ne faut pas planifier,
mais il faut savoir estimer une charge, on n’est pas a la journée pres. Moi, je pense que
si on arrivait a estimer a une semaine, 2 semaines de marge, sans se tromper, ce n’est
pas mal déja, si on visait trop loin comme objectif. Bien lister ce qu’il y a a faire et je
trouve que si on fait tout ¢a, ¢a déroule comme du papier de musique. J’ai vu des

plannings notamment micro, j’ai dit au gars « vous avez fumé ? », maintenant, je ne le

26 On entend par planification micro, 1’élaboration de plannings avec un grand souci de détail.
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dis plus, parce que je ne vais pas me battre, c’est trop compliqué, on ne voit rien. »

(Développeur 2)

Les mots de cet acteur projet dans les deux verbatims ci-dessus illustrent I’importance des
valeurs agiles dans le processus de réalisation des projets. En effet, ce discours reconnait
I’utilité de la planification, mais avec des temporalités flexibles. Ce qui va dans le sens de

1’adaptation au changement plutdt que le suivi d’un plan (4°™ valeur agile).

Au-dela de cette notion de planification, les autres structures temporelles du projet comme les
délais, les échéances et les jalons qui rythment la vie des projets sont pergus comme des

contraintes par la plupart des acteurs :

« Je le vis comme une contrainte, donc... ce n’est pas forcément... enfin dans l’absolu,
Si je m’écoutais... je n’aurais pas forcément des choses tres régulieres quoi...et c’est le
fait de la contrainte du temps de la société qui fait qu’on se cale quoi...et c’est ¢a qui

crée un cadre, et qui crée, je trouve une certaine rigidité. » (Développeur 1)

Cet acteur projet souligne la présence d’une collision des temps dans les projets. En effet, au-
dela du temps du projet lui-méme, la contrainte du temps de la société, externe au projet, crée
aussi un cadre et une certaine rigidité. Une non-prédisposition a pouvoir gérer ces deux types

de temps peut créer un déséquilibre temporel chez 1’acteur projet.

En somme, au-dela de la perception des structures temporelles du projet, dans cette
organisation, 1’agilité répond aux temporalités du client. Comme dans le cas 1, I’analyse des
entretiens du cas 2 a permis de mettre en évidence un paradoxe : le paradoxe planification

versus temporalités « drivées » par le client :

«J’ai un mode de fonctionnement un peu particulier par rapport aux autres projets
Qu ‘on peut avoir, ¢ est-a-dire que le client m’a acheté un certain nombre de jours sans
forcément des échéances précises. Je ne suis pas tenu a un résultat a une date donnée
quoi... Donc je suis a plein temps sur le projet, il m’appelle, il me dit, il faut faire ¢a, je
fais ¢a, il me dit ah, j’ai ca comme probleme, il faut le corriger, je le corrige, donc c’est

lui qui me gére en fin de compte quoi. » (Développeur 1)

« Notre objectif, c’est de réussir a planifier a moyen terme, puisque a long terme, ce

sera assez difficile puisque nous sommes sur des projets innovants, de la recherche quoi.

......

ce qui nous permettrait de gérer [’affection des personnes sur les différentes tdches. »

(Chef de projet)
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Ce paradoxe trouve son explication dans la sensibilité de certains projets, qui naturellement
demandent une interaction forte avec le client et par le fait, que certains projets suivent un
rythme saisonnier notamment la saison des labours. Ainsi, un objectif de planification a long
terme est souhaité par certains membres de 1’équipe, mais la nature des projets exige des

livraisons réguliéres a des fins de tests.

1.2.3 Analyse de I’orientation temporelle

Comme dans le cas 1, afin d’expliquer comment les cadres temporels sont susceptibles d’avoir
un impact sur le comportement individuel et collectif, nous débuterons 1’analyse des données
par I’orientation temporelle en calculant les scores individuels. Les scores obtenus par chaque

acteur projet sont présentés dans le tableau 31 ci-dessous.

Tableau 31. Score d’orientation temporelle individuelle

Personne intervieweée Score orientation Orientation prédominante et
temporelle /5 secondaire
Acteur projet 1 Score OTP : 3,55 OTP : vers le futur
Score OTS : 3,06 OTS : hedoniste vers le présent
Acteur projet 2 Score OTP : 3,7 OTP : vers le futur
Score OTS : 3,42 OTS : positif vers le passé
Acteur projet 3 Score OTP : 3,92 OTP : vers le futur
Score OTS : 2,94 OTS : hédoniste vers le présent
Acteur projet 4 Score OTP : 3,4 OTP : vers le futur
Score OTS : 3,55 OTS : positif vers le passé
Légende :

OTP : orientation temporelle prédominante
OTS : orientation temporelle secondaire

L’analyse des données quantitatives montre que les quatre acteurs interrogés dans cette
entreprise ont une orientation temporelle prédominante « futur » avec des orientations
temporelles secondaires qui vont du « passé positif » (acteurs projets 2 et 4) au « présent
hédoniste » (acteurs projets 1 et 3). Ainsi, les individus peuvent s’adapter aux évolutions du
marché par le fait qu’ils ne sont pas handicapés par leur orientation « passé positif. »
Inversement, cette orientation « futur » moins marquée (scores inférieurs a 4) ne contraint pas
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les apprentissages du passé. De ce fait, cette combinaison entre orientation « futur », « présent
hédoniste » et « passé positif » est déterminante pour la réussite des projets de 1’organisation

car, elle conditionne les actions des membres de 1’équipe.

Par ailleurs, si ces scores d’orientation temporelle prédominante ne permettent pas de faire une
discrimination des acteurs, celle-ci est possible selon les orientations temporelles secondaires.
Ainsi, deux groupes d’acteurs se dégagent : Un premier groupe avec une orientation secondaire
« positif vers le passé » et un second groupe d’acteurs avec une orientation secondaire
« hédoniste vers le présent ». Dans ce « cas » comme dans le cas 1, I’orientation temporelle
« futur » est le registre temporel préférentiel dans lequel pensent et agissent les acteurs
interrogés. L’orientation « hédoniste vers le présent » refléte une attitude de prise de risque par

rapport au temps et a la vie.

En somme, dans cet échantillon, se retrouvent des individus qui ont un godt de la prise de risque
et qui considérent que le passeé reste constructif et non pathologique. Pour affiner notre analyse,
et dans 1’objectif d’élaborer des profils individuels, nous avons calculé comme dans le cas 1,
une moyenne de la variable « orientation temporelle futur ». Ainsi, les individus avec un score
d’orientation temporelle « futur » en dessous de la moyenne sont considérés comme
« orienté futur - » ou « futur peu profond » et ceux avec un score au-dessus de la moyenne

comme « orienté futur + » ou « futur profond ».

Avec un score moyen de 3,64 sur I’orientation temporelle prédominante, deux groupes
d’individus se dégagent: un premier groupe avec des scores d’orientation temporelle en
dessous de la moyenne (composé des acteurs 1 et 4), et un second groupe au-dessus de la

moyenne (composé des acteurs 2 et 3).

1.2.4  Analyse du degré de polychronicité

Le degré de polychronicité a I’image de 1’orientation temporelle est une variable essentielle,
qui influence le comportement des individus. En effet, du point de vue individuel, il fait
référence a la préférence a s’engager dans différentes taches simultanément. Autrement dit, la

polychronicité améne a s’interroger sur la capacité des acteurs a étre multitaches.

Ainsi, comme ce fut le cas de ’orientation temporelle, nous allons analyser le degré de
polychronicité en calculant un score individuel. Ces scores par acteur sont présentés dans le

tableau 32 ci-dessous.
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Tableau 32. Score de degré de polychronicité individuel

Personne interviewée Score sur 5 Degré de polychronicité
Acteur projet 1 Score PAI : 2,25 Monochronique
Acteur projet 2 Score PAI : 4,6 Polychronique
Acteur projet 3 Score PAI: 2,5 Monochronique
Acteur projet 4 Score PAI : 2,8 Monochronique
Légende :

PAI : Polychronic Attitude Index - Indicateur qui mesure le degré de polychronicité

individuel.

Sur les 4 acteurs projets interrogés, trois ont une utilisation monochronique du temps avec un
score inférieur a 3,00, et le dernier acteur est considéré comme polychronique avec un score

supérieur a 3 (voir tableau 32).

Ainsi, les différences d’orientation temporelle et de degré de polychronicité peuvent étre croisés
pour mettre en lumiere les comportements issus de I’interaction entre structures temporelles du
projet et profils temporels individuels. Dans la section suivante, nous examinons comment la

combinaison de ces deux variables aboutit a des perceptions et a des comportements distincts.

1.2.5 Interactions entre structures temporelles du projet agile et profils temporels :

guels comportements individuels et collectifs ?

Pour rappel, notre objectif ici est de répondre aux questions suivantes : (1) comment
I’orientation temporelle et le degré de polychronicité influencent-ils simultanément les
comportements individuels ? (2) comment les différences de perception des temporalités par

les membres de 1’équipe projet peuvent-elles influencer la dynamique d’équipe ?

Pour analyser ces différences de comportement, comme dans le cas 1, une taxonomie a été

élaborée en croisant les variables « orientation temporelle » et « degré de polychronicité. »
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Figure 11. Taxonomie des acteurs projets selon leur perception et utilisation du temps

Profil C Profil D
+  Acteur projet 3 +  Acteur Projet 2
Spécificités comportementales Spécificités comportementales
- A plus de difficultés & réalizser certaines - Fait des plans 3 plus long terme
taches sur la méme période - Se concentre sur les objectifs futurs
- A dumal a gérer son agenda - Fait preuve d’une grande volonté de
- Pas trés flexible e L
: ) . . N - élégue beaucoup a son équipe
Orientation - Souhaite amlrlmegrz_mde visibilité sur - Laisse une grande autonomie A son
« futur + » les agendas et les échéances &quipe
- Protége son agenda pour gagner une
certaine flexibilité
- Prend des risques
- Accepte les événements imprévus
CONUNE NOImaux
Profil A Profil B

s Acteur projet 1
s Acteur projet 4
Spécificités comportementales

- Se préoccupe des délais

- Besoin de planifier les tiches et les
activités de fagon minutieuse

Orientation -  Considére que le multtiche rend

« futur - » I"équipe moins productive

- Evite de travailler dans I"urgence

- Fait des listes de choses a faire
quotidiennement (To Do List)

- Tient un agenda pas flexible

- Considére les interruptions (appels
téléphoniques non  prévus, mals
nstantanés...) comme des ruptures de
tiches

- Nesupporte pas le travail sous pression

3

Monochrenigue Polychronique

Le croisement des variables « degré de polychronicité » et « orientation temporelle » a permis
de mettre en évidence trois profils distincts (figure 11 ci-dessus).

La figure 11 présente une synthese des comportements résultant du croisement des entretiens
semi-directifs et des profils temporels individuels.

Comme pour le cas 1, afin d’avoir une analyse globale, cette taxonomie sera analysée dans la

section « analyse inter-cas ».

179



1.3  Analyse du cas 3

Le cas 3 est une organisation du secteur public spécialisée dans I’accompagnement

pédagogique (voir présentation cas 3).

L’objectif de cette nouvelle section est de montrer la manic¢re dont 1’agilité et les structures

temporelles du projet « agile » sont percues par les personnes interrogées.

1.3.1 Comment I’agilité est percue par les acteurs projets ?

Les entretiens semi-directifs mettent en évidence les raisons fondatrices de 1’adoption de
I’agilité comme mode de management au sein de ce cas. En effet, cette structure est un service
commun intégré au sein d’une université, considérée par certains acteurs comme une

organisation caractérisée par la non-decision :

« Le pilotage de I’ancienne équipe présidentielle, de I’ancienne équipe de direction était
surtout caracterisé par leur absence de décision. On était obligé de faire avec la non-
décision et était donc oblige d’étre dans 1’agilité finalement pour arriver a faire avancer

les projets malgré tout. » (Administrateur des plateformes)

Dans cet environnement culturel marqué par la non-décision, I’agilité est apparue comme un
mode de management puissant, car elle permettait de prendre des décisions de maniére

collective afin de faire avancer les projets.

Dans le tableau 33 ci-dessous, indépendamment des raisons de 1’adoption de 1’agilité comme
mode de management de projet, nous présentons une synthése non-exhaustive des verbatims

exprimant la maniere dont les acteurs interrogés percoivent 1’agilité.
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Tableau 33. Perception de I'agilité

Acteur
interrogé

Perception de I’agilité

Manager de la
structure

« L’agilité, c’est vraiment associer I’équipe a toute décision, a tout choix,
toute évolution, euh... qui impacte une équipe, c’est une facon de faire
adhérer, une facon d’associer aussi les membres de I’équipe, et donc ¢ est
aussi une méthode ou on est beaucoup dans I'écoute, on est beaucoup dans
le partage. »

« L’agilité, je l’associe vraiment a cette notion beaucoup utilisée dans le
milieu de [’éducation qui est cette notion de communautés apprenantes.
C’est vraiment se dire que chacun a quelque chose a apporter et des fois, il
y a certaines personnes qui ont des choses a apporter, mais qui, dans un
contexte normal, finalement n’arrivent pas a l’exprimer, n’arrivent pas a le
partager et le fait de le faire en modalité agile et bien ¢a facilite I’échange,
le dialogue, ca libere. »

Ingénieur
pédagogique

« L’agilité, c’est la prise en compte de toutes les ressources qu’on a a
disposition dans une organisation ou dans un projet, etc. et c’est lidée
d’avoir de nombreux allers-retours pour moi avec le client. Alors le terme
de clients, il est peut-étre plus large hein, ¢a peut étre le chef d équipe, ¢a
peut étre un responsable a ['université, ¢a peut étre un enseignant. En gros,
c’est beaucoup d’allers-retours entre les producteurs, producteurs de
contenus et les acheteurs en gros, enfin les réceptionnaires, et le fait qu’il
y ait plusieurs allers-retours ¢ca permet aussi de corriger au fur et a
mesure. »

Administrateur
des
plateformes

« L’agilité, je la vois dans le sens qu’on crée des structures qui sont,
comment dire, évolutives avec des cadres évolutifs. »

Ingénieure
pédagogique

« L’agilité, c’est étre capable de toujours avancer sur un projet en étant
capable de toujours redéfinir les priorités du projet et toujours en ayant a
’esprit qu’il faut une base fonctionnelle et qu’on va incrémenter au fur et
a mesure pour améliorer le dispositif. »

Ingénieure
pédagogique

« L’agilité, c’est pouvoir s’adapter a une situation donnée |[...] selon les
situations, mais dans un cadre. Je pense qu’il faut un cadre, pour que cela
soit clair, pour ne pas perdre les gens, je trouve cela assez rassurant...c ’est
mon cOté de fonctionnaire. »

Ingénieur
pédagogique

« Moi [’agilité en dehors des protocoles, procédures, je reviens toujours
aux principes. Ce qui m’intéresse plus, c’est application du principe,
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c¢’est-a-dire toujours I’humain avant les procédures. Toujours [’humain
d’abord. »

L’analyse des discours des acteurs projets consignés dans le tableau 33 ci-dessus montre que
’agilité peut étre percue différemment selon les poles d’appartenance, les statuts ou selon les

postes occupes au sein de la structure.

Pour les acteurs du pble « Appui aux composantes », elle est congcue comme une possibilité de
pouvoir s’adapter, pouvoir redéfinir facilement les priorités du projet dans le respect des
principes agiles. Cette perception peut s’expliquer par le fait que ces acteurs sont en interaction

permanente avec les différentes composantes de I'université (des enseignants et des étudiants).

Quant au p6le « Développement et innovation pédagogique », nous avons interrogé une seule
personne. Sa perception de 1’agilité refléte ses préoccupations en tant que responsable
provisoire de la structure. En effet, pour elle, I’agilité réside dans la capacité a « embarquer »

toutes les parties prenantes dans un projet en les associant dans la prise de décision.

S’agissant du pole « Plateformes », 1’agilité est plutot vue comme la capacité a créer des
structures évolutives dans des cadres évolutifs. Des cadres qui favorisent des allers-retours

permanents avec les clients afin de pouvoir apporter les corrections nécessaires au livrable.

1.3.2  Temporalités du projet « agile » et leur perception

Dans cette partie, nous allons également comme dans le cas 1 & 2, mettre en évidence les
structures temporelles des projets. Ensuite, nous verrons comment les acteurs percoivent ces

structures temporelles a travers I’analyse de leurs discours.

1.3.2.1 Variété temporelle des projets et leurs perceptions par les acteurs

L’analyse des entretiens met en évidence une variété de conceptions temporelles. En effet, nous

avons constaté au cours de nos entretiens que les acteurs projets choisissent spontanément
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I’image du calendrier, de ’horloge et du planning avec des post-it pour illustrer le temps du
projet et celui de I’organisation. Ainsi, pour la plupart des acteurs, le temps des projets est subi,
car impos¢€ par I’organisation. C’est un temps du chronométre et de la planification trés cyclique
mais toujours organiseé avec des cérémoniaux comme les réunions du lundi matin. Le tableau

34 ci-dessous résume la variété temporelle au sein de 1’organisation.

Tableau 34. Visions du temps et contraintes temporelles

Vision du | Types de contraintes Verbatims
temps temporelles
- Cyclique, - Les délais | « Pour un projet, en général, nous le réalisons
planifié. s’imposent. en fonction de la demande de [’enseignant.
- Rythmé par |- Temporalités fixées L’enseignant va nous dire pour quand il a
les délais et par le cadre | besoin de voir le projet abouti. C’est a partir
les agendas. universitaire de ¢a gu’on réfléchit a comment on va faire
- Les agendas pour que tout soit achevé en temps et en
rythment le heure. » (Ingénieure pédagogique)
quotidien.

« Chaque chef de projet va quantifier le
nombre de ressources humaines gu il a besoin
et le temps en ressources humaines dont il a
besoin. Il va le planifier en demi-
journées...moi, Si j’ai des taches a demander,
Si j'ai des taches a faire faire a d’autres
personnes dans le service, je vais étre obligé
de les quantifier en demi-journée et de voir
avec cette personne avant si justement c’est
une demi-journée ou deux demi-journées, il ne
faut pas qu 'une personne se retrouve avec une
tche a traiter sans avoir été alertée avant. La
semaine précédente, on est donc obligé de
quantifier ces taches et ensuite, on prend
autant de petites briques lego que de demi-
journées a placer dans un code couleur qui
nous est propre et le lundi chacun vient avec
ses briques et on doit réussir a les placer dans
les temps de ces ressources humaines la. »
(Responsable de la structure)

« Nous avons une gestion de lego pour la
priorisation des projets. On a un grand mur
lego ou chaque chef de projet va mettre les
échéances de son projet, va planifier dans
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[’année la ou son projet va avoir un impact sur
les ressources humaines. C’est bien planifié, la
nous, on va aussi pourvoir dire, la ton projet,
ce serait bien que tu le déplaces un peu sinon
il va entrer en concurrence avec un autre
projet et on ne pourra pas faire notre gestion
de valeur. » (Ingénieur pédagogique)

« Avec [’année 2020, je suis complétement
perdue moi. Je suis arrivée officiellement a peu
prés en mai 2019. En fait, j 'ai perdu la notion
du temps depuis les événements, tous les
changements liés a la crise sanitaire, ¢ 'est long
et court a la fois, je ne sais plus. » (Ingénieure
pédagogique)

Dans cette organisation, quatre types de temps sont prépondérants dans la gestion des projets :
le temps de la planification, celui de la synchronisation/priorisation, le temps de 1’estimation,
et enfin une temporalité quasi-institutionnelle : le « temps de la pause-café ». C’est une
temporalité informelle, mais qui joue un réle fondamental dans la dynamique de I’équipe

comme I’illustre ce verbatim :

« La pause-café, c’est presqu ’une institution quoi en fait, c’est la pause-café, mais on
sait qu’on va parler des différents projets, on sait que c’est le moment ou on va pouvoir
s extraire aussi un peu de notre petit projet et le relier a d’autres éventuellement et
savoir aussi ce que les autres collegues font...oui ce temps informel est super

important. » (Ingénieure pédagogique)

Cette ingénieure pédagogique souligne 1’importance de cette temporalité sociale (temps de la
pause-caf¢) dans la dynamique de groupe. En effet, d’aprés elle, cette temporalité est tres
souvent mise a profit pour gérer des situations de travail parfois monotones. Elle favorise aussi
une interaction entre les acteurs, qui travaillent sur des projets différents et, qui parfois au détour
d’une conversation vont relier leurs projets a d’autres projets de I’organisation. Cet échange
informel permet également de nouer des relations de travail entre des acteurs appartenant a des

poles différents.

Toutefois, cette temporalité est percue de diverses manieres selon les profils individuels et selon

les postes occupés par les acteurs et parfois méme selon 1’ancienneté dans la structure. Pour la
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responsable de la structure, elle considére, que si cette pause-café dans la salle « cogiter » peut

permettre une certaine synchronisation, il faudra néanmoins surveiller et rappeler les objectifs :

« Il 'y a des personnes qui sont trés souvent dans la salle « cogiter », enfin quand on
était en présentiel, ils sont trés souvent, mais vraiment [...] il y en a qui y sont moins, je
sais qu'ils y sont et finalement, ils parlent de travail et c’est intéressant parce qu'’ils
travaillent, ils collaborent. Et a coté de ¢a, je sais trés bien qu’il y a des gens qui sont
d’autres membres de [’équipe, qui sont souvent dans « cogiter » et je pense qu’ils
perdent du temps, mais ¢a comment le mesurer alors la... il faut étre positif guand on
fait de I’agilité, je pense qu’il faut partir du principe qu’il faut de la confiance quoi. »
(Responsable de la structure)

La responsable de la structure souligne a travers ce verbatim le paradoxe dans lequel elle se
retrouve. En effet, elle reconnait que pour beaucoup de ses collaborateurs, le temps de la pause-
café est un temps d’interaction utile pour de futures collaborations. Toutefois, elle constate
également que certains profitent de cet espace mis a disposition a des fins autres que des
discussions liées au travail. Ainsi, elle souhaiterait avoir les moyens et les outils pour mesurer
ce temps qu’elle considére comme du temps perdu. Or, ’adoption de I’agilité, qu’elle a elle-
méme initiée et encouragée, demande une confiance entre manager et managés. Ainsi, elle se

retrouve face a un paradoxe : contrdler ou faire confiance.

S’agissant des phases de planification et de synchronisation qui se font a travers des briques
lego (voir tableau 34, p.183), elles se déroulent a la fois au niveau organisationnel mais aussi
au niveau intra-p6les avec une institutionnalisation du premier niveau. La phase de planification
se déroule essentiellement au niveau de I’organisation temporaire (projet), c¢’est-a-dire entre les
parties prenantes au projet. Cette phase dépend en général de la nature du projet car, elle peut

regrouper des acteurs issus de différents pbles en fonction des compétences requises.

Par ailleurs, cette planification se fait de maniére hebdomadaire, ¢’est-a-dire, que chaque pdle
doit planifier ce qu’il doit réaliser la semaine suivante. Etant donné que la structure a une
utilisation polychronique du temps (réalise plusieurs projets en méme temps), les ressources
humaines doivent étre planifiées en conséquence notamment pour certains types de
compétences (les vidéastes et les graphistes dans ce cas précis). Ainsi, I’application d’une
procédure agile stricte devient un impératif lors de la phase de synchronisation pour gérer ces
ressources humaines ayant des compétences rares et indispensables pour ’avancement des

projets.
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La synchronisation est un cérémonial institutionnalisé qui se déroule de maniére formelle tous

les lundis matin. Au cours de cette réunion de synchronisation :

« Chacun peut s’exprimer s’il le veut avec un protocole d’une balle et la liberté est
donnée a chacun de ne pas prendre la balle, s’il ne veut pas la prendre » (Ingénieur

pédagogique)

Cette synchronisation se déroule dans une grande salle ou chaque p6le est représenté par une
ou plusieurs personnes. La durée de cette phase est annoncée en début de celle-ci avec le rappel
des objectifs. Ensuite, chacun est invité¢ a prendre la parole s’il le souhaite pour faire part de
I’état d’avancement de ses projets, les points de blocage et les besoins en termes de ressources.
Les besoins en termes de ressources (humaines et temporelles) sont précédés par une phase
d’estimation. En effet, chaque chef de projet doit quantifier les taches pour lesquelles il sollicite
des ressources, verifier la disponibilité des personnes concernées pour la réalisation de ces
activités afin d’éviter qu’un individu se retrouve avec des taches a traiter sans avoir été alerté
au préalable. Ainsi, la semaine précédant la période de synchronisation, chaque chef de projet
a une obligation de passer par cette nouvelle temporalité, qui est la phase de quantification.

Une autre structure temporelle propre a 1’organisation et dont 1’objectif est la production
d’indicateurs objectifs de I’état d’avancement des projets consiste pour I’ensemble des acteurs
a décrire ce qu’ils ont réalisé dans la semaine via Redmine?’. Cette temporalité, qui doit en
principe favoriser la communication et la transparence dans 1I’organisation temporaire est plutot
mal percue au sein des différents poles. Cette mauvaise perception s’explique selon les acteurs

par le manque d’explication de ce qui est attendu :

« Ce temps supplémentaire est hyper formalisé, on ne sait pas trop ce qui est attendu et
ce n’est pas facile non plus de savoir quoi écrire la-dedans et parce qu’on ne sait pas
quel niveau de détail est attendu... c’est vrai que moi c’est quelque chose qui me
déstabilise par exemple [...] On se pose la question de ce que vont en penser les
collegues aussi, est ce qu’ils peuvent percevoir ¢a comme j'en mets des caisses mais
derriére C’est assez creux, ce ne sont pas des taches qui prennent vraiment du temps ou
au contraire je mets rien et si je mets rien, je veux dire je mets deux ou trois éléments,
est-ce que les autres vont pas voir ¢a comme j’ai rien fait de ma semaine... la le juste
milieu il est trées compliqué a trouver d’autant plus qu’on n’est pas trés au clair sur ce

qui est attendu. » (Ingénieure Pédagogique)

27 Redmine est une application de gestion de projet open source.
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Cette ingénieure pédagogique, au-dela du manque de clarté sur ce qui est attendu de cette forme
d’objectivation du temps, souligne son inquiétude quant au regard des collegues sur le contenu
qui sera consigné. Ainsi, la peur du jugement combiné au manque de clarté évoqué ci-dessus

amenent certains acteurs a une forme de résistance.

Par ailleurs, I’interaction entre les acteurs en charge de la partie opérationnelle du projet et leurs
clients est une temporalité trés souvent mise en avant par les acteurs interrogés. L’analyse de
nos entretiens montre qu’en fait, cette temporalité dépend non seulement de la nature du projet
mais aussi de facteurs comme les expériences antérieures de collaboration entre les parties

prenantes :

« Ma relation avec les clients était trés rapide parce qu’en fait, ils n’étaient pas tres
présents méme pas du tout, mais comme c’était un ancien prof avec qui je bossais
régulierement, donc il avait entiére confiance en moi, du coup, il me disait, tu geéres.
D’un coté ce n’était pas trés mal parce qu’on était tres autonomes apres, on était tres

stressé sur le rendu. » (Ingénieure pédagogique)

Quant a cette autre ingénieure pédagogique, elle souligne I’importance de la confiance entre les
responsables opérationnels et les commanditaires du projet. Une confiance qui résulte des
collaborations antérieures. Toutefois, elle affirme que malgré cette confiance réciproque,
I’absence ou I’insuffisance d’interactions entre les parties prenantes au projet dans sa phase de

réalisation peut générer du stress au moment de la cl6ture de celui-ci.

Deux autres structures temporelles diversement percues sont souvent revenues dans les
échanges : les temporalités de la coordination et celles de la documentation. Nos entretiens
révélent que la perception de ces temporalités dépend des profils individuels. En effet, certains
acteurs étaient tres a 1’aise dans le r6le de coordinateur comme c’est le cas de cette ingénieure

pédagogique :

« Je me suis sentie coordinatrice, ce qui me va super bien. C’est plutét se coordonner
les uns avec les autres, en disant voila il faut qu’on ait ¢a avant qu’on arrive a ¢a [...]
j’ai eu l'impression que j’ai aimé ce role-la, c’est d’étre au service de cette équipe
d’experts, de leur faciliter la vie en gros. Des qu’ils avaient besoin de quelque chose,
j allais le chercher [...], je faisais attention qu’on ait du café et qu’on ait des pauses...
et c’est assez gratifiant d’étre au service aussi d 'une équipe [ ...] Je me suis retrouvée a
faire énormément de texte, énormément a écrire alors que je n’aurais pas di forcément

étre 1’éditeur de texte. » (Ingénieure pédagogique)
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En revanche, la phase de documentation peut étre une contrainte voire une obligation de
circonstance pour les acteurs. En effet, pour cette méme ingénieure pédagogique, coordonner
le projet et en méme temps se retrouver a faire du texte était une charge de travail

supplémentaire a laquelle elle n’était pas préparée.

Par ailleurs, les événements liés a la crise sanitaire ont occasionné une « rupture temporelle »
au sein de I’organisation. En effet, pour assurer la continuité pédagogique pendant cette crise
de laCOVID-19, les equipes des différents pdles ne travaillaient plus sur des projets proprement

dits, leurs activités consistant essentiellement a répondre aux urgences du moment :

« Avant le confinement, on avait une mission, tout d’'un coup, on se retrouve chez soi
24h/24 [...] on va dire, on avait, allez, 10% pour étre sympa d’enseignants qui
utilisaient la plateforme a 100% on va dire a 90%, des gens qui n’ont jamais mis pied
la-dedans, les étudiants non plus. Et on se retrouve complétement, et nous aussi quelque
part démunis parce que tout est démultiplié et on »est plus sur des projets, on est sur
des urgences. Au départ on était quand méme sur des projets plus longs, 1a, on se
retrouve en urgence, on abandonne tout ce qu’on fait d’habitude pour traiter [ 'urgence

et ¢a, je trouve que le service a été d’une grande agilité. » (Ingénieure pédagogique)

Cette ingénieure pédagogique souligne le changement brusque pendant la crise sanitaire dans
I’utilisation des plateformes pédagogiques mises a disposition des enseignants et des étudiants.
Cette démultiplication dans [’utilisation de ces plateformes a modifi¢ profondément le
comportement de travail des ingénieurs pédagogiques. En effet, alors qu’ils étaient sur des
projets a horizon temporel plutét long, ils se retrouvent a ne traiter que des urgences. Dans ce
changement rapide ou la gestion de I'urgence supplante la gestion des projets classiques,

I’organisation a fait preuve d’une grande adaptabilité.

Cette rupture temporelle a remis a 1’ordre du jour les temporalités de I'immédiateté dans la
gestion de 1’urgence a travers des outils de communication comme « Slack », qui permettent
une tracabilité des échanges et éventuellement de pouvoir les organiser. Par ailleurs, elle a mis
au jour une utilisation inégale de ces outils, les uns se sentant a 1’aise dans leur manipulation et
la recherche de I’information pertinente pour leur projet, quand d’autres sont noyés dans un flot

d’informations continues :

« Slack est un outil de communication indirecte qui a super bien fonctionné parce que
les gens étaient confinés chez eux et finalement la premiere chose quand on allumait

son ordinateur, c’est se connecter a Slack. Alors on a encore des choses a bien caler
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sur cet outil de communication parce que pour certaines personnes ¢a fait trop, ils n’ont
pas encore la capacité de repérer les messages qui les concernent et donc ils sont un

petit peu noyés. » (Responsable de la structure)

Comme le souligne la responsable de la structure dans ce verbatim, la crise sanitaire a modifié
les comportements de travail et créé une autre fracture liée a I’utilisation des outils numériques.
En effet, dans ce flot ininterrompu d’informations transitant via Slack, certains acteurs passent
plus de temps que d’autres sur ces nouvelles plateformes de communication et de gestion de
projet. Ces recherches d’informations infructueuses créent chez certains acteurs des frustrations

et des retards importants dans les taches.

De méme, cette rupture temporelle, dont I'une des conséquences a été la mise en place du
télétravail, a remis au jour cette ligne poreuse de la gestion des temps personnel et
professionnel. Cette difficulté a gérer ces deux temps de maniére harmonieuse est illustrée par

un des acteurs en ces termes :

« Méme en temps normal, [’articulation entre temps personnel et temps professionnel
est compliquée, surtout quand on est chef de projet. Alors aujourd’hui ou notre domicile

est devenu notre bureau, c’est encore plus compliqué. » (Ingénieur pédagogique)

Cet ingénieur pédagogique souligne I’importance d’une séparation stricte entre le temps
personnel et le temps professionnel. Or, la crise de la COVID-19 a favorisé une extension du
télétravail. Cette obligation a exercer le travail au domicile du salarié en lieu et place du lieu de
travail habituel (les locaux de I’entreprise) aboutit a des horaires décalés et des durées allongées.
Ainsi, la distinction entre temps personnel et temps professionnel se retrouve brouillée, de sorte
que le temps personnel peut étre utilisé comme temps de travail, alors que les deux doivent étre
distingués lorsque le travail est organisé autour des temps objectifs (I’horloge, calendrier, les

plannings, etc.).

En dernier lieu, comme dans les deux autres cas, I’analyse des entretiens a permis de mettre en
évidence un paradoxe : le paradoxe esprit agile versus peur du jugement. En effet, un des
piliers de I’agilité est la confiance. Chaque membre de 1’équipe sait que ses coéquipiers sont
bienveillants a son égard ; chacun accepte d’apparaitre vulnérable, le cas échéant, et de
reconnaitre une faiblesse ou une difficulté. Cette confiance garantit également le libre échange
d’informations lors des daily meeting et la participation constructive aux différentes phases de
priorisation des activités et des projets. Elle permet aussi de discuter ouvertement et sans détour

d’améliorations ou de changements, sans que cela n’engendre des peurs et des conflits. Or dans
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les phases de documentation sur 1’état d’avancement des projets, cette objectivation du temps
voulue par la responsable de la structure a des fins de sortie d’indicateurs objectifs est
diversement percue. En effet, comme cela a été mis en évidence plus haut, certains acteurs ont
par exemple peur d’étre jugés par leurs colleégues sur le travail qu’ils réalisent et cela ne favorise

pas la transparence, un autre pilier de I’approche agile.

Aprés avoir mis en évidence les structures temporelles du projet et la maniére dont les acteurs
les pergoivent a travers une analyse discursive, nous allons a présent nous focaliser sur nos

données chiffrées issues de I’administration des échelles temporelles.

1.3.3  Analyse de I’orientation temporelle

Comme dans les cas 1 & 2, notre objectif est de saisir la maniere dont les cadres temporels sont
susceptibles d’avoir un impact sur le comportement individuel et collectif. Nous amorcerons
cette analyse par la variable « orientation temporelle ». Pour ce faire, nous allons calculer les
scores d’orientation temporelle individuels. Les scores ainsi obtenus sont consignes dans le

tableau 35 ci-dessous.

Tableau 35. Score d’orientation temporelle individuelle

Personne interviewée Score orientation Orientation prédominante et
temporelle / 5 secondaire

Acteur projet 1 Score OTP : 4,5 OTP : vers le futur

Score OTS : 4,25 OTS : positif vers le passé
Acteur projet 2 Score OTP : 4,42 OTP : vers le futur

Score OTS : 3,13 OTS : positif vers le passé
Acteur projet 3 Score OTP : 4,08 OTP : vers le futur

Score OTS : 3,5 OTS : hédoniste vers le présent
Acteur projet 4 Score OTP : 4,00 OTP : vers le futur

Score OTS : 3,63 OTS : positif vers le passé
Acteur projet 5 Score OTP : 4,11 OTP : hédoniste vers le présent

Score OTS : 3,83 OTS : vers le futur
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Acteur projet 6 Score OTP : 4,22 OTP : hédoniste vers le présent
Score OTS : 3,13 OTS : positif vers le passé

Légende :
OTP : orientation temporelle prédominante

OTS : orientation temporelle secondaire

L’analyse des scores met en évidence des différences individuelles sur I’orientation temporelle
des acteurs. En effet, dans ce cas, quatre individus sur les six ont une orientation prédominante
« futur » avec des orientations temporelles secondaires « passé positif » pour les acteurs 1, 2 et
4, et « hédoniste vers le présent » pour I’acteur 3. Quant aux deux autres, ils ont une orientation
prédominante « hédoniste vers le présent » avec des orientations temporelles secondaires

« passé positif » pour 1’acteur projet 6 et « vers le futur » pour ’acteur 5.

Les individus avec une orientation « hédoniste vers le présent » préférent ’action a la
planification a outrance. Par exemple, cette orientation prédominante « hédoniste vers le
présent » de I’acteur 5 est en adéquation avec son rdle de manager de 1’équipe. En effet, il est
continuellement sollicité par le présent. Il doit, au niveau psychologique, compenser cette
situation hégémonique par une prise en compte plus importante des autres dimensions
temporelles car, les projets étant souvent complexes et différents par définition, une variété

d’orientations temporelles sera nécessaire au cours de chacun d’eux.

Ainsi, ces scores d’orientation temporelle calculés permettent de faire une discrimination des
acteurs non seulement selon les orientations temporelles prédominantes mais aussi selon les
orientations temporelles secondaires. Le tableau 35 met en évidence également une
prédominance de 1’orientation temporelle « future » parmi les acteurs interrogés. De méme, ces
résultats font ressortir deux groupes qui agissent et se projettent différemment sur la fleche du
temps. Les membres du groupe avec une orientation temporelle « future » prédominante sont
plus tournés vers 1’avenir et vers des buts alors que les membres du groupe avec une orientation
« hedoniste vers le présent » se démarquent par une prise de risque par rapport au temps et a la

vie.
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1.3.4  Analyse du degre de polychronicité

Comme la variable « orientation temporelle », nous allons calculer des scores de degré de
polychronicité afin d’identifier des différences entre les acteurs. En effet, le degré de
polychronicité est un élément important dans la psychologie individuelle car les acteurs projets
interagissent avec plusieurs individus a la fois et sont continuellement impliqués les uns avec
les autres. Ainsi, I’analyse de cette variable nous permettra de mesurer I’aptitude d’un acteur a
travailler dans des environnements a fortes interactions comme évoqué précédemment en

calculant aussi un score individuel. Ces scores par acteur sont présentés dans le tableau 36 ci-

dessous.
Tableau 36. Score de degré de polychronicité individuel
Personne interviewée Score sur 5 Degré de polychronicité
Acteur projet 1 Score PAI : 2, 25 Monochronique
Acteur projet 2 Score PAI : 4, 25 Polychronique
Acteur projet 3 Score PAI : 3,25 Modérément polychronique
Acteur projet 4 Score PAI : 2,00 Monochronique
Acteur projet 5 Score PAI : 5,00 Polychronique
Acteur projet 6 Score PAI : 4,00 Polychronique
Légende :

PAI : Polychronic Attitude Index - Indicateur qui mesure le degré de polychronicité

individuel.

Sur les six personnes ayant rempli les différentes échelles temporelles, quatre ont une utilisation
polychronique du temps (score supérieur a 3), et les deux autres sont monochroniques (score
inférieur a 3). Quant a leur perception du degré de polychronicité de leur département, le score
moyen est de 5,8 sur 7. Ainsi, les acteurs interrogés, pour la plupart, considerent que leur

département a une culture polychronique.
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1.3.5 Interactions entre structures temporelles du projet agile et profils temporels :

guels comportements individuels et collectifs ?

Pour terminer I’analyse du cas 3, nous allons tenter d’apporter des réponses aux questions
suivantes : (1) comment 1’orientation temporelle et le degré de polychronicité influencent-ils
simultanément les comportements individuels ? (2) comment les différences de perception des
structures temporelles par les membres de 1’équipe projet peuvent-elles influencer la dynamique
d’équipe ?

Pour étudier ces différences de comportement, comme dans les cas 1 & 2, une taxonomie a été

élaborée en croisant les variables « orientation temporelle » et « degré de polychronicité. »
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Figure 12. Taxonomie des acteurs projets selon leur perception et utilisation du temps

Profil C Profil D
*  Acteur projet 1 s Acteur Projet 2
Specificites comportementales Specificites comportementales

- A plus de difficultés 4 réaliser certaines - Fait des plans i plus long terme
taches sur la méme période - Se concentre sur les objectifs futurs

- A dumal i pérer son agenda - Fait preuve d’une grande volonté de

- Pas trés flexible EEISE‘!SIE beaucoup a son équipe

Orientation - Souhaite avoir une grande visibilité sur ) Laiss_iuine . uf autono?nig 3 son
« futur +» les agendas et les échéances équipe
- Protége son agenda pour gagner une
certaine flexibilité
- Prend des nisques
- Accepte les événements imprévus
COMINE NOTMax
- S adapte facilement au changement
Profil A Profil B
» Acteur projet 4 e Acteur projet 3
Spécificités comportementales Specificités comportementales

- Sepréoccupe des délais - Travaille mieux sur des délais courts

- Besoin de planifier les tiches et les O moyens
activités de fagon minutieuse - Appréhende relativement mal le

- Considére que le multitiche rend temps long

Orientation I"équipe moins productive - Effectue les tiches a I’ appr.oc_he des
« futur - » - Evite de travailler dans 1"urgence écheances (« rythme date limite »)

- Fait des listes de choses a faire - Prend des nisques o
quotidiennement (To Do List) - Rogne sur le temps individuel pour

- Tient un agenda pas flexible rattraper des tiches ]

- Considére les interruptions (appels - Rentre tard du travail (accepte plus
téléphoniques non prévus, mails facilement de travailler plus que l1a
instantanés...) comme des ruptures de durée légale hebdomadaire)
tiches - Supporte le travail sous pression

- Nesupporte pas le travail sous pression - Considére les délais comme

glastiques
Monochronique Polychronique

Le croisement des variables « degré de polychronicité » et « orientation temporelle » a permis
de mettre en évidence quatre profils distincts (figure 12 ci-dessus). La figure 12 présente une
synthése des comportements résultant du croisement des entretiens semi-directifs et des profils
temporels individuels.

Cette taxonomie issue de I’analyse des entretiens du cas 3 confirme les particularités des profils
des cas 1 & 2. De plus, cette analyse fait apparaitre un cinquieme sous-groupes orienté

« hédoniste vers le présent » avec une utilisation polychronique du temps.
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CONCLUSION ANALYSE INTRA-CAS

Pour terminer cette analyse intra-cas, il ressort que 1’agilité est percue et vécue a la fois de
maniére individuelle et collective. Ces deux niveaux de 1’agilité interagissent et se percutent au
quotidien dans la pratique de celle-ci. Au niveau individuel, 1’agilité est percue comme étant la
capacité d’un individu a s’adapter aux autres et a I’environnement, a étre autonome dans son
travail, a agir dans la transparence. Au niveau collectif, elle est percue comme étant la capacité
de I’équipe a se coordonner pour atteindre les objectifs du projet dans la confiance. Dans ce
niveau collectif de I’agilité, la communication occupe aussi une place prépondérante, car elle
permet de garantir la cohésion d’équipe.

De méme, dans cette analyse intra-cas, il apparait que le respect strict de quelques valeurs et
principes agiles favorise la collaboration inter-services et la créativité au sein des équipes.
Toutefois, le probléeme du travail en équipe provoque forcément une « collision des durées » ;
chaque acteur projet vit son propre « rythme », et peine parfois a en sortir pour se confronter a
la temporalité de I’autre. Cette « collision des durées » conduit trés souvent les acteurs projets
a une surcharge de travail qui peut générer du stress et des conflits intra et inter- équipes.
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2  Analyse inter-cas

Cette section sera mise a profit pour identifier les points communs et les différences de nos cas.

Les acteurs projets de notre échantillon se composent de cinq grandes catégories d’individus :

des managers, des chefs de projet, des développeurs, des ingénieurs pédagogiques et des

organisateurs.

L’analyse des entretiens menée, a travers une construction de matrice par roles, met en évidence

une variété de conceptions temporelles, ainsi que des influences diverses du temps sur le projet

et sur les comportements. Cette variété temporelle est présentée dans le tableau 37 ci-dessous.

Tableau 37. Matrice par roles — Vision du temps et contraintes temporelles

Réle Catégorie Vision du temps Types de contraintes
(fonction) temporelles

Managers - Temps de Cyclique, planifie et|- Temps  imposé,  qui

[’équipe relativement rigide n’appartient  pas  aux

- Temps  de Rythmé par des agendas acteurs projets. Le temps

I’horloge et des échéances de Iorganisation

- Temps non- Jalons permanente met les acteurs

controlé projets face a des rites, des

Temps du reporting
Temps physique, social
Temps des concurrents

Constitutif d 'un avantage
concurrentiel

Contraint par les profils
des acteurs projets

Temps du client

rythmes et des délais.

Le temps individuel est
rythmé par des agendas,
des horloges, que les
acteurs projets associent a
quelque chose
« d’angoissant »

Le temps du reporting est
imposé a 1’équipe par le
manager.

Temporalités fixées par le
cadre universitaire

La conciliation des temps
des membres de 1’équipe,
du projet, du secteur
d’activité et de
I’organisation permanente
est difficile.
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Chefs de projet

Rythmé par les saisons
Rapide et accéléré
Régulé par des plannings
et des echéances

Temps de la sous-
traitance

Temps du client

Les équipes sont libres et
en retard.

Le temps de la sous-
traitance est négocié en
fonction des contraintes du
client final.

Les échéances sont
imposées par le
commanditaire du projet
notamment dans le cadre de
I’accompagnement

pédagogique. C’est le
temps des professeurs ou
celui des étudiants

Développeurs

Temps inexorable, des
échéances, du rendu

Temps du client

Le calendrier s’impose aux
projets

Le temps du projet est celui
du client

Organisateurs

Ingénieurs
pédagogiques

Temps de
l’equipe
Temps de
I’horloge
Temps non-
controlé
Temps de
I’équipe
Temps de
I’horloge
Temps non-
controlé
Temps de
l’equipe
Temps de
I’horloge
Temps non-
controlé

Rapide et accéléré

Temps des parties
prenantes (université,
région, hopital)
Temps collectif

Rythmé par des agendas
et des échéances

Temps du client

Les phases sont imposées a
I’organisation temporaire

Interaction entre plusieurs
temporalités

La planification visuelle
(image de la planification

avec les post-it) est
considérée comme  un
temps social, qui favorise
I’adaptation et

’anticipation.

Le choix des photographies fait par les acteurs projets va dans le sens d’une coexistence de

temps tres différents au sein des trois cas étudiés. Cette cohabitation peut devenir une

confrontation, tant les images mais surtout les justifications données par les acteurs projets,

illustrent un écart important entre les quatre niveaux temporels (le secteur d’activité, le projet,

I’organisation et I’individu). Une variété temporelle, qui s’articule autour des temps physiques,

des temps vécus et des temps sociaux. Pour les managers, par exemple, le temps est percu

comme cyclique. Il est généralement celui des hommes, des equipes. lls vivent une tension

entre le temps des individus et les contraintes du marché ou de la concurrence mais aussi des

197




routines temporelles, qui leur sont imposées par la direction. Pour les chefs de projet, les
organisateurs et les ingénieurs pédagogiques, le temps est celui de la planification, du cycle,
des saisons et des échéances. Quant aux développeurs, le temps est percu comme étant trop

rapide avec des contraintes fortes.

« Les grands penseurs pensent pendant six mois, et mettent un mois a lancer le projet

et ils demandent aux développeurs de le faire en deux semaines. » (Développeur-cas 2)

Ce développeur met en évidence les fortes contraintes temporelles auxquelles ils sont soumis
dans le cadre de leurs projets. 1l explique que, selon la fonction ou le réle des acteurs dans le
projet, le spectre temporel est différent. Implicitement, ce verbatim évoque une pression

temporelle liée a des délais trop courts et irréalistes.

Globalement, dans les trois cas étudiés, le temps de I’organisation reste clairement un temps
objectif, un temps de la montre, qui est subi a I’opposé du temps individuel qui apparait comme
choisi et organique mais sous pression. Quant au temps du projet, méme s’il reste globalement
un temps planifié, objectif et subi, la pratique de I’agilité a permis d’introduire des temps
cycliques avec des événements qui se reproduisent réguliérement. L’organisation temporaire

(le projet) doit ainsi accomplir un certain nombre de routines temporelles.

Aprés cette analyse globale sur les structures temporelles et leur perception par les acteurs
projets, les pages qui suivent se concentrent sur I’identification des points communs et des

différences entre les différents cas investigués dans cette recherche.

2.1  Quels points communs ?

Nos résultats mettent en évidence plusieurs points communs entre les différents cas étudiés,
que nous détaillons dans les pages suivantes. Ces points communs sont : (1) la place qu’occupe
le client dans les projets, (2) la démocratisation d’une culture du « NON » dans les organisations
temporaires, (3) le role des approches agiles dans 1’acquisition des compétences, (4) la place
centrale de la communication et (5) le role des temps informels. Nous allons faire une analyse
de ces points communs, de la maniére dont leurs temporalités sont gérées par les acteurs projets

et des conséquences de cette gestion en termes de comportements individuels et collectifs.
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2.1.1  Laplace du client dans les projets « agiles »

L’agilité place le client au centre de sa démarche. En effet, dans les approches agiles, le client
se retrouve au cceur du processus car, il participe lui-méme ou par 1’intermédiaire du product
owner dans le framework scrum a la définition et a la priorisation des activités du projet. Une
chose est a noter, le client peut étre I’utilisateur final du produit ou du service ou en étroite
collaboration avec les utilisateurs finaux. Dans ce cas, 1’équipe projet doit cerner au mieux ses
attentes. Par conséquent, la maitrise des temporalités du client s’avére indispensable pour une
bonne collaboration. En effet, son comportement face a I’équipe conditionne le bon

déroulement du projet et une collaboration efficace avec celle-ci.

L’analyse des entretiens met en évidence le paradigme de la culture client ou de I’orientation
client des organisations temporaires étudiées. Nous constatons que le client avec ses
temporalités plus ou moins difficiles a gérer tient une place de choix dans la conception et la

réalisation des projets.

« Dans notre secteur d’activité, nous sommes toujours confrontés aux préoccupations
de nos clients, nous devons toujours aller trés vite, sinon c¢’est mauvais pour le chiffre
d’affaires [...] nous sommes toujours en anticipation des attentes du client. En fait,
["organisation actuelle exige que les délais de livraison des projets soient réduits de 18

mois a 6 mois. » (Manager - Cas 1)

« Je suis a plein temps sur le projet et je suis seul, le client m’appelle, il me dit de faire
ceci, je le fais, il me dit... ah... j’ai ce probleme, il faut le corriger, je le corrige, donc il

me gere au final... » (Développeur - Cas 2)

Comme I’indique le discours du manager (verbatim cas 1 ci-dessus), les acteurs projets sont
préoccupés (1) par les attentes des clients, qui sont trés volatiles, (2) par I’accélération du
marché, qui fixe les délais pour les cycles des projets, et (3) par la concurrence forte du marché
bancaire. Ces trois facteurs concourent a la satisfaction des attentes du client et montrent que
les projets sont fagonnés par les exigences du « time to market ». Ainsi, dans la course au chiffre
d’affaires, les entreprises doivent étre en mesure de trouver un équilibre entre ces trois facteurs
afin de ne pas étre dépassées par la concurrence. Dés lors, il est évident que les rythmes de
travail, et cette pression de la concurrence sont présents a plusieurs niveaux, des managers aux
chefs de projets en passant par les ingénieurs pédagogiques. Par conséquent, 1’orientation client
imposée par 1’organisation oblige les acteurs projets a étre en permanence dans I’anticipation

des attentes du client, comme le souligne le manager dans son discours. En effet, collectivement
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1I’équipe doit avoir une capacité d’anticipation élevée, ce qui lui permet de prévoir et de planifier
des scénarios alternatifs. De plus, I’anticipation des actions concurrentielles permet aux

managers de prendre des mesures pour minimiser les menaces potentielles de la concurrence.

Le développeur (verbatim cas 2 ci-dessus) souligne également le réle du client et des
temporalités de celui-ci avec lesquelles il doit composer en permanence. De par la nature de
son projet mais aussi du contrat liant son entreprise au client, ce dernier gere quasi-
exclusivement la temporalité du projet. En effet, le fonctionnement itératif et incrémental du
projet permet a I’acteur projet de livrer régulierement des parties du projet a son client. Le client
réalise les tests et sollicite 1’acteur projet pour des améliorations suite aux différents problémes

et bugs rencontrés lors de la phase de test.

Ainsi, ce mode de fonctionnement ou la temporalité du projet est quasiment contrélée par le
client peut engendrer un probleme dans le cas ou il existerait une forme de dissonance
temporelle entre ce dernier et les membres de 1’organisation temporaire, qui peut avoir des

conséquences sur les comportements a la fois individuels et collectifs :

« La question de la disponibilité du client, c’est quelque chose a laquelle j’ai été
confrontée régulierement. Comme je suis sur des projets ou je devais étre force de
proposition et donc je sollicitais régulierement I’aval des enseignants. J essayais de les
impliquer, mais comme eux ne voyaient pas l’intérét immédiat du projet donc ¢a n’en
faisait une priorité. Donc j’essaie de les impliquer en les relangant tres souvent et
Jj avoue que [’absence de réponse des enseignants est trés frustrante. » (Ingénieure

pédagogique — Cas 3)

« On est tres dépendants des enseignants et c'est tres difficile de gérer un planning avec
des enseignants. On a beau nous bien organiser, avoir du temps entre guillemets pour
nous organiser et moi un petit peu suivre et contréler l'avancement des différentes
phases, des différentes taches du projet on est trés dépendant des enseignants et un

enseignant on ne peut pas l'intégrer dans notre outil. » (Manager — Cas 3)

Ainsi, deux situations différentes sont mises en evidence par nos résultats. Une premiere
situation ou le client sollicite beaucoup les acteurs projets (Cas 2) et impose des délais trés
contraignants, et une seconde situation ou le client est quasiment « absent » et qui peut mettre

en péril I’avancée du projet (Cas3).

Ces deux verbatims ci-dessus illustrent les difficultés que rencontrent les équipes projets dans

la gestion des temporalités des enseignants, considérés dans ce cas precis comme des clients.
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Au-dela de cette difficulté de gestion des temporalités du client, ce verbatim met en évidence
des situations dans lesquelles les temporalités du projet et des acteurs projets sont alignées sur
celles du client et ce verbatim confirme I’orientation client des organisations de notre

échantillon.

Comme pour les deux premiers cas, considérés comme des organisations a caractere
commercial, le client est également au cceur des cycles de conception des projets dans le cas 3.
Toutefois, les rythmes des projets se retrouvent dans une double contrainte : les temporalités
fixées par le cadre universitaire et les temporalités des parties prenantes (Conseil Régional,
Université, Agence Régional de Santé, Direction Régionale Santé et Sport et les Hopitaux). Ce
verbatim ci-dessous d’un administrateur des plateformes dans le paramédical illustre bien cette

varieté temporelle.

« Dans le paramédical on a cette particularité la qu’en fait on a I’équivalent de cing
tutelles a peu pres. On a la tutelle financiere qui est le Conseil Régional, on a la tutelle
scientifique qui est ['université, la tutelle pédagogique qui est I’Agence Régional de
Santé, la tutelle diplémante qui est la Direction Régionale santé sport et je ne me
souviens jamais de la fin et on a la tutelle support des formations qui sont les hopitaux ».

(Administrateur des plateformes — Cas 3)

Ce discours met en évidence la multiplicité des clients ayant chacun leurs propres temporalités
et objectifs. Le défi est donc de pouvoir articuler de maniére idoine 1’ensemble de ces

temporalités afin d’atteindre les objectifs fixés au préalable.

Dans les trois cas investigués, méme si les équipes projets ont pour (seuls) objectifs, la
satisfaction des attentes du client, la notion de client peut prendre des formes différentes selon
les cas. En effet, dans certains cas (Cas 1 et Cas 3), les clients peuvent étre soit internes (d’autres
services de ’entreprise) soit externes (d’autres organisations) a 1’organisation permanente.
Dans cette situation, la gestion des temporalités du client requiert d’avoir des lentilles
différentes. Selon que le client soit interne ou externe a l’organisation permanente, la
temporalité peut étre soit rigide avec une obligation de respecter les délais, soit négociée. En
effet, pour les projets stratégiques, les délais sont trés rigides et les acteurs sont obligés de tenir
le timing. En revanche, pour les projets qui sont initiés localement, les échéances peuvent étre
négociées ou décalées, dans le cas ou le temps du projet stratégique se heurte au temps du projet

local.
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« Les projets liés au groupe avec des changements informatiques, la on tient le timing

parce que quand [’informatique change, il faut bien qu’on ait préparé [’équipe, par

contre des projets qu’on va initier nous-mémes, de notre propre volonté locale, pas dans

la stratégie du groupe, on a des obstacles parce que c'est la capacité a faire des équipes

c'est qu’ils n’ont pas le temps, ce sont les problemes de priorisation, aprés on veut faire

beaucoup de choses, peut-étre trop et on n’arrive pas a tout faire. » (Manager de

I’équipe — Cas 1)

Ce verbatim met en évidence les notions de « temps négocié » et de priorisation. 1l souligne

surtout la primauté des projets stratégiques du groupe sur les projets locaux. Mais les projets

du groupe et les projets locaux fonctionnant selon des cycles ou des rythmes différents, cela

peut entrainer une confusion et des conflits affectant la collaboration.

Cet éclatement des temporalités dans 1’organisation temporaire, qui s’accompagne d’une

accélération, engendre dans les équipes projets un sentiment de mangue de temps et de stress.

Toutefois, les équipes projets arrivent a s’adapter avec notamment la démocratisation d’une

culture du « NON » et d’une posture qui favorise la négociation des délais (une sorte de

flexibilité dans les délais).

Figure 14. Schéma récapitulatif de ’interaction entre 1’acteur projet et le client
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Dans le but de proposer un schéma général a I’issue de cette analyse inter-cas, la figure 14 ci-

dessus sera enrichie au fur et @ mesure de 1’analyse.
2.1.2  Ladémocratisation de la culture du « NON »

Les différentes temporalités, qui se chevauchent et s’affrontent dans les organisations
temporaires étudiées peuvent plonger les acteurs projets dans une situation de pression

psychologique, avec comme conséquence au niveau individuel, le burn-out :

« J'ai été directement concerné par le burn-out SUr mon projet, puisque [’ancienne chef
de projet que j'ai remplacée était tombée en burn-out au moment ou je suis arrivé
quasiment. Voila.... Alors, quelles sont les origines de ce burn-out, en tout cas de ma
collégue, pour ce cas particulier Ia, une charge de travail trop importante, multiplicité
des projets sur lesquels elle était missionnée [...] La grande chose que j’ai vraiment €té
obligé d’apprendre rapidement dans ce projet la ¢ est dire non ou pas tout de suite... et
temporiser aussi justement un certain nombre de choses. » (Administrateur des

plateformes - Cas 3)

Cet administrateur des plateformes associe le burn-out de sa collégue a une charge de travail
trop importante et a une orientation polychronique de 1’organisation. En effet, de par
I’orientation polychronique de I’organisation permanente, les acteurs projets sont toujours
sollicités sur des projets différents. Ainsi, la multiplicité des projets dans lesquels ils
interviennent et le manque de ressources humaines a augmenté la charge mentale qui a eu pour

conséquence une incapacité a gérer les activités liées aux projets :

« La charge mentale était telle qu’on n’arrivait plus a gérer. Donc ¢a a duré pendant
six mois et au bout de six mois j’ai failli craquer et c’est *** et *** donc les deux
directrices du service qui m’ont convaincu de me reposer et qui m’ont autorisé du coup
a dire non au projet qu’on me soumettait, la permission de dire non c’est important. Ce
qui n’existait pas avant que j’arrive. On n’avait pas le droit de dire non avant que

jarrive. On devait dire ok, on le prend ok. » (Administrateur des plateformes- Cas 3)

Ainsi, cette expérience a initié un nouveau mode de fonctionnement, une nouvelle culture du
« NON » au sein du service. Une culture qui donne la possibilité a un acteur projet de refuser
de travailler sur le projet d’un client, si celui-ci doit comporter de fortes contraintes temporelles,

qui améne une surcharge de travail.

« Si des projets nous arrivent entre juillet et aolt avec des fortes contraintes

temporelles, on ne va pas les accepter car, on prépare la rentrée et il faut que tout soit
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prét quand on va ouvrir la formation sur la plateforme...les projets de fin d’année en
décembre, c’est la méme logigue car, on a des mises a jour des cours a faire pour le

prochain semestre. » (Manager — Cas 3)

« Si un client veut aller vite parce que ¢a lui colze de [’argent, mais je préfére vendre
aux clients de la qualité que de la « merde ». Je n’hésiterais pas a dire non a ma
direction quand elle dit d’aller vite. Je dis, si vous ne m’écoutez pas, je prends la porte,

je la prends tout seul, donc si on me fait confiance tant pis. » (Développeur — Cas 2)

Ce développeur souligne la tension existante entre les impératifs de vitesse de mise sur le
marché des produits (« time to market ») et la qualité de ceux-ci. Dans son discours, il n’hésite
pas a adopter un comportement radical en menacgant de quitter si la vitesse de mise sur le marché

devait primer sur la qualité des projets.

Pour gérer la multiplicité des projets et leurs temporalités, la possibilité de dire « NON »
accordée aux acteurs projets au sein du cas 3 afin d’éviter une cascade de burn-out a donné de
la latitude aux acteurs projets pour pouvoir bloguer des projets. Ce blocage passe par le non-

respect des échéances fixées au préalable avec les donneurs d’ordre et ce, de fagon volontaire.

« Pour ne pas reproduire le scénario catastrophe qui a pu arriver a ma collégue avant
moi, et forcer le pilotage a prendre des décisions, j’ai été obligé de bloquer des projets
et de ne pas respecter en fait des échéances qui m’étaient fixées volontairement. »

(Administrateur des plateformes — Cas 3)

Ce verbatim illustre une volonté de reprise de contrdle sur le temps. En effet, en reprenant le
contrdle du temps qui lui était auparavant imposé, soit par le client, soit par I’organisation, il a
non seulement la possibilité de dire « NON » mais il peut aussi fixer ses propres échéances et

méme retarder volontairement certaines.

Sur la base des éléments évoqués ci-dessus, il apparait qu’au-dela des perceptions générales du
temps, la gestion des temporalités du client peut affecter la facon dont les acteurs projets se
comportent et agissent notamment dans leur capacité a se coordonner rapidement et a respecter
les délais. En effet, les équipes qui ne parviennent pas a gérer la dissonance temporelle entre

ses parties prenantes peuvent rencontrer des problemes de collaboration.

« Nous avions des projets transversaux, qui impliquent les graphistes, ils n’avaient pas
du tout été associés au début des projets, seulement a des moments ou on avait besoin
d’eux. Ils sont arrivés sur les projets et ils n’avaient pas suffisamment de recul sur les

projets et ils n’avaient pas non plus une vision globale. Cela a été mal vécu par les
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graphistes et je dirais que la collaboration n’était pas vraiment celle espérée, parce que

clairement, ils n’étaient pas vraiment tres impliqués. »

(Ingénieure pédagogique — Cas 3)
Dans ce verbatim, le probléeme qui se pose est plutdt celui de la communication entre les

differents poles. Il apparait que la défaillance dans la communication en début de projet a

engendré de la frustration et un manque d’implication de la part des graphistes.

Figure 15. Mise a jour de la figure 14 avec I’ajout de la « démocratisation de la culture
du NON »
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Les carrés de bordures bleues, qui représentent la démocratisation de la culture du NON et ses

impacts viennent enrichir le schéma initial de la figure 14.

2.1.3  La communication, un moyen d’atténuer les tensions et les conflits

Dans les projets, des tensions voire des conflits peuvent apparaitre entre le client et 1’équipe
projet concernant le non-respect des échéances par exemple mais également entre les membres

de I’équipe sur une défaillance de communication ou en raison de dissonances temporelles.
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D’apreés un des chefs de projet interrogés, pour éviter ces tensions et conflits, il est essentiel que

les parties prenantes communiquent et prennent des décisions dans le respect des autres.

« Les tensions dans les projets viennent généralement des problémes de communication
et la prise des engagements sans considération des autres avec des prises de décision
unilatérales dénuées de raisonnements d’ensemble, auxquelles les acteurs projets

n’adhérent pas. » (Chef de projet)
Et il ajoute :

« Les gens sont en retard puisqu’ils sont au pied du mur. Votre client vous met au pied
du mur puisqu’il a décalé quelque chose et il le découvre au dernier moment. Ca je m’y
refuse, ¢a ce n’est pas possible. Si vous travaillez avec les gens, il faut communiquer.
Le réle du chef est aussi de dire, quel est le décalage observé par rapport a notre
estimation, on a pris de [’avance, on a pris du retard, voici le nouveau planning. Mais
on avait déja convenu d’un planning, oui, mais ¢a ¢ était il y a trois semaines, chaque
semaine voici notre perception d ‘ot on doit arriver, on » est pas madame Irma, on joue
a madame Irma mais on s’engage juste a activer notre vision au fur et a mesure du
projet. Bien sur qu’on vous a donné initialement cette date mais vous comprenez qu’il
puisse se passer des tas de choses y compris dans les agences de production qui

nécessitent qu’on s’ arréte. » (Chef de projet — Cas 2)

Ces deux verbatims montrent bien I’importance de bien communiquer sur I’état d’avancement
des projets, et surtout, sur le changement de paradigme notamment la flexibilité des échéances
évoquées dans les pages précédentes. En effet, pour éviter les tensions lorsque 1’équipe ne tient
pas un délai, le manager ou le chef de projet donne les raisons pour lesquelles elle est en retard
par rapport au planning établi et le client s’engage a son tour a informer I’équipe de tout
changement qui viendrait de son fait. Dés lors, I’ensemble des parties prenantes adopte un
comportement collaboratif, en recherchant le compromis afin d’éviter d’éventuelles tensions
ou conflits. Ce comportement collaboratif favorise, notamment dans le cas 3, une relation «
gagnant-gagnant ». Or, le juste degré d’implication du client ne peut se quantifier. La clé est
donc de trouver le nombre de feedback et d’itérations plus ou moins réguliers selon les besoins.
La personne en charge du projet doit donc, selon le client, étre a 1’écoute, étre pragmatique. Ce
mode de fonctionnement collaboratif basé sur des itérations tres fréquentes a favorisé la

confiance et I’implication du client.
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La communication peut étre dans certains cas tres directe (en face a face), notamment dans les

petites structures ou I’ensemble des acteurs travaillent dans un espace favorisant proximité et

interactions. Malgreé les avantages évidents liés a cette forme de communication, elle peut avoir

comme conséquence, la parallélisation du travail :

« Tout le monde passe dans mon bureau et s’arréte la. J'étais avant PMO ... je
connaissais tous les projets de [’entreprise et tout le monde s arrétait pour donner et
prendre de linformation. C’est vrai que ces derniers temps, je fais moins de réunions

formelles, c¢’est plus de réunions informelles. » (Chef de projet — Cas 2)

« Notre structure, c’est un bdtiment dans lequel il y a 3 étages . un RDC dans lequel il
v a uniquement la personne qui s ’occupe de [’accueil et de la logistique, un entre sol,
ou il y a l’équipe vidéo et donc sur le troisieme étage il y a toutes les autres personnes
dans un méme couloir avec toutes les portes ouvertes et donc c’est vrai que ¢a facilite
les échanges. On est tous disponibles, si on a besoin d’informer quelqu’un ou Si on a
besoin d’une information on se déplace d’un bureau a un autre on va chercher l’info.
Ou comme ¢a en se déplacant dans le bureau ou alors en parlant a des collegues de
bureau : ah tiens j’ai parlé a un tel de telle chose, est-ce que toi ¢a t'intéresse de faire

ca ? Ah oui je vais le voir... » (Manager — Cas 3)

En effet, cette parallélisation des taches ou du travail est une conséquence de la gestion

individuelle du temps qui se retrouve dans les trois organisations investiguées. Cette

parallélisation du travail est schématisée comme suit :

Figure 16. Figure schématique de la parallélisation du travail
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Ces interruptions sont pour la plupart la formulation de demandes de la part de collaborateurs
auxquels les individus apportent en général une réponse au détriment de leur propre activité.
Ces actions répétées (demandes répétées soit directement en face a face, soit par mail ou par
téléphone) font qu’a la fin de la journée les individus ont un sentiment de n’avoir rien fait. Au
niveau de 1’équipe, afin que celle-ci avance dans ses projets, tout le travail devient urgent. Ce
mode de travail dans ’urgence se retrouve également dans les trois organisations étudiées.
Cependant, dans ses aspects positifs, la communication directe permet une meilleure

coordination et favorise une résolution rapide des problémes.

Figure 17. Schéma global enrichi avec I’ajout de la communication
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2.1.4  Le développement des compétences et les comportements qui en résultent

Dans nos trois cas, les acteurs projets affirment que les technologies de I’information et de la
communication évoluent tres rapidement et qu’elles sont de plus en plus en complexes, ce qui

pose un probléme de compétences pour les acteurs projets.

Nos résultats montrent que les individus de notre échantillon considérent que la pratique de

I’agilité et de la maniére dont elle est per¢ue dans les organisations investiguées doit permettre
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de développer des compeétences et des comportements adéquats pour faire face a la vélocité du
marché et a la complexité des situations de travail. En effet, dans la mesure ou les métiers, les
technologies et ’environnement évoluent de fagon continue, les acteurs projets sont au
quotidien en nécessité d’acquérir soit des outils, soit des méthodes, soit des savoir-faire client
ou métier. Ainsi, dans le cas 2, 1’équipe utilise un logiciel, qui lui permet de planifier les projets

sur une trés courte période comme 1’illustre le verbatim ci-dessous :

« Nous, on utilise un logiciel, qui ne répond pas a mon godt a toutes les problématiques.
Il répond a la problématique, combien va prendre une tache, qui fait quoi, on peut méme
automatiser un rapport d’un estimatif, par contre aujourd’hui, ¢a veut dire grosso
modo, qu il faut que tous les plannings soient a jour pour avoir une vision réelle de ce
qui a été fait, ce qui est a faire dans la semaine, ce qui est a faire dans les 3 mois a

venir. Aujourd’hui, on a beaucoup de mal a avoir ¢a. » (Chef de projet — cas 2)

Par conséquent, 1’équipe semble étre limitée par cet outil et incapable d’anticiper sur le long
terme. Au-dela de ce défi que I’équipe doit gérer (quotidiennement), les acteurs projets doivent
en permanence composer avec différents types de temps et essayer de s’adapter aux

temporalités des clients et réagir aux changements de cette temporalité.

Face aux impératifs de réactivité et de créativité, le travail d’équipe est considéré comme une
nécessité. Néanmoins, malgré un mode de fonctionnement agile au niveau intra-équipe, certains
problémes de cloisonnement persistent au niveau inter-équipe dans les cas ou les acteurs projets

doivent interagir avec des individus d’autres services moins agiles.

Pour faciliter ce travail collaboratif, des routines temporelles sont instituées. Ces rendez-vous
quotidiens et/ou hebdomadaires facilitent la cohésion, permettent de casser les barriéres
hiérarchiques et favorisent 1’interaction entre le client et I’équipe projet. Ainsi, la culture
collaborative et participative permet aux acteurs projets de libérer leur potentiel de créativité et

de donner du sens a leur travail.

Nos resultats montrent également que les principes de 1’agilité ne se manifestent pas sur toute
la chaine de valeur des organisations temporaires étudiées. En effet, ces organisations
fonctionnent encore (selon les projets) sur un modéle de management hybride ou deux écoles
de pensées s’affrontent et le plus souvent se complétent, le modele traditionnel de management

de projet et le modele agile.

« Dans nos différents projets, on applique des méthodes agiles et parfois des méthodes
qui s apparentent a du cycle V. On ne fait généralement pas du full agile, en tout cas en
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termes de méthodes, mais nous essayons de respecter le manifeste agile dans sa

philosophie. » (Ingénieur pédagogique — Cas 3)

Ainsi, les acteurs projets sont impliqués dans le processus transformationnel, opérationnel et
décisionnel via les conditions créées par les organisations agiles a travers des outils (réunion de
partage d’expériences, icebreaker, daily meeting, etc.). Le but est d’échanger des idées
d’amélioration d’un process, de développer I’apprentissage réciproque et de remonter les

informations aux managers.

Par ailleurs, la créativité au sein des organisations temporaires agiles est percue par les acteurs
projets comme une capacité a anticiper le contexte devenu incertain. Les idées sont recueillies
a travers différents moyens, évaluées, traitées et communiquées par des canaux dédiés. Ces
organisations temporaires avouent que les impératifs liés a la créativité et a la réactivité
nécessitent la mise en place des conditions pour motiver les acteurs projets tout en respectant

les regles communes édictées par le manifeste agile.

2.15 Lerole des temps informels dans ’organisation temporaire

Nos résultats ont montré également le r6le central que jouent les temps informels dans les trois
organisations étudiées. En effet, les échanges avec les acteurs projets ont permis de montrer
que c’est & travers ces temps informels, alternatifs aux temps institutionnels, que la
communication est probablement la plus efficace méme si elle est non maitrisée et dépendante

des moments et des personnes.

« Pendant ces temps, c’est clairement la, qu’on prend le temps d’étre vraiment attentif
a ce que fait l’autre, alors que dans une réunion institutionnalisée on se laisse porter
par la forme et on n’est pas forcément attentif en fait a ce qui est dit. » (Ingénieur
pédagogique — Cas 3)
Nous pouvons donc penser que, dans certaines réunions institutionnalisées qui regroupent un
grand nombre d’acteurs, il existe une forme de dépersonnalisation car, les sujets abordés
concernent tous les acteurs et sont trés souvent généraux. Or, dans le temps informel, il y a une
forme de personnalisation de 1I’échange autour de ce que fait son collégue. De plus, les individus

sont plus attentifs et plus a I’écoute de ce que fait son interlocuteur.
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Ces temps informels sont considérés par certains acteurs, notamment dans le cas 3, comme
¢tant des moments d’échanges ou chaque acteur s’extrait de son propre projet et tente de le

connecter a d’autres projets, d’intégrer d’autres projets et trouver d’autres collaborations.

2.2 Les différences constatées entre les trois cas

L’analyse des entretiens a permis de mettre en évidence des différences entre nos trois cas.
Ainsi, nos résultats ont fait émerger (1) des paradoxes selon les cas, (2) des modalités
singuliéres d’adoption de I’agilité en fonction des cas, et (3) des profils temporels avec des
specificités comportementales. Nous allons faire une analyse de ces différences dans les pages

suivantes.

2.2.1  Les modalités d’adoption de I’agilité et 1a perception de ses routines temporelles

Apres avoir analysé les entretiens semi-directifs, il apparait que les mécanismes générateurs de
I’agilité sont divers et sont surtout propres a chaque cas. Pour le cas 1, I’agilité est la réponse a
deux préoccupations fondamentales : le « time to market » et une versatilité des besoins du
client. Pour le cas 2, elle vient répondre a une problématique d’outils de management de projet
et de temporalités rigides, alors que pour le cas 3, son adoption résulte d’un constat de
dysfonctionnement dans la prise de décision (voir I’analyse intra-cas). Quelle que soit la raison,
I’analyse des entretiens montre que ’agilité est toujours la réponse a une problématique
organisationnelle. Ce nouveau paradigme vient avec ses lots de nouvelles temporalités souvent

courtes et bornées dans le temps.

Si dans chacun des cas, 1’agilité se pratique a taille humaine (équipes de petite taille), sa mise
en place a mis au jour des nouvelles routines temporelles formelles et limitées dans le temps
notamment les daily (réunion quotidienne d’une durée de 15 minutes). Ces routines temporelles

génerent chez certains acteurs projets un sentiment de peur.

« Dans ces daily, il y a ceux qui y vont avec la boule au ventre parce qu’ils ont peur de se
faire allumer, mais attention hein, moi je prone la bienveillance et en plus on est dans le
factuel, on fait attention a 'autre [ ...] Il y en a d’autres qui sont complétement réfractaires

a ces daily, ils ne prennent pas la parole, alors que normalement c’est obligatoire ou ils ne
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viennent pas du tout, généralement ce sont des quinquagenaires qui ont fait leurs preuves
dans le cycle en V, il le connaissent, il le maitrisent par ceeur, ils ont I’habitude de faire

boards, les reportings car ¢a rassure les gens. » (Chef de projet — Cas 2)

Le sentiment exprimé par ce déeveloppeur sur les routines temporelles est partagé par quasiment
tous les acteurs projets des differents cas et quel que soit le type de réunion. Certains acteurs
appréhendent ces moments pour diverses raisons (retard accumulé, tensions
interpersonnelles...). D’autres adoptent la stratégie de 1’évitement en ne s’affirmant pas et en
refusant de coopérer en considérant que certaines des routines temporelles ne se resument qu’au

collage de post-it :

« Il y a certains membres de I’équipe qui se moquaient un peu de moi avec les post-it,
parce que des qu’il y avait une réunion, il y avait des post-it, mais en tout cas ¢a a bien
fonctionné, et donc on était toujours dans cette démarche, oz une nouvelle décision, une

nouvelle organisation était prise quand méme collectivement. » (Manager — Cas 3)

Néanmoins, malgré une perception negative lors de la mise en place de la démarche, le
fonctionnement agile notamment les réunions avec des post-it a favorisé 1’implication des
acteurs projets dans le processus de décision avec la mise en place d’outils organisant I’écoute
et la remontée d’informations. Ainsi, les acteurs projets se sont familiarisés avec le process, et

I’acceptation de la démarche et ses temporalités a été plus que facilitée.

Par ailleurs, les managers font également face a des routines temporelles qui leur sont imposées

par I’organisation permanente.

«On a des rythmes managériaux, vous voyez moi je suis manager. Les rythmes
managériaux, ils m’imposent, toutes les semaines de voir mes collaborateurs pendant
une heure en entretien. Ils m’imposent de les mettre en réunion une fois par semaine.
Ils m’imposent de faire des plénieres tous les mois tous ensemble, voila. »

(Manager - Cas 1).

Comme le fait remarquer le manager de 1’équipe, le temps de 1’organisation n’appartient pas
aux acteurs projets, ni aux managers. C’est un temps subi, en interaction permanente avec le
temps du projet, qui lui, est maitrisé par le manager de 1’équipe. Trés souvent, I’interaction
entre ces deux temporalités, qui modifie sans cesse les priorités accordées aux projets, génere
du stress. Ainsi, le manager de 1’équipe doit pouvoir concilier ces deux temporalités afin de

limiter le stress de son équipe.
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«Je considere qu’en tant que manager, je suis la pour prendre le stress et j’essaie
toujours... je suis hyper attentive a ne jamais mettre le stress aux équipes. Donc, déja,
dans ma facon de leur parler, dans ma fagon de les accompagner, je ne vais jamais les
stresser parce qu’il y a une facon de stresser les gens. Apres quand le délai arrive de
[’extérieur, méme qu’il m’est imposé, je vais juste leur dire ensemble, ok on se détend !
Je les aide, j essaie de les réconforter. J essaie de leur dire, on va y arriver. J encourage
parce que je sais que le stress est contreproductif et si moi je suis maitre du délai moi,
je vais étre hyper attentive a ¢a parce que je suis tres attentive au bien-étre de mes

collaborateurs. » (Manager — Cas 1)

Ce verbatim souligne bien I’importance des concepts agiles évoqués dans les pages précédentes.
En effet, dans son mode de management, le manager de 1’équipe, pour atténuer le stress de ses

collaborateurs, pratique 1’écoute active et la bienveillance.

Cependant, cette mise en pratique de 1’agilité au sein des organisations investiguées se heurte a

un certain nombre de paradoxes que nous détaillons dans la section suivante.

2.2.2  Quelques paradoxes identifiés

L’analyse des entretiens a permis de mettre en évidence différents paradoxes avec des tensions
différentes. Dans le premier cas étudié, nous avons identifié deux paradoxes : le paradoxe de
planification versus esprit agile et le paradoxe de vitesse versus planification. Dans le
second cas, le paradoxe planification versus temporalités « drivées » par le client, et pour

terminer, le paradoxe esprit agile versus peur du jugement a été mis au jour dans le cas 3.

Ces quatre paradoxes soulevent a notre sens trois préoccupations du management agile : (1)
I’équilibre a trouver entre la capacité d’adaptation de 1’organisation temporaire et le suivi d’un
plan, (2) la gestion des nouvelles temporalités du projet « agile » et celles du client dans un
marché impregné par la vitesse, et (3) la place de I’humain au sein des projets agiles notamment

dans la capacité des acteurs projets a étre bienveillants les uns envers les autres.

La premiére tension montre bien aujourd’hui la problématique des organisations, dont 1’ objectif
est de satisfaire le client en livrant rapidement et régulierement des parties du projet avec une
grande valeur ajoutée. De plus, les organisations sont confrontées a une forte concurrence, au

time to market, et a des besoins clients tres volatiles. Pour répondre a ces défis, les différents
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cas étudiés se heurtent aux organisations permanentes, qui éprouvent des difficultés a s’inscrire
dans un processus agile puisqu’elles raisonnent finalement en cycle en V. Elles font des
plannings a I’année et elles mesurent leur réussite a leur capacité a tenir ces plannings a I’année.
Ce qui est assez loin de I’agilité. Ainsi, les acteurs projets doivent se conformer en tous cas
pour les projets, qui ne sont pas des initiatives locales, au respect strict des plannings de

I’organisation permanente.

« En dehors des priorités d’entreprise qui sont déja établies, parce qu’en fait on a des
poles de priorités d entreprise qui sont établis, qui elles sont animées dans le temps en

cycle en 'V, on peut gérer nos projets locaux en mode agile. » (Chef de projet)

Ainsi, deux approches de gestion de projet sont en conflits. La premiére, qui consiste a faire
des plannings et a les respecter rigoureusement en les traitant date a date et la seconde, qui elle,
consiste a introduire de I’agilité pour permettre 1’adaptabilité des équipes face a la vitesse du

marché et a la volatilité des attentes clients.

« Dans ce service, on gere beaucoup de projets. Et vous voyez il y en a qui ont été recrutés
récemment et justement ils ont été recrutés parce que j’avais senti qu’ils avaient un forte
capacité d’adaptation et, aujourd hui, franchement pour survivre, je pése le mot, il faut une
forte capacité d’adaptation parce chez nous, en permanence, vous travaillez avec des gens
différents. Vous pouvez travailler un jour sur le crédit et le lendemain vous allez étre sur
un projet réglementaire et le lendemain, vous allez étre sur un projet bancaire et le
lendemain, vous étes sur un projet qui est de mettre en place un outil pour que les gens du
réseau, par exemple, remontent des irritants et chaque fois vous travaillez avec des
personnes différentes. Donc, il faut qu’ils soient en capacité tres vite, en plus tres vite, parce
qu’il faut s adapter, c’est une chose, mais il faut s adapter vite. Comprendre comment les
gens travaillent et moi quand j'observe mon équipe, je vois ¢a. lls ont une capacité a
proposer vite, a s ’adapter. Vous ne pouvez pas étre dans mon service si vous n’avez pas

cette capacité-la. » (Manager de I’équipe — Cas 1)

Le manager de cette équipe a fait le choix de geérer ses projets en mode hybride. Ainsi, dans la
réalisation des projets, I’équipe combine la méthodologie du cycle en V a laquelle les membres
sont formés, aux approches agiles notamment dans sa philosophie a travers des routines
temporelles. Des routines temporelles, qui permettent de créer des relations de confiance et de
collaboration entre 1’équipe et les membres des autres services, avec lesquelles elle serait
ameneée a travailler dans les différents projets. La particularité de cette structure qui gere
énormément de projets, réside dans le fait que le service recrute toujours des individus capables
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de s’adapter et surtout de s’adapter trés vite a I’environnement de travail mais aussi a leurs

interlocuteurs.

La seconde tension met en évidence la problématique de gestion des temporalités (temporalités
du projet versus temporalites des clients). En effet, les acteurs projets doivent étre capables de
gérer de maniere harmonieuse les temporalités du projet, les temporalités du client mais aussi
leurs interactions en tenant compte de leurs profils temporels individuels. Ces temporalités
soumises souvent a des contraintes trés fortes (projets d’entreprise avec des plannings rigides,
salons, etc.) peuvent parfois faire 1’objet de négociations entre les membres de 1’équipe et leurs

clients comme Dillustre ce verbatim :

« Ah oui parce que moi je peux comprendre que vous avez des engagements et le moins
que je puisse faire c’est vous donner la visibilité sur l’état d’avancement du projet. Je
sais qu’on vous a donné initialement cette date mais vous comprenez qu’il puisse se
passer des tas de choses y compris dans les agences de production qui nécessitent qu’on
s arréte. Et la le client me dit en s adressant a ses collegues, ok, au moins il nous donne

une vision actualisée constante de ce qui se passe. » (Chef de projet)

En effet, ce chef de projet s’engage a fournir un nouveau planning actualis¢ de maniére
constante afin d’informer son client de I’état d’avancement du projet. Ainsi, chaque partie

adopte un comportement d’ouverture d’esprit en acceptant une flexibilité des échéances.

La troisieme tension que ces résultats mettent en évidence se manifeste dans le paradoxe esprit
agile versus peur du jugement. En effet, I’agilité est censée induire des pratiques et des
comportements collaboratifs qui permettent aux individus de s’exprimer, de donner leur avis
ou de partager leurs idées sans crainte du jugement de leurs collegues. Or, comme nous I’avons
constaté dans nos résultats, cette peur du jugement de 1’autre perdure encore chez certains
acteurs et constitue méme une forme de résistance notamment dans la phase d’objectivation du

temps.

« Nous demander de rentrer les choses que nous faisons au jour le jour, je ne vois aucun
interét, cela nous surcharge plus qu’autre chose. En plus, ce que tu fais est visible par
tout le monde et du coup tout le monde recoit des notifications dés que quelqu 'un entre
ses activités...c 'est une forme de flicage... moi je ne le fais pas et en plus pour savoir
ou le document se trouve, c’est tout un parcours, on ne sait jamais ou il se trouve, il y a
des nouveaux indicateurs qui arrivent toute I'année, et enfin ce n 'est pas bien rassemblé

donc pour moi bah j'ai du mal a le faire » (Ingénieur pédagogique — Cas 3)
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Cette forme d’objectivation est pergue par certains acteurs d’une part, comme une autre forme
de contrdle. Or, les acteurs projets consideérent que 1’agilité pronée par la directrice est basée
sur la confiance, et ils considérent que les deux démarches sont antinomiques. D’autre part,
cette objectivation est ressentie comme une perte de temps car, le document a remplir est
difficile a trouver et la multiplicité des indicateurs a produire avec des documents qui ne sont

jamais au méme endroit crée une forme de résistance.

Dans la section suivante, nous allons nous focaliser sur les problématiques de la gestion du
temps dans le cadre des projets notamment celle liée au temps personnel versus temps
professionnel, et surtout aux conséquences que cette tension peut engendrer en termes de

comportements.

2.2.3  Gestion du temps aux niveaux individuel et collectif

Dans nos trois cas, se pose le probleme de la gestion du temps aussi bien au niveau individuel
que collectif. Au niveau collectif, elle se réfere a la maniére dont 1’équipe gere les temporalités
du projet et celles de I’organisation permanente mais aussi de leurs interactions. Le niveau
individuel, quant a lui, renvoie a la maniére dont chaque acteur projet gere son temps de travail
et la séparation plus ou moins stricte, qu’il pourrait mettre entre le temps personnel et le temps
professionnel. Comme nous 1’avons souligné dans les sections précédentes (analyse intra-cas),
le travail au sein des organisations temporaires est organis¢ autour de 1’horloge, du calendrier
et des cycles pour les managers. Le temps du projet étant basé sur des échéances, tout moment
peut étre considéré par les acteurs projets comme du temps de travail. Ainsi, I’avenement des
nouvelles temporalités du projet « agile » et le rythme qui en résulte brouillent les frontiéres
entre le temps personnel et le temps professionnel. Cette frontiére entre ces deux types de temps
a eté encore plus floue pendant la crise de la COVID-19. En effet, le passage au télétravail a

pendant un moment transformé le domicile en lieu de travail.

« Depuis la COVID, j’ai perdu la notion du temps... les premiers jours ont été
compliques parce que mon domicile a été du jour au lendemain mon lieu de travail,
¢ ’était compliqué de gérer le temps et on ne savait plus quel est le temps de travail ou
le temps personnel et surtout avec les enfants a c¢é, mais au final, on s’est adapté... »

(Ingénieure pédagogique)
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Cette ingénieure pédagogique évoque un sentiment de quasi-absence de limitations

temporelles.

De plus, certains managers accordent beaucoup d’autonomie a leur équipe, ce qui peut conduire
a un rythme de travail erratique et trépidant ou personne ne dicte un horaire spéecifique, chacun
essayant de faire au mieux le travail. Il est erratique parce que les acteurs projets ne sont pas en
mesure de déclarer leur nombre d’heures de travail par semaine, soit parce qu’ils ne se
souviennent plus (Cas3), soit parce qu’ils sont empéchés par des contraintes

techniques (Cas 2).

« Nous avons un outil dans lequel nous saisissons nos heures de travail a la semaine, il
se trouve que si vous faites des heures supplémentaires, vous ne pouvez pas le saisir et

c’est frustrant. » (Développeur — Cas 2)

« Pendant le premier confinement, on a beaucoup fait d’heures supplémentaires. On ne
se souvenait plus au final du nombre en tout cas pour moi. On s est fait arnaquer par
la direction qui ne nous ont pas payé nos heures sup. Bon bah je ne le fais plus c’est

tout. » (Ingénieure pédagogique — Cas 3)

Ces deux verbatims montrent le caractere erratique des rythmes de travail et les conséquences
d’une grande autonomie laissée aux équipes. En effet, I’autonomie bien qu’utile dans le cadre
des projets, peut devenir un outil permettant aux managers d’obtenir de leurs équipes une
grande quantité d’heures de travail, qui a pour conséquence de rendre toujours plus floue la

frontiére entre temps professionnel et temps personnel.

Nous avons constaté également que le nombre d’heures de travail augmente a la fin d’un cycle
de projet, lorsque les échéances sont imminentes. Le rythme est trépidant, ce qui se traduit par
des burn-out a la fin des cycles de projets, comme cela a été mis en évidence dans le cas 3.

En conséquence de ce qui précede, les rythmes des projets dans nos différents cas étudiés, pour
lesquels la rapidité de mise sur le marché d’un produit ou un service est considérée comme un

élément essentiel, ne permettent plus aux acteurs projets de protéger leur temps individuel.

Malgré cette tension permanente entre la gestion du temps individuel et le temps collectif, nos
résultats montrent que chaque individu gere et appréhende ces différentes temporalités au filtre
de son profil temporel. En effet, avec le croisement des résultats de I’analyse quantitative et

ceux de I’analyse des entretiens semi-directifs, nous avons pu identifier quatre profils distincts.
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Dans les pages qui suivent, nous allons détailler ces différents profils et la maniere dont chaque

groupe se comporte dans le cadre des projets.

e Profil A : culture monochronique / orientation « futur - 28»

Les individus avec une culture monochronique du temps ont des difficultés a passer d’une tache
a autre, a gérer les interruptions ; ils se protégent donc des distractions de I’environnement.
Ils se caractérisent par leur préoccupation des échéances qui se rapprochent et par leur besoin

de tout planifier.

De par leur orientation vers le « futur - », ils évitent au maximum de travailler dans 1’urgence,
ils ont besoin de controler les délais et I’avancement des taches quotidiennement. Ainsi, les
individus fortement monochroniques et orientés « futur - » peuvent générer un sentiment de
« crise » permanent au sein de leur équipe projet, une équipe ou les acteurs ont constamment le
sentiment d’étre pressés par les délais et les échéances. Par conséquent, la forte monochronicité
augmente la charge cognitive des acteurs projets et accentue la pression temporelle exercée sur
eux par la structure temporelle du projet « agile ». lls ne sont sans doute pas les mieux adaptés

pour travailler en mode agile.

e Profil C : culture monochronique / orientation « futur + »

Les individus avec une culture monochronique du temps ont des difficultés a passer d’une tache
a ’autre, a gérer les interruptions ; ils se protegent donc des distractions de 1’environnement.
IIs se caractérisent par leur préoccupation des échéances qui se rapprochent et par leur besoin

de tout planifier.

De par leur orientation « futur », ils sous-estiment le temps et donc ont généralement du mal a
respecter les délais. Lorsqu’ils s’y intéressent, ils les voient plus comme des objectifs a atteindre

que comme des mesures du temps ecoulé. Par ailleurs, ils font des plans a plus long terme et se

28 On entend par « futur - » le futur proche ou le futur « peu profond ».
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concentrent sur les objectifs ou les résultats futurs et souhaitent avoir une grande visibilité sur

les échéances.

e Profil B et D : culture polychronique / orientation « futur »

Les individus ayant une culture polychronique du temps s’adaptent facilement au changement,
considérent les éveénements imprévus comme normaux. Ils se caractérisent par leur grande
capacité a passer d’une activité a une autre, a gérer les interruptions tout en évitant les ruptures
de taches.

De par leur orientation futur (futur + ou futur -), ils sous-estiment le temps qui passe et
considerent trés souvent les échéances comme élastiques (Profil B). Cependant si les acteurs au
profil B appréhendent relativement mal le temps long, ceux du profil D font des plans a plus

long terme et se concentrent sur les objectifs ou les résultats futurs.

Les profils ci-dessus montrent comment chaque acteur organise son travail et adapte son

comportement face aux temporalités du projet (aux délais, aux échéances...).

Nous allons a présent explorer la facon dont ces spécificités comportementales peuvent affecter

le travail au sein de 1’organisation temporaire.

e Impact des spécificités comportementales sur la dynamique de groupe

Tout d’abord, considérons une équipe composée exclusivement d’acteurs ayant le profil A.
Comme ils ont besoin de tout planifier de fagon minutieuse et de réaliser une tache a la fois, ils
sont susceptibles d’estimer avec précision le temps qu’il leur faut pour réaliser une activité dans
des situations de délais. Par conséquent, les équipes caractérisées par ce profil ont plus de
chances de les respecter. Par ailleurs, ayant tous le méme profil, les conflits ont moins de chance

de surgir.

Ensuite, examinons une équipe composée d’acteurs aux profils B ou D. Ce sont des individus
qui sont généralement plus productifs a I’approche des échéances. A 1’approche des délais, ils
peuvent rentrer plus tard du travail et utiliser leur temps individuel pour rattraper le retard. De

par leur capacité a travailler sous une pression temporelle forte, ils sont susceptibles d’obtenir
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de trés bons résultats. Ainsi, dans un environnement ou le pilotage des projets se fait par les

délais, ce type de profil est plus performant.

Considérons a présent une équipe composée d’acteurs avec les profils A et B ou D. L’interaction
entre ces acteurs aux profils distincts notamment entre les profils extrémes (profil A et profil
D) pourrait avoir comme conséquence une difficulté de collaborer, qui peut in fine générer des

conflits.

Outre la préférence d’un acteur projet pour un comportement monochronique ou
polychronique, le manager de I’organisation temporaire peut souhaiter un comportement
monochronigque ou polychronique dans la réalisation des activités du projet. Par exemple, si
dans le cas 1, les acteurs interrogés considérent que leur organisation est fortement
polychronique avec un score moyen de 6,2 sur 7 en raison de la multiplicité des projets et la
diversité des taches quotidiennes a réaliser, certains d’entre eux sont plutét monochroniques.
Cette dissonance temporelle peut générer du stress pour les acteurs lors de la réalisation de leurs

activités, mais aussi dans leurs interactions avec 1’équipe temporaire.

Par ailleurs, une équipe qui serait composée d’acteurs au degré de polychronicité a la fois faible
et élevé (monochronique et fortement polychronique) pourrait entrainer des comportements
génerateurs de conflits et des pressions temporelles indésirables. Ces conflits, qui sont
susceptibles d’affecter la cohésion, peuvent étre des conflits de taches et/ou interpersonnels liés

a la perception du temps.

Une équipe composée exclusivement d’individus au profil C aura plus de difficultés a respecter
les délais et a réaliser un planning car elle aura du mal a regrouper des taches sur une méme
période. Par conséquent, méme si I’équipe parvient a réaliser un planning, elle aura du mal a le
respecter car elle a tendance a sous-estimer le temps qui passe. Par ailleurs, ayant tous le méme

profil, les conflits ont moins de chance de surgir.

Cependant, une équipe composée d’acteurs aux profils A et C aura une grande difficulté dans
la collaboration. En effet, méme si les deux profils se rejoignent sur le multitache et considerent
que le multitdche rend moins productif, ils ont un rapport au temps différent. Cette dissonance
temporelle risquerait de créer des conflits et d’aboutir a des retards importants voire a des

comportements conflictuels.

Face aux difficultés de collaboration et de cooperation qui pourraient survenir dans les équipes
aux profils temporels hétérogenes voire antagoniques, les managers par leurs profils et leurs

comportements, auront un role important pour maintenir la cohésion de 1’équipe. Ainsi, si dans
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la littérature, deux types de managers selon leur rapport au temps ont été mis en évidence : le
manager, maitre des horloges et le chef d’orchestre, nos résultats mettent plus en avant un type
de manager hybride notamment dans le cas 3, a la fois maitre des horloges et chef d’orchestre.
Maitre des horloges dans le sens ou il vérifie que le travail rentre bien dans les cadres préétablis,
que les délais sont tenus et que les équipes sont productives. Il est aussi chef d’orchestre en ce
qu’il donne le rythme, dans le sens ou il anticipe les difficultés liées au travail collectif, ou il
s’efforce de prévenir la désynchronisation en incitant chacun a s’accorder au rythme des autres,
en les mettant en confiance afin de réaliser leurs activités au bon moment. En d’autres termes,
il tente de concilier le chronos (faire la bonne chose) et le kairos (faire les choses au bon

moment).

En guise de conclusion, de ce qui précede, nos résultats montrent que les cas etudiés dans le
cadre de cette recherche fonctionnent selon des cycles ou des rythmes différents, cela peut
entrainer une confusion et des conflits affectant la collaboration. Ainsi, une compréhension de
I’importance de 1’entrainement serait utile aux managers. En effet, I’analyse des données
chiffrées a permis d’identifier, & travers une taxonomie, des groupes d’acteurs orientations
temporelles distinctes. Par conséquent, il serait également intéressant que les managers qui
assument souvent le role de leader ou de chef d’orchestre disposent d’une variété d’orientations
temporelles, nécessaires pour gérer les membres de leur équipe. En effet, dans la pratique, 1’idée
qu’un projet puisse étre isolé de son environnement dans une organisation permanente est
difficile a réaliser et c’est pourquoi, les managers doivent étre en mesure de coordonner leurs

projets dans une perspective élargie.
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CHAPITRE 7

DISCUSSION ET LIMITES DE LA RECHERCHE

Ce chapitre a pour vocation a discuter les résultats de notre recherche. Comprendre
comment les individus pergoivent les structures temporelles d’un projet « agile », et quel
est I’impact de cette perception sur les comportements individuels et collectifs, sont les deux

principaux objectifs visés par cette recherche doctorale.

Dans une premiere partie, nous présentons notre contribution a la compréhension de 1’agilité
au niveau micro et de ses temporalités dans les organisations temporaires. Dans cette
perspective, les travaux de Lundin et Séderholm (1995) sur la théorie des organisations

temporaires nous ont servi de base pour aborder la pratique de 1’agilité dans les projets.

Dans une deuxiéme partie, nous présentons les apports de cette thése sur les mécanismes
générateurs des comportements produits par 1’interaction entre les structures temporelles d’un

projet « agile » et les profils temporels individuels dans le contexte de 1’agilité.

Enfin, dans une troisieme partie, nous présentons les différentes limites de cette recherche

doctorale.

1  Contribution a la compréhension de I’agilité et de ses temporalités

Alors que la compréhension de 1’agilité dans les sciences de gestion reste encore fragmentaire
au plan théorique (Lee et Xia, 2010), cette recherche permet tout d’abord d’identifier les
temporalités d’un projet « agile ». Ensuite, elle s’attéle & mieux comprendre la maniére dont
ces temporalités sont pergues et vécues, selon deux niveaux d’analyse : le micro (individu) et
le méso (I’équipe). Enfin, nous nous focaliserons sur les comportements résultant de

I’interaction entre ces différentes temporalités dans le cadre des projets organisationnels.
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11 La compréhension de la pratique I’agilité dans les organisations temporaires

Avant toute identification des temporalités « agiles », intéressons-nous tout d’abord a la
pratique de 1’agilité telle que se dessine dans les différents cas étudiés. Nos résultats indiquent
que la gestion des projets dans les organisations temporaires investiguées suit une approche
hybride (notamment dans le cas 2), qui combine des approches agiles et la méthode du cycle en
V (Shafer, 1997). La méthode du cycle en V dans la gestion des projets se manifeste par le fait
que certains managers pilotent leurs projets par les plannings, qu’il faudra controler date a date,
au détriment d’un pilotage par la valeur. Cela peut paraitre assez éloigné de la philosophie de
I’agilité, d’ou les différents paradoxes, que 1’analyse des résultats a permis de mettre en
évidence. En effet, au sein des organisations étudiées, plusieurs paradoxes liés a la tension entre
la volonté de faire de I’agilité et sa pratique ont été identifiés et détaillés dans la partie
‘résultats’. Ce que nous pouvons retenir de ces paradoxes est 1’écart qui peut exister entre
I’introduction de I’agilité au niveau méso (service, département, organisation temporaire...) et

sa perception au niveau micro (individu).

Cette cohabitation entre les approches traditionnelles et les approches agiles montre, a notre
sens, qu’il n’y a pas encore de pilotage par la valeur dans la vision des acteurs projets,
notamment dans celle des managers. D’ailleurs, nos résultats montrent que les individus
raisonnent encore par « priorité » plutdt que par « valeur », et que cette priorisation découle
d’un consensus global. Ainsi, dans les cas qui font I’objet de notre étude, les managers jugent
la réussite de leurs équipes par leur capacité a tenir les plannings établis préalablement. Par
conséquent, les équipes projets sont contraintes de tenir des agendas et des plannings afin de se
conformer aux exigences de leur hiérarchie, méme si cette notion de hiérarchie est beaucoup

plus atténuée par la philosophie agile.

Par ailleurs, nos résultats mettent en évidence plusieurs concepts que les acteurs projets
associent a I’agilité. En effet, dans la pratique de celle-ci, les individus considérent que le cycle
de developpement des projets doit suivre un processus itératif et incrémental (des sous-parties
du projet, avec des cycles rapides) ; que les parties prenantes doivent adopter un comportement
coopératif (le client et 1’équipe projet travaillent constamment ensemble avec une étroite
communication) ; et que les équipes projets doivent avoir une grande capacité d’adaptation
(chaque individu est capable de s’adapter aux comportements des autres et au changement de
I’environnement) (Abrahamsson et al., 2002). Ainsi, nous pensons gque ce paradigme, cette
nouvelle culture agile, passera par la formation des équipes et voire par I’initiation a 1’agilité

au client et une adaptation permanente au contexte. Concretement, d’aprés nos résultats, il
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apparait que les pratiques « agiles » sont particuliérement adaptées au contexte actuel ou la
rapidité d’exécution, en temps réel, et I’adaptation au changement sont des facteurs compétitifs
clés (Cockburn et Highsmith, 2001). En d’autres termes, les processus « agiles » exploitent
le changement pour donner un avantage compétitif au client grace a la maitrise de ses

temporalités et de celles du marché par les membres de 1’équipe.

Ainsi, nous pouvons affirmer que les pratiques agiles tentent de satisfaire aux exigences d’un
projet donné durant lequel les membres de 1’équipe doivent explorer différentes manieres de
parvenir aux résultats, tester et adapter les solutions les plus acceptables sur une base itérative
continue jusqu’a ce que les exigences soient satisfaites. Essentiellement, les membres de
I’équipe sont encouragés a démarrer rapidement le projet sans les contraintes d’un processus
conceptuel et d’une planification rigoureuse, et souvent, sans avoir a définir un ensemble
d’exigences détaillees (Leybourne, 2009). Or, nos résultats montrent que dans les trois cas
ayant fait I’objet d’investigations, la planification reste un élément particulierement saillant de
la représentation partagée par les équipes de leurs activités dans les projets (Bakker et al.,
2012) et qu’elle est quelque fois rigide et trés contrainte soit par la nature du projet ou par
I’identité du donneur d’ordre soit par I’absence ou la non-maitrise des outils de planification.
En effet, si dans le cas 2, les problemes liés a la planification occasionnent des retards
importants par rapport aux échéances, dans le cas 1 par exemple, une planification rigoureuse
est obligatoire quel que soit le projet car sa réussite dépend en grande de la capacité de 1’équipe
a tenir ses délais. De plus, si dans les cas 2 & 3, les projets peuvent démarrer rapidement sans
les contraintes d’une planification rigide ex ante, dans le cas 1, la planification est obligatoire

avant le début du projet.

D’aprés I’analyse de nos résultats, les pratiques agiles dans les organisations temporaires
exigent, de la part des équipes et des managers, des attitudes d’ouverture, de dialogue, de
bienveillance et de transparence (Rawlins, 2008 ; Heald, 2006). Ainsi, en choisissant d’adopter
ces démarches agiles, les organisations temporaires introduisent un style de management
different et un nouveau mode de fonctionnement des équipes ou la collaboration entre les
parties prenantes (notamment le client) est considérée comme essentielle pour 1’atteinte des

objectifs.

Les pratiques agiles mettent I’accent sur le réle du client, notamment sur I’interaction entre
celui-ci et les autres acteurs projets (Serrador et Pinto, 2015). Dans le contexte agile, nos

résultats montrent que les acteurs projets doivent en permanence composer avec le client en
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évitant les processus rigides, qui pourraient entrainer une insatisfaction du client, et un risque

de découvrir a la fin du projet que les progres techniques ont éclipsé la nécessité.

Par ailleurs, des recherches antérieures ont identifié la confiance comme un facteur de réussite
essentiel de la collaboration (Blomqgvist et al., 2004), ce que cette recherche confirme
également. En effet, notre étude montre que les clients ont renforcé leur confiance envers les
équipes, car celles-ci ont commencé a livrer les projets aux dates convenues et pris 1’habitude
d’informer plus fréguemment 1’ensemble des parties prenantes des problémes liés aux retards
éventuels et les raisons du non-respect des plannings initiaux. Cette transparence a entre autres

favorisé un comportement collaboratif entre les équipes projets et leurs clients.

Dans nos différents cas, plusieurs facteurs peuvent expliquer 1’amélioration de cette
collaboration. Dans le cas 3 par exemple, nous pensons que le fait que les membres de 1’équipe
soient dans un espace qui favorise la proximité a probablement joué un réle majeur puisque

cela a facilité la communication.

Nos résultats indiquent également que I’approche informelle de la communication intra-équipe,
et entre le client et I’équipe a facilité I’utilisation des processus agiles et inversement comme
nous I’avons expliqué dans les cas 2 & 3. En effet, la communication informelle se fait de
maniere occasionnelle, spontanée (Mdller, 2003) alors que la communication formelle, quant
a elle, est caractérisée comme étant délibérée et impersonnelle, avec une forte crédibilité du
contenu, mais une faible vitesse de communication. Nos résultats montrent justement le réle
central que jouent ces deux types de communication dans nos trois cas. En effet, les discours
des acteurs confirment les points de vue de Muller (2003) car la communication informelle se
manifestent surtout dans le cas 3 par les différents temps informels dans lesquels les échanges
sont personnalisés. Ces temps informels favorisent une écoute active et permettent de connecter
des projets locaux a des projets plus globaux d’une part et d’autre part d’intégrer de nouveaux
projets que la communication formelle n’a pas réussi a rendre accessible a 1’ensemble des

acteurs.

Cependant, le succes actuel de I’agilité pose question. Les recherches académiques et la
littérature managériale n’insistent bien souvent que sur ses effets positifs. Asquin et al.,
(2007) rappellent cependant que la vigilance doit étre de mise car le projet « agile » peut
devenir un dispositif a exiger et a juger, qui pourrait augmenter les risques psychosociaux.
Le risque majeur est de faire agile plutot que d’étre agile : les tensions inévitables, liees au
travail collectif, ou a I’expérimentation, au bricolage et a I’improvisation pourraient étre
exacerbées, en raison d’une pression sur les délais.
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Les projets « agiles » s’inscrivent donc dans une perspective émergente, pour laquelle les
organisations considerent que les defis de I’incertitude sont relativement communs et que les
changements non linéaires radicaux deviennent normaux (Alleman, 2002). Ceux-ci produisent
des routines temporelles qu’il faudra gérer de maniére harmonieuse afin de garantir une

meilleure cohésion.

Il apparait ainsi que la pratique de 1’agilité dans les organisations temporaires a introduit de
nouvelles temporalités, trés souvent courtes avec des durées limitées. Dans la section suivante,
nous allons discuter ces différentes temporalités du projet « agile » et essayer de mettre au jour

leurs impacts sur les comportements.

1.2 La variété temporelle dans les organisations temporaires agiles et ses impacts

Depuis quelques années, notamment depuis I’apparition du manifeste agile, 1’agilité est
présentée comme une méthodologie de planification et d’exécution de projets. Elle est censée
remédier a un certain nombre des lacunes du processus de planification traditionnel en cascade.
Sa pratique suppose que moins de planification initiale est préférable et qu’un processus
évolutif est plus efficace (Dyba et Dingsoyr, 2008). Nos résultats sur ce point nuancent cette
supposition. En effet, nous avons constaté que, méme si la planification occupe encore une

place centrale dans le cadre des projets « agiles », elle peut étre trés rigide.

Au-dela des périodes de planification qui sont, comme nous I’avons souligné, tres prégnantes
dans les cycles de développement des projets, nos résultats ont permis de mettre au jour une
grande variété temporelle. Les acteurs projets sont ainsi soumis a plusieurs temporalités (le
temps du projet, le temps de 1’organisation permanente, le temps du client, le time to market,
etc.), qui sont en interaction permanente souvent subies. Le graphique 1 ci-dessous montre
qu’en haut de la pyramide se trouve le temps de I’organisation qui s’impose sur les niveaux

méso et micro temporels.
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Graphique 1. Les différents types de temps selon le niveau d'analyse.

Temps
organisationnel

- Temps historique
- Temps linéaire
- Temps objectif

Temps du projet

- Temps objectif

- Temps linéaire

- Temps cyclique
- Temps social

Temps de l'acteur projet

- Temps psychologiques
- Monochronique
- Polychronique

Légende :

—> A un impact

<+—> S'influencent mutuellement

Cette constatation va dans le sens des travaux de Gherardi et Strati (1988), qui affirment que
le temps organisationnel comprend une pluralité de temps, et que la synchronisation permet de
mieux gerer ces pluralités dans le cadre des projets. Cette synchronisation se réalise a travers
les routines temporelles (réunions quotidiennes ou hebdomadaires) au cours desquelles, les
chefs de projet et les dirigeants de différentes structures se réunissent pour évaluer 1’état

d’avancement des différents projets et fixer éventuellement de nouvelles priorités.
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Au-dela de la vision objective du temps, nos résultats montrent que les temporalités des projets
« agiles » sont tres souvent rythmées par les événements. Les acteurs projets organisent leurs
activités a la fois en termes de temps de I’horloge et de temps événementiel afin de répondre
aux exigences particuliéres des projets (Hernes et al., 2013). Ces événements sont des routines
temporelles (daily meeting par exemple), des evénements ponctuels comme les icebreakers en
début de projet, les rétrospectives en fin de projet ou de sprint, qui permettent de faire une
introspection afin d’adapter les processus si nécessaire lors des prochains sprints ou lors des
projets futurs. De méme, les résultats de cette recherche indiquent que ces routines temporelles
renforcent la communication entre les membres de I’équipe (Svensson et Host, 2005 ; Chong,
2005), améliorent le partage des informations (Melnik et Maurer, 2002) et la résolution
collective des probléemes (Robinson et Sharp, 2004 ; Sharp et Robinson, 2008). Elles
permettent, a travers les périodes de synchronisation, de clarifier I’état d’avancement des

projets en cours et de mettre en lumiere les difficultés rencontrées (Paasivaara et al., 2009).

Par ailleurs, nos résultats illustrent que la réalisation des activités obéit non seulement a une
conception linéaire du temps (les périodes de planification) mais également & une conception
cyclique de celui-ci (les routines temporelles a travers les rythmes managériaux) (Shih, 2004).
De plus, comme illustrée par les travaux de Kanter (1995), I’analyse de nos resultats montre
que le travail au sein de ces organisations temporaires n’est pas principalement organisé autour
de I’horloge comme nous pourrions le penser. Il est généralement organisé par projet, autour
du temps de projet, qui construit un rythme cyclique ou saisonnier, ce qui est le cas par exemple
dans le cas 2 (certains projets suivent des rythmes saisonniers) et le cas 1 (rythmes managériaux,

cycliques).

Il ressort également de nos résultats que le temps de mise sur le marché ou le « time to market »
est considéré comme essentiel. Les acteurs projets, notamment dans les deux structures a
caractére commercial, doivent se synchroniser aux fluctuations du marché (Shih, 2004), ainsi
qu’au temps du client auquel les acteurs projets sont confrontés. En effet, nos résultats indiquent
qu’une incapacité des acteurs projets a gérer de maniére idoine les temporalités du client peut
conduire a des tensions entre celui-ci et I’équipe projet voire a des pertes de clients. Ainsi, nous
pensons donc que le manager de 1’équipe doit avoir une compétence temporelle élargie pour
assurer les taches de priorisation et de synchronisation afin de garantir une bonne collaboration

entre les parties prenantes.

De ce qui préceéde, tout laisse a penser que 1’accélération des rythmes temporels du travail

peuvent non seulement altérer la vision diatribé du temps (le temps du débat, de 1’échange et
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du partage d’idées), autrement dit, la vision du temps qui permet le maintien des relations
sociales mais aussi la vision skolé du temps, qui garantit aux acteurs projets du temps libre, un
temps propice a la réflexion (Goy, 2018). Nos résultats indiquent que dans cet environnement
imprégné par les temporalités postmodernes (immédiateté, instantanéité, simultanéité...)
(Aubert, 2003), la vison skolé du temps au niveau micro voire méso est de plus en plus rare
dans la sphére professionnelle car les acteurs projets sont trés souvent dans 1’action avec des

flux d’intensité changeante.

En effet, nos resultats illustrent que la nature accélérée et erratique du temps des projets entraine
une perturbation et un déplacement des autres sphéres et rythmes temporels. En particulier, la
désynchronisation d’avec les besoins plus routiniers du temps personnel et du temps
professionnel semble courante, puisque les personnes déclarent avoir une charge de travail
importante, qui les empéche de prendre soin d’eux et qui peut conduire au burn-out, comme

nos résultats I’ont montré dans le cas 3.

A présent, aprés avoir discuté de la pratique de I’agilité et de ses temporalités, quid des

comportements qui en résultent ?

2 Le projet, interaction de temporalités multiples : quels comportements ?

Des travaux antérieurs ont montré que le temps n’est pas seulement une dimension objective,
indiquant simplement une durée (Schwab et Miner, 2008), mais qu’il est aussi un élément
structurant dans les organisations temporaires (Bakker et al., 2012). En conséquence de quoi,
notre recherche a tenté d’avoir une vision plus large de la temporalité en prenant en compte les
temporalités subjectives (psychologiques et sociales). Dés lors, cette recherche illustre I’intérét
d’explorer ’articulation entre les temporalités du projet et les profils temporels individuels en
examinant les comportements produits. Cette vision qui consiste a examiner 1’impact de
I’interaction entre les différentes temporalités du projet agile semble particuliérement pertinente
dans le paysage des organisations temporaires, qui évoluent autour de la vitesse, de
I’adaptabilité, du changement, des concepts qui s’articulent autour des notions de temps et de
temporalité (Schreyogg et Sydow, 2010 ; Bakker et al., 2012).

Nous notons que les organisations temporaires étudiées évoluent dans des environnements
véloces (Waller et al., 2002) qui peuvent avoir un impact sur les rythmes de travail. D’apres

les travaux de Youssef (1992), I’utilisation de cette vitesse notamment la vitesse de mise sur le
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marché malgre ses vertus, doit étre planifiée avec soin. Or, nos résultats montrent que les délais
de réalisation des projets, les délais de mise sur le marché des produits et des services agrégés
sous le concept de «time to market» se réduisent fortement. L’orientation client des
organisations qui oblige ces dernieres a adapter les temporalités de leurs projets a celles de leurs
clients ou donneurs d’ordre dans le but de satisfaire aux attentes de ceux-ci affectent les
comportements individuels et collectifs. Par conséquent, les acteurs projets doivent étre en
mesure de s’adapter a cet environnement fortement dynamique en adoptant des comportements
adéquats. Ainsi, face a la multiplicité des dimensions temporelles en contexte agile, il devient
impératif pour les managers de pouvoir naviguer entre les temporalités (temporalités des parties
prenantes) et étre capables de réaliser une synthése de cette hétérogénéité temporelle. Nous
pensons que cette « compétence temporelle » que doivent acquérir les managers et leurs
collaborateurs, qui sont appelés a diriger des équipes tres souvent aux profils temporels

distincts, peut avoir un impact sur la dynamique de I’équipe.

2.1 Le degré de polychronicité

Concernant le degré de polychronicité individuel et organisationnel, notre recherche confirme
les travaux antérieurs de Kaufman et al., (1992) et de Bluedorn et al., (2011). En effet, nos
résultats montrent que les individus polychroniques gérent mieux le multitiche que leur
homologue monochronique (Kaufmann et al., 1992), et ils sont tres & 1’aise dans un
département polychronique (Bluedorn et al., 2011). Toutefois, nos résultats montrent que,
méme pour ces acteurs projets, travailler dans 1’urgence, dans I’instantanéit¢ et dans

I’'immédiateté peut créer chez eux un sentiment de vacuité (Aubert, 2008).

Par ailleurs, d’apres la littérature, un environnement changeant exige une polychronicité accrue
car I’organisation (temporaire) doit traiter des informations multidimensionnelles et étre
proactive (Carillo, 2005 ; Sirén et al., 2020). Or, nos résultats montrent qu’une majorité des
acteurs projets ont une orientation monochronique voire modérément polychronique. Ce
résultat laisse a penser que les problématiques liées aux retards et a la difficulté de gestion des
differentes temporalités (projet, organisation, client...), au sein de 1’organisation temporaire,
qui aménent parfois a une forme de priorisation des clients, peuvent provenir de cette

incongruence.
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La distinction monochronique versus polychronique créée des implications potentielles pour le

comportement au niveau individuel et collectif.

2.1.1  Au niveau individuel

Au niveau individuel, une grande partie de la gestion du temps met 1’accent sur une orientation
monochronique (Bluedorn et al., 1992). En d’autres termes, les individus planifient
soigneusement leurs journées en tenant des agendas plus ou moins flexibles et des plannings
basés sur des priorités. Nos résultats montrent que le profil temporel de I’individu a un impact
sur sa maniere de gérer les activités liées aux projets. En effet, comme nous I’avons montré a
travers la taxonomie élaborée dans la partie résultats, un individu avec une orientation
monochronique a plus de difficultés a regrouper certaines taches a effectuer dans la méme
période de temps. A contrario, un individu avec une orientation polychronique aura plus de

difficulté a accorder toute son attention a une seule activité.

De méme, la littérature a abordé les comportements associés aux orientations monochroniques
et polychroniques que nos résultats ont confirmé. Un des comportements identifiés par la
littérature est le degré de flexibilité de 1’individu par rapport aux plannings et aux horaires. En
effet, d’apres les travaux de Bluedorn et al., (1992), les individus polychroniques peuvent étre
flexibles dans leur approche des « To-Do-List. ». Ainsi, les individus avec une orientation
polychronique sont susceptibles d’étre moins précis que leurs collégues monochroniques dans
les périodes de planification.

2.1.2  Au niveau collectif

Comme au niveau individuel, le degré de polychronicité a aussi des implications sur les
processus de supervision et de coordination (Siren et al., 2020). Nous pensons que I’alignement
des degrés de polychronicité de I’acteur projet et de son manager favorise les processus de
delégation. Cependant, cette question peut étre plus complexe qu’il n’y parait. En effet, un
manager fortement polychronique, au lieu de deléguer, peut décider de réaliser plusieurs
activités simultanément et ce, sur une courte période. Ainsi, les membres de son équipe avec

une orientation polychronique pourraient faire 1’expérience d’un environnement tres
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monochronique, qui provoquerait un sentiment d’ennui au travail et de mal-étre. Inversement,
d’apres nos résultats, les individus trés monochroniques insistent sur un planning serré (chaque
chose a son temps et une seule chose a la fois) qu’ils déléguent tout ou presque pour s’assurer
de pouvoir travailler sur une seule tache a la fois. Nous pensons donc, qu’un manager avec une
orientation monochronique va déléguer plusieurs taches afin de se libérer du temps pour la
réalisation de sa seule activité. Ceci peut avoir deux conséquences possibles : la délégation
permettrait aux acteurs projets de développer des compétences dans une variété d’activités,
mais elle peut aussi les submerger et surtout si ceux-ci ont une orientation monochronique.
Ainsi, compte tenu de I’hétérogéneité mise en évidence par nos résultats en termes de profils
temporels individuels, nous pensons que le manager doit étre en mesure d’identifier son propre
degré de polychronicité mais aussi celui de son équipe afin de réussir a déléguer sur le long

terme.

2.2 L’orientation temporelle

S’agissant de 1’orientation temporelle, notre recherche confirme les travaux de Zimbardo et
Boyd (1999). En effet, les acteurs avec une orientation « futur profond » s’inscrivent dans le
temps long, prennent des risques, alors que ceux avec une orientation « futur peu profond »
voire trés proche du présent optent pour la prudence et s’inscrivant dans des délais moyens

voire courts.

En croisant I’orientation temporelle et le degré de polychronicité, ce travail a mis au jour des
groupes d’individus avec des profils temporels similaires ; des groupes caractérisés par des
specificités comportementales communes en termes d’utilisation de temps et de projection.
Cette etude suggere que le travail d’équipe serait plus efficace dans le cas ou 1’équipe est
composée exclusivement d’acteurs ayant le méme profil. A contrario, dans une équipe de
projet composee que de profils de type A, de type D, de type B et de type C des tensions

pourraient se créer et entrainer des conflits (Sirén et al., 2020).

De ce qui précede, nous pensons donc qu’un individu peu flexible et trés focalisé sur la
planification, ne pourra s’adapter aisément a cet environnement agile. Ainsi, la pratique de
’agilité suppose de respecter un cadre de travail en étant flexible. Cette flexibilité reléeve de la
capacité a changer ses priorités rapidement pour s’adapter a un changement. Méme si certains

cadres de travail sont parfois rigides notamment certaines méthodologies agiles (scrum par
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exemple), nous pensons que, lorsqu’on évolue dans une organisation, et que 1’on développe un

projet « agile », le mélange de ces deux concepts (rigidite et flexibilité) est indispensable.

Par ailleurs, nos résultats montrent également que le respect des principes et des valeurs agiles
par la mise en place de pratiques collaboratives et de routines temporelles favorise le
développement de I’agilité au sein du département. Ainsi, en agissant collectivement face a
diverses situations, les équipes autonomes peuvent créer localement un répertoire dans lequel
elles partagent de bonnes pratiques qui modelent leur département (Gentil, Chédotel, 2018).
Les acteurs projets adhérent et utilisent régulierement certains cérémoniaux agiles comme
[’icebreaker, la rétrospective et quelques réunions a tres courte durée car ils considérent que

ces cérémoniaux contribuent a créer une dynamique collective.

3 Contributions a la compréhension des mécanismes générateurs des comportements

L’objectif de cette section est de découvrir les mécanismes générateurs des comportements des
acteurs. Tout d’abord, nous allons expliquer ce que nous entendons par mécanisme. D’apres
Depeyre et Dumez (2007), « un mécanisme est lié¢ a 1’idée d’explication ». Deux éléments
apparaissent dans un méecanisme : (1) il est de forme générale et (2) sa force explicative provient
de sa généralité. Cependant, le mécanisme n’a pas de valeur de « loi » et ne fonctionne que dans
un certain contexte et sous certaines conditions. Il permet alors d’expliquer 1’articulation entre

la généralité et le contexte (Depeyre et Dumez, 2007).

Nos résultats ont identifié plusieurs mécanismes générateurs qui permettent d’expliquer le
comportement des individus dans le cycle de conception et d’exécution des projets. Ces
mécanismes générateurs sont liés a la perception du temps, au client, au profil individuel des

acteurs et a 1’organisation.

D’aprés nos résultats, les mécanismes générateurs qui permettent d’expliquer les
comportements sont tout d’abord des mécanismes liés aux perceptions des temporalités (Waller
et al. 2002). En effet, la littérature démontre que les dates limites, les échéances, les delais
courts, les routines temporelles, etc., ont un impact sur le comportement des acteurs projets. Par
exemple, nos résultats ont mis en évidence que les acteurs projets tiennent beaucoup au respect
des plannings et que le non-respect de ceux-ci est considéré, dans le cas 1 notamment, comme
une quasi faute professionnelle. Par ailleurs, nous pouvons dire que la non-maitrise de ces

temporalités conduit & une charge de travail trop importante du fait de 1’accumulation des
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activités. Ainsi, ces mécanismes génerateurs lies aux temporalités ont conduit a des
comportements comme le fait pour les acteurs projets de pouvoir rejeter des projets avec des
fortes contraintes temporelles et, dans certains cas, d’éviter de gérer une multiplicité des projets.

La littérature indique que I’efficacité des processus « agiles » repose sur I’implication active du
client dans tout le processus (Serrador et Pinto, 2015). Or, nos résultats illustrent une grande
difficulté pour les acteurs projets d’impliquer le client notamment dans le cas 3, ou les
ingénieurs pedagogiques peinent a gérer les interactions avec les enseignants. Cette difficulté
peut, dans certaines situations, engendrer des émotions négatives comme de la frustration, qui

peuvent étre considérées comme des mécanismes générateurs de comportements.

Par ailleurs, I’interaction entre les différentes parties prenantes a travers des processus itératifs
et incrémentaux est confirmée par notre étude. Ces processus favorisent I’implication du client
et la replanification d’un projet en cours d’exécution. De méme, nous pensons que cette
interaction permet aux différentes parties prenantes de pallier les problemes de communication,

qui pourraient engendrer des tensions et des retards.

Pour ce qui est du niveau individuel, nos résultats mettent en évidence différents profils
individuels caractérisés par des spécificités comportementales (Zimbardo et Boyd, 1999 ;
Waller et al.,2002). Ainsi, par exemple, les individus orientés « présent » ont tendance a
considérer que la planification est quelque peu futile. Lorsqu’ils planifient, ils ont tendance a
élaborer des plans a horizon plus court (West et Meyer, 1998). A contrario, les individus
orientés « futur » sont convaincus que les actions présentes ont un impact sur les échéances
futures et adoptent des horizons de planification plus longs. Ce que la taxonomie élaborée dans
cette recherche confirme. Ces deux résultats laissent a penser que les individus avec une
orientation « présent » sont susceptibles d’étre plus agiles que ceux avec une orientation

« futur ». Un résultat, qui demande a étre confirmé par d’autres travaux.

Au niveau organisationnel, nos résultats font état de mécanismes générateurs liés cette fois-ci
a I’organisation permanente dans laquelle les projets sont intégrés a travers la gestion de ces
temporalités. En effet, les organisations préétablies fonctionnent avec des temporalités
cyclique, historique, sociaux... a horizon plus ou moins long. Cependant les projets agiles qui
sont intégrés dans ces organisations sont quant a eux soumis a des temporalités tres souvent
courtes. Par conséquent, les activités doivent étre réalisées en tenant compte des rythmes et des
cadences differents entre les objectifs du projet et ceux de 1’organisation. Comme nos résultats

le montrent, les temporalités de 1’organisation préétablie s’imposent sur celles-ci du projet. Cela
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peut genérer trés souvent chez les acteurs projets, des comportements distincts en termes de

gestion temporelle.

4  Apports méthodologiques de la recherche.

Comprendre comment les individus percoivent les temporalités d’un un projet « agile »,
I’impact de cette perception sur les comportements individuels et collectifs, sont les deux

principaux objectifs visés par cette recherche doctorale.

L’étude des temporalités, multiples et variées, qui suppose une distinction classique entre les
niveaux macro temporel, méso temporel et micro temporel nous autorise a concevoir les
temporalités en prise directe avec des processus sociaux dans des dimensions a la fois
individuelles et collectives. Dans ce travail de recherche, nous nous focalisons sur les deux
derniers niveaux : le méso temporel et le micro temporel, en étant conscient qu’ils sont en

interaction permanente avec le niveau macro.

Le méso temporel est une forme de médiation temporelle qui se matérialise par la production
d’expériences temporelles collectives, principalement sous la forme institutionnelle et
organisationnelle (Roquet, 2010). Quant au niveau micro temporel, il touche directement les

temporalités individuelles. Il s’agit d’expériences temporelles propres a chacun.

Cependant, les structures étudiées sont intégrées dans des organisations préétablies, qui
s’analysent au niveau macro temporel avec des temps historiques, sociaux, qui privilégient des
relations particuliéres entre passé, présent et futur, ou encore, entre champs d’expérience
(relation du passé au présent) et horizon d’attente (relation du futur, au présent) (Elias, 1996 ;
Hartog, 2003).

De cet état de fait, la difficulté majeure a laquelle se heurte cette recherche semble étre le choix
d’un dispositif méthodologique adapté. En effet, I’immatérialit¢é du concept de temps, le
caractére naissant de celui d’agilité et notre volonté de s’intéresser a deux niveaux d’analyse
nous oblige a nous questionner sur la méthodologie a adopter pour répondre a notre question

de recherche centrale et a ses sous-questions.

A notre connaissance, il n’existe pas dans la littérature une méthode qui permettait de saisir
I’objet de cette recherche et d’apporter des éléments de réponse a notre questionnement de

départ. C’est pourquoi, nous avons cherché a mettre en place un dispositif méthodologique
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nouveau et innovant. Cette innovation réside dans la combinaison de plusieurs approches
méthodologiques nous permettant d’atteindre les objectifs de cette recherche. Ce dispositif mis

en place fait donc appel & une approche « multiméthodes ».

L’argument principal qui soutient la mise en place de cette approche « multiméthodes » est le
fait que ce travail doctoral a été réalisé dans un contexte organisationnel complexe avec des
niveaux d’analyse différents. Nous pensons que combiner de méthodes pour faire face a de

telles caractéristiques serait plus efficace (Mingers, 2000).

La combinaison de ces approches pour comprendre les représentations temporelles dans un
projet « agile » aux niveaux méso et micro constitue 1’un des apports de notre travail. Notons
que, pris une a une, ces approches apportent certes de la connaissance mais ce qui fait la force

de ce dispositif, ¢’est leur combinaison.

En effet, I’approche quantitative par les échelles temporelles (Bluedorn et al., 1992, 2011 ;
Zimbardo et Boyd, 1999) a permis tout d’abord d’élaborer des profils temporels. Les acteurs
projets ont été classés selon leur degré de polychronicité. Le bénéfice de ce premier traitement
a été de dégager deux groupes d’individus dans chaque cas étudié. Un premier groupe avec une
orientation monochronique du temps et un deuxieme groupe avec une orientation
polychronique. Autrement dit, les scores de PAI créent une forme de discrimination entre les
acteurs projets selon leur prédisposition a réaliser plusieurs activités simultanément (Zimbardo
et Boyd, 1999 ; Bluedorn et al., 1992). Le deuxiéme traitement dans le cadre de cette approche
quantitative avait pour objectif de saisir le positionnement psychique des acteurs projets a
I’égard du passé, du présent et du futur. Ce traitement a également permis de faire ressortir
différents profils individuels selon que les acteurs projets ont une orientation prédominante vers
le passé, le présent ou le futur. Ainsi, cette approche quantitative a finalement permis de créer
une taxonomie en croisant les résultats du premier traitement (les profils selon le PAI) et les

résultats du second traitement (les profils selon les OTS).

A partir de cette taxonomie, notre objectif était finalement d’identifier les spécificités
comportementales de chacun de ces profils. Dans ce cadre, 1’analyse qualitative par les
entretiens semi-directifs (Miles et Huberman, 2003) et ’approche par la photo-élicitation
(Ndione et Remy, 2018) se sont avérées fondamentalement utiles. En effet, la méthode
qualitative a permis a travers les discours des acteurs projets de comprendre comment ils vivent
et organisent le temps dans le cadre des organisations temporaires, et surtout comment ils se

comportent individuellement et collectivement. Ainsi, en mettant en relief, les discours des
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acteurs projets et les profils établis a 1’aide de 1’approche quantitative, une taxonomie

rigoureuse a éte établie.

Par ailleurs, dans cette approche qualitative, la méthode par la photo-élicitation a facilité les
échanges et amélioré la compréhension et la connaissance du phénomene étudié (Ndione et
Rémy, 2018). L’avantage le plus significatif de cette méthode est qu’elle bouleverse la relation
de pouvoir et rompt la rencontre frontale et parfois inégale entre le chercheur et les personnes
interviewées (Ndione et Rémy, 2018).

Le dispositif mis en place permet de saisir les processus de synchronisation et de
désynchronisation entre les niveaux des temporalités. Autrement dit, comment les trois niveaux

(macro/méso/micro) interagissent-ils ?

Cependant, la véritable valeur d’une enquéte qualitative réside dans la maniére dont les
personnes interviewées peuvent s’approprier les questions qui leur sont posées «en leur
donnant la possibilité de jouer le réle « d’experts » vis-a-vis du chercheur et de se référer a des
situations d’action dans lesquelles ils sont impliqués » (Chauvin et Reix, 2015, p.13). Cette
approche de la recherche a introduit une situation dans laquelle les personnes interviewées
« épluchent les mémes photos, qu’elles examinent et commentent » (Meyer, 2013, p.149).
Comme nous I’avons montré, elle permet aux chercheurs et aux personnes interrogées de

combiner leurs expertises afin de co-construire et de co-produire de nouvelles connaissances.

De méme, avec I’approche par la photo-élicitation, I’interprétation des photos a eu une double
valeur pour notre recherche : une valeur phénoménologique (reconstruction réelle de
I’environnement étudié) et une valeur projective. En effet, au-dela de I’obtention de réponses,
les images peuvent avoir des significations multiples et inattendues. D’ailleurs, les résultats
nous 1’ont montré car certaines personnes interrogées choisissaient les mémes photographies
pour illustrer des temps différents (temps du projet ou temps du secteur d’activité) et parfois les
mémes photographies pour illustrer un méme temps (la photo du planning pour illustrer le

temps du projet) en donnant des explications différentes.

Pour toutes ces raisons, le chercheur qui adopte une méthode doit se soumettre a un exercice de
réflexivité défini comme « l'objectivation des conditions de production des données »
(Fournier, 2007) et maintenir une relation objective avec I’objet de recherche (Bourdieu,
1978, p.68). Cet exercice de réflexivité met en jeu la propre réflexivité socioculturelle,

personnelle et intellectuelle du chercheur.
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Par ailleurs, I’utilisation des photographies a eu plusieurs avantages dans cette recherche
doctorale, notamment en termes de structuration des entretiens. En ce qui concerne la relation
entre le chercheur et les personnes interrogees, la photo-élicitation a permis tout d’abord de
libérer la parole (Ndione et al., 2017), et ensuite de mettre en évidence la variété temporelle
dans les organisations investiguées. En effet, avec les photographies, nous avons constaté qu’il
y avait moins de silence, les photos ont créé un « désir de parler » (Kaufman, 2007, p.62), et
montré la singularité des acteurs interrogés. Tout au long des différentes phases d’entretien,

nous avons constaté que les images favorisent un dialogue plus dynamique (Pink, 2001, p.69).

Malgré 1’originalité de ce dispositif méthodologique, il comporte quelques biais ; des biais
inhérents a I’ensemble des méthodes qui le compose. De méme, ce dispositif demande a étre

testé et validé dans d’autres recherches.

5 Limites de la recherche

La discussion des résultats nous permet de prendre du recul vis-a-vis de ce travail de recherche

et d’en repérer les imperfections.

Méme si notre étude n’avait pas pour objet de rechercher un haut niveau de validité externe,
interviewer un plus grand nombre d’acteurs aurait permis de mieux affiner les résultats de cette
recherche. Ensuite, I’étude des comportements suppose de faire les observer in situ. Cela n’a
pas toujours été possible et les comportements produits ont été identifiés dans la littérature et

constatés a posteriori par les entretiens.

Une autre limite tient au fait que le client étant partie prenante de tout projet « agile » (Serrador
et Pinto, 2015), ses spécificités temporelles auraient d( étre abordées a travers des entretiens
avec lui. Or, ses temporalités n’ont été saisies qu’a travers les discours des acteurs projets. Cela
s’explique par la difficulté qui fut la n6tre d’accéder au client dans le contexte de crise sanitaire
de la COVID-19.

Un reproche lié a la validité interne pourrait nous étre fait au regard du nombre d’entretiens
réalisés. Il nous faut a ce sujet souligner que la disponibilité des acteurs projets n’est pas
aisément planifiable. Nous avons toutefois pu vérifier I’atteinte de la saturation thématique dans

le cadre de I’analyse qualitative menée. Nous avons fait en sorte d’interroger des individus avec
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differentes fonctions (managers, chef de projet, développeur, ingénieur pédagogique,

organisateur, etc.).

Une critique qui pourrait nous étre adressée concerne la collecte des données notamment au
sein du cas 3 pendant la crise de la Covid-19. En effet, cette crise sanitaire avec toutes les

conséquences en termes de télétravail a pu altérer la perception du temps.

Pour ce qui est de I’approche quantitative, nous avons utilisé des échelles temporelles. Bien que
ces échelles soient testées et validees statistiquement, une étude exploratoire aurait pu étre
réalisée afin de s’assurer de leur validité dans le cadre de notre recherche. Cependant, notre
recherche n’ayant aucune visée quantitative, le calcul de scores afin de positionner les acteurs
interrogés sur un continuum temporel s’est avéré largement suffisant. Ainsi, les résultats de
cette recherche ne pourront donc étre généralisés statistiquement a I’ensemble des organisations

pratiquant 1’agilité.

S’agissant de 1’étude qualitative, au-dela de la rigueur de la méthodologie, 1’approche
qualitative laisse au chercheur le choix des faits (Wacheux, 1996). Sa neutralité dans la
conduite des entretiens n’est pas totale. Sa culture, sa connaissance de 1’état de I’art et ses
experiences antérieures peuvent orienter son comportement et son action. Ces différentes
caractéristiques influent en partie sur les réponses données par les différents acteurs lors des

entretiens.
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CONCLUSION DU CHAPITRE DISCUSSION

Ce chapitre s’est attaché a discuter les résultats de notre recherche. Dans les pages qui vont

suivre, nous allons essayer d’en faire une synthése.

Notre recherche avait plusieurs objectifs. Le premier objectif était de comprendre la maniére
dont les acteurs percoivent les pratiques agiles et identifier leurs temporalités. Pour cela, nous
avons mobilisé la littérature autour de 1’agilité a travers ses dimensions méthodes et
philosophie. Nos résultats font apparaitre plusieurs comportements valorisés par les acteurs
projets, notamment la créativité, le savoir interagir avec autrui, 1’adaptation a de nouveaux
contextes, I’anticipation des besoins clients, la bonne gestion des plannings et des délais, etc.
Nous pensons que ces comportements considérés comme agiles sont cruciaux dans I’atteinte
des objectifs organisationnels. De méme, d’aprés nous, les pratiques agiles apportent un nouvel
¢tat d’esprit, un « mindset » : celui du « faire avec », de la co-construction du changement au
fur et a mesure qu’il se dessine. Autissier et Moutot (2015) évoquent ainsi de cycles de pilotage
et d’ateliers participatifs ou les parties prenantes peuvent réellement collaborer, expérimenter,
tester, innover et inventer les comportements les plus appropriés pour répondre aux exigences

des donneurs d’ordre.

Notre recherche indique également, que 1’adoption de 1’agilit¢ dans les organisations
temporaires apporte de nouvelles temporalités qui se superposent aux temporalités
traditionnelles. En d’autres termes, vivre un projet « agile », c’est vivre non seulement dans un
environnement ou tout a une durée limitée (time boxing), ou les réunions qui durent longtemps
sont a éviter mais aussi ou la gestion traditionnelle des projets (pilotage par les délais) se heurte

a la gestion agile (pilotage par valeur).

Etant donnée la diversité des cas étudiés, nous pensons que les résultats peuvent étre généralisés
a d’autres organisations, qu’elles évoluent dans le secteur de développement logiciel ou hors

développement logiciel, ou qu’elles ccuvrent dans le secteur commercial ou hors commercial.

Le second objectif était d’expliquer I’interaction entre structures temporelles du projet agile et
temporalités individuelles, et I’influence de cette interaction sur les comportements individuels

et collectifs.
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Tout d’abord, nos résultats ont permis de mettre en évidence la variété temporelle dans les
organisations temporaires, qui de plus, sont intégrées dans des organisations préétablies, avec
leurs propres temporalités. Notre étude met au jour les difficultés que les acteurs projets
rencontrent dans la gestion des différentes temporalités (temps du projet, temps de
I’organisation, temps du client, temps de la concurrence, etc.), qui se chevauchent au sein des
organisations temporaires. A travers nos résultats, il apparait que la gestion de ces temporalités
au niveau individuel dépend des profils de chacun des individus. La taxonomie ainsi élaborée
en croisant I’approche qualitative et 1’approche quantitative de notre recherche a permis

d’identifier ces profils aux caractéristiques comportementales distinctes.

Ensuite, nos résultats ont permis de mettre au jour différents mécanismes générateurs, qui
influencent les comportements. Ces mécanismes générateurs sont le stress lié a I’approche des
échéances, la frustration liée au retard par rapport a la planification initiale, la surcharge de
travail liée au comportement multitiche de 1’organisation, le déficit de communication, qui

engendrerait des problémes de collaboration entre autres.

Nos résultats indiquent qu’a I’approche des échéances, les acteurs projets intensifient le rythme
de travail, utilisent leur temps personnel pour rattraper le retard accumulé, et cela peut

engendrer du stress, surtout pour les individus qui éprouvent des difficultés a gérer les délais.

La frustration, quant a elle, peut étre liée au sentiment que les autres ne font pas le travail a
temps et sont toujours en retard par rapport aux plannings établis ex ante. Elle peut avoir comme

conséquence des tensions interpersonnelles comme nos résultats ont pu le démontrer.

En ce qui concerne la surcharge de travail, elle peut étre la résultante de deux facteurs. Le
premier facteur est le degré de polychronicité de 1’individu. En effet, un individu
monochronique qui se voit dans ‘I’obligation” de faire plusieurs choses simultanément se
retrouve rapidement submergé par le travail et incapable d’y faire face. Le deuxiéme facteur,
qui est corrélé au premier, est le degré de polychronicité de 1’organisation ou du manager. En
effet, une organisation fortement polychronique ‘oblige’ ses salariés a travailler sur plusieurs
projets et cela peut avoir un impact sur les collaborateurs fortement monochroniques. De méme,
si le manager est fortement monochronique, il va avoir tendance a déléguer le travail a ses
collaborateurs qui ont parfois le méme profil que lui. Ces deux facteurs, qui sont dans une
certaine mesure des mécanismes générateurs de la surcharge de travail, peuvent conduire a de

I’épuisement professionnel.
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Finalement, pour ce qui de la communication (formelle et informelle), elle doit étre au centre
des processus « agiles » car elle est un élément essentiel pour toute collaboration (Cockburn
et Highsmith, 2001). D’ailleurs, nos résulats montrent que les tensions intra-équipe, entre les
membres de 1’équipe et les donneurs d’ordre proviennent trés souvent de problémes de
communication. Ainsi, nous pensons que pour eviter les tensions dans les projets, et favoriser
une bonne collaboration, les parties prenantes aux projets doivent s’abstenir de prendre des
décisons unilatérales auxquelles les acteurs projets n’adhérent pas et privilégier plutbt des

raisonnements d’ensemble.

Ce chapitre était aussi ’occasion de prendre du recul vis-a-vis de la robustesse de cette
recherche. Une des limites concerne la composition de notre échantillon notamment du nombre
d’entretiens réalisés. Néanmoins, nous avons essayé de dépasser cette limite en ayant recours a

des données secondaires.

Une autre limite est liée a la crise sanitaire de la Covid-19. Cependant, une grande partie de la
collecte des données (cas 1 et cas 2) a été réalisée avant la pandémie et les conséquences de
cette derniere sur la perception du temps est certes présente mais limitée.

Dans les pages qui suivent, nous proposons une conclusion générale de ce travail de recherche.
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Conclusion générale

Cette conclusion générale permet de faire le bilan de la recherche en rappelant les objectifs de

I’étude, les implications théoriques, managériales et propose quelques prolongements futurs.

1  Les objectifs de la recherche

Les projets «agiles» considérés dans cette recherche doctorale comme des formes
d’organisations temporaires occupent une place importante dans les organisations préétablies
contemporaines (Jensen et al., 2016). Ces projets « agiles » apportent donc de nouvelles
temporalités courtes, qui interagissent avec les temporalités des organisations préétablies dans
lesquelles ces projets sont intégrés. Le choix de la définition de la notion de projet, proposee
par Burke et Morley (2016) remet au centre des processus de projet les individus formés pour
accomplir une tache donnée. Ceci laisse entrevoir une interaction entre temporalités multiples
a différents niveaux d’analyse. Notre objectif était donc de comprendre I’impact de cette

interaction sur les comportements individuels et collectifs.

Pour étudier cela, nous avons mobilisé une théorie, celle de 1’organisation temporaire (Lundin
et Soderlund, 1992) et une méethodologie. Cette méthodologie combine plusieurs approches :
une premiére approche quantitative qui consiste & administrer des échelles temporelles aux
acteurs projets en amont des entretiens. Une deuxiéme approche qualitative par les entretiens
semi-directifs, et une troisieme approche par les photographies, qui consiste a montrer des
images du temps aux personnes interrogees afin de déclencher une réflexion plus poussee de

leur relation avec le temps au travail.

Les projets devenant de plus en plus complexes (Burke et Morley, 2016), nous pensons que la
capacité des managers a adapter le calendrier de leurs activités aux événements imprévus et a
gérer de maniére harmonieuse les acteurs projets aux profils temporels distincts est essentielle
pour la performance et la cohésion de I’équipe. Les projets étant confrontés a de multiples
dimensions temporelles, les managers doivent developper des structures évolutives qui tiennent
compte des contingences futures. Cependant, la probabilité de faire face a des événements non-

prévus étant forte dans les projets de plus en complexes, nous pensons que 1I’improvisation est
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un moyen de gérer la rupture de la structure temporelle car elle permettrait de transcender les

dualités traditionnelles (les horloges, les saisons, les cycles...) (Biesenthal et al., 2015).

2 Implications théoriques

Notre recherche apporte plusieurs contributions a la théorie des organisations temporaires en

contexte agile.

Tout d’abord, alors que la littérature se concentre essentiellement, sur le niveau macro de
’agilité, notre recherche apporte quelques éléments de compréhension de 1’agilité et de ses
temporalités aux niveaux méso et micro. En effet, nos résultats montrent que la philosophie
agile se traduit au sein des équipes projets étudiées par une vision de la conception et de la

réalisation des projets centrée sur les individus.

Les stratégies centrées sur les personnes ont été défendues comme une source importante
d’avantage concurrentiel car, contrairement a la technologie, aux colts ou au développement
de nouveaux produits, ces stratégies humaines sont difficiles a imiter (Abrahamsson et al.,
2002).

Ensuite, elle offre un nouvel éclairage sur les structures temporelles d’un projet « agile » dans
un environnement hors développement logiciel. De méme, elle met en évidence des
comportements qui sont une conséquence de ’interaction entre temporalités du projet et

temporalités individuelles.

Par ailleurs, nos résultats illustrent la nécessité de la prise en compte systématique des profils
temporels individuels lors de la constitution d’une équipe projet « agile ». Notre étude met
également en évidence le risque majeur de faire agile plutdt que d’étre agile : les tensions
inévitables, liées au travail collectif, ou a I’expérimentation, au bricolage et a I’improvisation

pourraient étre exacerbées, en raison d’une pression sur les délais.

Nos résultats montrent également que les acteurs projets ont majoritairement une orientation
temporelle prédominante « futur ». En méme temps, les organisations ont également une
certaine orientation temporelle sur la base de laquelle elles structurent et planifient leurs
activités. Ainsi, alors qu’un projet est souvent mis en place pour atteindre un objectif
organisationnel a ‘long terme’, le travail réel du projet est, quant a lui, effectué dans le présent.

Notre recherche montre que les acteurs projets sont plus efficaces dans des environnements de
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travail qui correspondent a leur orientation temporelle personnelle. Par conséquent, cela
impliquerait que les individus orientés vers « le présent » devraient travailler en mode projet,
tandis que les individus orientés vers le futur devraient travailler dans les departements

stratégiques de 1’organisation préétablie.

Par ailleurs, nos résultats indiquent que I’alignement entre orientation temporelle du projet et
de I’organisation dans laquelle il est intégré attenue les tensions entre ces deux entités et permet

aux équipes d’étre productives.

Enfin, nos résultats indiquent la nécessité de maitriser les temporalités du client. En effet,
comme les pratiques agiles placent le client au centre du processus des projets, les acteurs
projets doivent pouvoir collaborer avec lui en I’impliquant davantage dans la co-construction

de son projet.

Ces différents apports théoriques nous permettent de proposer quelques implications

manageériales.

3 Implications managériales

L’organisation temporaire (le projet) est une institution composée de différents individus. Ce
type d’organisation est intégré le plus souvent dans des organisations permanentes. Or, les
organisations qu’elles soient temporaires ou permanentes et les individus qui les composent
sont caractérisés par un profil de management du temps de tendance monochronique ou
polychronique, qui a un impact sur le comportement de ses membres et sur la dynamique
d’ensemble. La gestion du temps dans les organisations temporaires est donc un facteur crucial
pour une bonne dynamique de groupe mais aussi pour la réussite des projets (Rickards et
Moger, 2000 ; Shenhar, 2004). Cependant, nos résultats montrent que cette gestion présente
des défis particuliers en raison de la variété temporelle au sein du projet et des contraintes

temporelles que subissent les parties prenantes au projet (Thoms et Kerwin, 2004).

Dans nos différents résultats, nous avons discuté de 1’orientation temporelle, du degré de
polychronicité et du croisement entre les deux variables avec comme objectif de créer une
taxonomie. Nous avons ainsi constaté que I’orientation temporelle « hédoniste vers le présent »
est davantage axée sur I’action, sur les activités immédiates alors que 1’orientation temporelle

« futur » est davantage axée sur les actions futures. Ainsi, nous pensons que de telles différences
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ont des implications importantes pour les managers du projet (Thoms et Kerwin, 2004)

notamment dans leurs capacités a choisir et a conduire leurs équipes.

A travers la taxonomie que nous avons élaborée, nous pouvons avancer que les managers ayant
une orientation predominante vers le présent ont une propension a exceller dans la planification
efficace et ceux orientés vers le futur dans 1’établissement d’une vision du projet et dans

I’élaboration des plans d’urgence (Thoms et Pinto, 1999).

Les résultats de notre recherche peuvent laisser penser que les organisations notamment
temporaires ont tout intérét a ne recruter que des individus qui partagent le méme profil
temporel qu’elles (Bluedorn et al., 1992). Ainsi, plus les acteurs projets sont polychroniques
(score de degreé de polychronicité élevé) plus leurs liens seront meilleurs avec des organisations
ayant un profil temporel polychronique. A contrario, plus les acteurs projets sont
monochroniques, plus ils se sentiront a 1’aise dans des organisations ayant le méme temporel
qu’eux. De ce fait, nous pouvons penser que l’existence d’une différence d’orientation
temporelle entre les acteurs projets et/ou entre les acteurs projets et leurs organisations peut étre

a I’origine des malentendus et qui peut conduire in fine a des frustrations et & des conflits.

Ainsi, se pose alors la question de la composition des équipes au sein des organisations
temporaires. En effet, nos résultats ont montré que des difficultés dans la collaboration peuvent
surgir dans le cas ou des individus aux profils temporels distincts seraient amenés a travailler
ensemble. Cette mixité des équipes mérite d’€tre approfondie, car nous pensons qu’il est utile
pour les managers de savoir s’il est préférable de former des équipes projets uniquement
monochroniques, uniquement polychroniques ou au contraire s’il convient de combiner les

deux profils.

Finalement, plutot que d’intégrer les résultats notre travail doctoral au niveau de la sélection
des acteurs projets, nous préférons privilégier des implications managériales au niveau de la
formation des équipes (doit-on avoir des équipes avec des profils temporels distincts ?), au
niveau du management (quel type de profil temporel pour le manager de 1’équipe ?). NoOS
résultats apportent des réponses a ces questions. S’agissant des équipes mixtes, nous avons
montré que cela peut générer des conflits et étre un frein a I’avancée du projet. Quant au profil
du manager, il doit avoir un large spectre temporel afin de pouvoir gérer la variété temporelle
dans le cadre du projet. Cette compétence temporelle lui permettra d’éviter les périodes d’ennui
que peuvent ressentir les acteurs polychroniques dans le cas ou le projet est géré de maniere
monochronique. De plus, il sera a méme d’éviter aux acteurs monochroniques la surcharge de
travail dans le cas ou le projet est réalisé de maniére fortement polychronigue.
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4 Prolongements futurs de la recherche

Tout d’abord, nous avons mené notre travail doctoral dans le cadre des organisations
temporaires en contexte agile. Nous nous sommes intéressés a 1’interaction entre les différentes
temporalités et a leur impact sur les comportements. Notre recherche a mis en évidence
plusieurs types de comportements a la fois individuels et collectifs. Alors que la littérature
indique un taux d’échec des projets relativement €levé, rien a ce jour n’indique que les projets
« agiles » ont un taux de réussite plus important que les projets classiques. Une question qui
serait intéressante a traiter dans des futurs travaux serait : un projet géré de maniére agile a-t-il

plus de chances de réussir qu’un projet reposant sur des approches traditionnelles ?

Ce travail de recherche a permis également de mettre en évidence la complexité temporelle dans les
organisations temporaires et I’impact de cette complexité sur les comportements. En effet, nos résultats
ont montré que des dissonances temporelles pouvaient conduire a des conflits. Ainsi, la gestion de ces
tensions semble alors délicate car les individus ont un rapport au temps qui leur est propre, notamment
parce qu’ils possedent un profil temporel spécifique qui peut conditionner leur comportement. Une
recherche future serait d’étudier de maniére approfondie le rdle de ce profil temporel dans le
comportement de gestion des tensions temporelles impliquées par I’agilité. De méme, nous pensons,
lors, qu’il serait intéressant d’explorer la tension qui pourrait exister entre le temps personnel
et le temps professionnel avec cette frontiére parfois trés poreuse. Mais aussi, entre le temps
individuel, notamment les agendas individuels, et le temps du projet, et également entre le
temps des projets et le temps de 1’organisation dans laquelle sont intégrés les projets. Cette
exploration nous permettrait de mettre en évidence des comportements a la fois individuels et
collectifs. En effet, d’apres la littérature, il existe des différences fondamentales entre les
individus dans leur maniére de percevoir et de vivre le temps (Bakker et al., 2020) et ces
spécificités émanent des différences individuelles en matiere de degré de polychronicité et

d’orientation temporelle (Sirén et al., 2022 ; Waller et al. 2002).

Pour terminer, cette recherche montre I’importance pour le manager de bien cerner sa
personnalité temporelle ainsi que les différentes personnalités temporelles de son équipe dans
les cycles de développement des projets. En effet, des études antérieures se sont concentrées
sur I’adéquation entre le contexte organisationnel et la polychronicité (Sirén et al., 2020). Notre
étude montre que ni la polychronicité ni la monochronicité du manager ou des membres de
1I’équipe ne sont a priori préjudiciables pour I’atteinte des objectifs du projet. Cependant, les
exigences du travail et de l'environnement influencent le rendement de ces préférences

temporelles (Konig et Waller, 2010). Des recherches futures approfondies pourraient étre
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importantes pour voir dans quelle mesure le contexte pourrait affecter le niveau de succes de la

polychronicité dans les organisations temporaires.
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Annexes

Annexe 1 : deqgré de polychronicité individuel

Degré de polychronicité (Polychronic Attitude Index) (Kaufman et al., 1992).

Niveau individuel : A quel point étes-vous polychronique ?

Pour chaque proposition, cochez une case selon votre degré d’accord :

Proposition de réponse Tout a fait En Neutre | D’accord | Tout a fait
en désaccord d’accord
désaccord

Je n’aime pas jongler avec plusieurs activités en
méme temps

Les gens ne devraient pas tenter de faire
plusieurs choses a la fois

Quand je suis assis a mon bureau, je travaille
sur un projet a la fois

Je suis a ’aise pour faire plusieurs choses en
méme temps
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Annexe 2 : deqgré de polychronicité organisationnel

Echelle d’orientation monochronique/polychronique (Kaufman et al., 1992).

Niveau département ou organisation : Quel est le deqré de polychronicité

de votre département et de votre organisation ?

Pour chaque proposition, cochez une case selon votre degré d’accord :

Proposition de réponse

Tout a fait
en
désaccord

Plut6t en
désaccord

Légérement
en
désaccord

Neutre

Légérement
d’accord

Plutot
d’accord

Tout a
fait
d’accord

Nous aimons jongler avec
plusieurs activités en méme
temps

Nous préférons achever un
projet entier tous les jours
plutét que d’achever des
parties de plusieurs projets

Nous pensons que les gens
devraient essayer de faire
plusieurs choses a la fois

Lorsque nous travaillons
seuls, nous travaillons
généralement sur un projet a
la fois

Nous préférons faire une
chose a la fois
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Annexe 3 : Orientation temporelle

ZTPI : Zimbardo Time Perspective Inventory (Zimbardo et Boyd, 1999)

Vous trouverez ci-aprés une liste de propositions. Nous vous demandons de lire chacune d’entre

elles attentivement et de répondre en indiquant dans quelle mesure chacune vous caractérise ou

s’applique a vous. Pour cela nous proposons de répondre a 1’aide de I’échelle suivante :

Neutre

Pas du tout caractéristique
Pas caractéristique

Caractéristique
Tout a fait caractéristique

Répondez le plus spontanément et le plus sincérement possible en vous rappelant que vos

réponses sont anonymes, et qu’il n’y a ni bonnes ni mauvaises réponses, seul votre avis nous

intéresse.

Proposition de

réponse

Tout a fait
caractéristique

Caracteéristique

Neutre

Pas
caractéristique

Pas du tout
caractéristique

Je crois que se
retrouver avec des
amis pour faire la
féte est 1’un des
plaisirs importants
de la vie.

Les images, les
odeurs et les sons
familiers de mon
enfance me
rappellent souvent
des souvenirs
merveilleux.

Le destin détermine
beaucoup de choses
dans ma vie.

Je pense souvent a
ce que j’aurais dia

280




faire autrement
dans ma vie.

Mes décisions sont
principalement

influencées par les
événements et les
gens autour de moi.

Je fais les choses de
maniére impulsive.

Si les choses ne sont
pas faites a temps,
je ne m’en
préoccupe pas.

Quand je dois
réaliser quelque
chose, je me fixe
des buts et
j’envisage les
moyens précis pour
les atteindre.

Tout compte fait, il
y a beaucoup plus
de bonnes choses a
se souvenir dans
mon passé que de
mauvaises.

Quand j’écoute ma
musique préférée,
je perds souvent
toute notion du
temps.

Avant de se donner
du bon temps le
soir, mieux vaut
penseracequ’ilya
a faire pour le
lendemain.
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Puisque ce qui doit
arriver arrivera, peu
importe vraiment ce
que je fais.

Les  expeériences
douloureuses  du

passé me
reviennent en
permanence a
I’esprit.

J’essaie de vivre ma
vie aussi
pleinement que
possible, au jour le
jour.

Cela me derange
d’étre en retard a
mes rendez-vous.

Mon idéal serait de
vivre chaque jour
comme Si ¢’était le
dernier de ma vie.

Les souvenirs
heureux des bons
moments me
viennent facilement
a ’esprit.

Je remplis mes
obligations  vis-a-
vis de mes amis et
des institutions en
temps voulu.

J’ai eu ma dose de
tromperies et de
rejets dans le passé.

Je prends mes
décisions selon
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I’inspiration du
moment.

Je prends chaque
jour comme il vient,
plutdt que d’essayer
de le prévoir.

Le passé comporte
trop de souvenirs
déplaisants
auxquels je préfére
ne pas penser.

C’est important de
mettre de
I’excitation  dans
ma vie.

J’ai fait des erreurs
dans le passé que
j’aimerais pouvoir
réparer.

J’ai le sentiment
qu’il  est  plus
important de
prendre plaisir a ce
que I’on fait plutot
que de faire ce qu’il
y a a faire a temps.

J’ai la nostalgie de
mon enfance.

Avant de prendre
une décision, je
pése le pour et le
contre.

Prendre des risques
empéche ma vie de
devenir ennuyeuse.
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Il est plus important
pour moi
d’apprécier le cours
de la vie que de me
concentrer

seulement sur sa
destination.

I m’est difficile
d’oublier des
images
désagréables de ma
jeunesse.

Je n’ai plus aucun
plaisir a faire des
choses si je dois
penser aux
objectifs, aux
consequences et
aux résultats.

Les choses
changent tellement
qu’il est impossible
de prévoir ’avenir.

Mon parcours dans
la vie est contrblé
par des forces que je
ne peux pas
influencer.

Se préoccuper de
I’avenir n’a aucun
sens, puisque de
toute fagon je ne
peux rien y faire.

Je fais aboutir mes
projets a temps, en
progressant  étape
par étape.
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Je n’écoute plus
quand des membres
de ma famille se
mettent & parler de
la facon dont les
choses se passaient
avant.

Je prends des
risques pour mettre
de I’excitation dans
ma vie.

Je fais des listes de
choses a faire.

J’écoute plus
souvent mon cceur
que ma téte.

Je suis capable de
résister aux
tentations quand je
sais qu’il y a du
travail a faire.

Je  me trouve
toujours  entrainé
par I’excitation du
moment.

Aujourd’hui, la vie
est trop compliquée
; J’aurais préféré la
vie simple du passe.

Je préfere les amis
qui sont spontanés a
ceux qui  sont
prévisibles.

J’aime Dbien les
traditions et les
coutumes familiales
qui sont
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réguliérement
répétées.

Je  pense  aux
mauvaises choses
qui me sont arrivées
dans le passé.

Je persiste a
travailler a des
activités difficiles
et sans intérét si
elles m’aident a
prendre de
I’avance.

Je préfére dépenser
ce que je gagne en
me faisant plaisir
aujourd’hui  plutot
que d’épargner
pour ma sécurité de
demain.

Souvent, la chance
rapporte plus que de
travailler dur.

Je pense aux bonnes
choses que j’ai
ratées dans ma vie.

J’aime bien que les
relations avec mes
proches soient
passionnées.

Il'y aura toujours le
temps pour que je
rattrape mon
travail.
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Annexe 4 : La profondeur de I’horizon temporel

Lorsque vous pensez a des evénements qui pourraient se produire dans le FUTUR de votre

entreprise/organisation, vous pensez géneralement a des événements qui se produiront dans :

[] 1semaine L] 1 mois [] 3 mois [ ] 6 mois [] 1an [] 2ans

[] 3ans (] 4ans (] 5ans [] 6ans [J 7ans  [J gans

[] 9ans [] 10ans [ ] Plusde 10 ans
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Annexe 5 : Processus de développement « scrum »
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Annexe 6 : Outils de gestion de projet « agile »

Exemple de Product backlog et de sprint-backlog
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Exemple de Burndown chart

Sample Burndown Chart
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Annexe 7 : Outils de gestion de projet « aqgile »

e Exemple de Story-board
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Arbre a personnage : pour les icebreakers
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e Exemple de rétrospective

Qu'avez-vous appris ¢

a
o
Y, v

AR
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Temporalités des projets « agiles » et profils temporels individuels :

quels impcats sur les comportements ?

Mots clés : temporalités, agilité, profils temporels, comportements

Résumé :

L’analyse des temporalités reste encore un sujet peu étudié, notamment dans le champ du
management agile. Gréace a des études de cas multiples, ce travail de thése cherche a explorer
I’interaction entre les structures temporelles d’un projet agile et les profils temporels des acteurs
projets. Ce travail doctoral cherche a répondre a la question de recherche suivante : comment
I’interaction entre les structures temporelles du projet « agile » et les temporalités des acteurs
projets influence-t-elle les comportements de ceux-ci ? En effet, trés peu d’études s’intéressent
aux structures temporelles du projet « agile » et la maniére dont les individus se les représentent.
Dans cette recherche, nous avons mis en place un dispositif méthodologique nouveau et
innovant. Une innovation qui réside dans la combinaison de plusieurs méthodes nous
permettant d’atteindre les objectifs de cette recherche. Ce dispositif mis en place fait donc appel
a une approche « multiméthodes ». Les résultats de cette recherche enrichissent le cadre
théorique existant en soulignant I’importance de la prise en compte systématique des profils
temporels individuels lors de la constitution d’une équipe projet agile.

Abstract :

The analysis of temporalities is still overlooked, especially in the field of agile management.
Through multiple case studies, this thesis seeks to explore the interaction between the temporal
structures of the agile project and the temporal profiles of project actors. This doctoral work
seeks to answer the following research question : how does the interaction between the temporal
structures of the agile project and the temporalities of the project actors influence their
behaviors ? Indeed, very few studies focus on the temporal structures of the agile project and
the way individuals perceive them. In this research, we set up a new and innovative
methodological device. An innovation that resides in the combination of several methods
allowing us to achieve the objectives of this research. This system therefore uses a "multi-
method" approach. The results of this research enrich the existing theoretical framework by
highlighting the importance of systematically taking into account individual temporal profiles
when building an agile project team.
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