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INTRODUCTION GENERALE

INTRODUCTION GENERALE

1. Contexte de la recherche

Le contexte de notre recherche comprend deux volets : un volet théorique et un volet empirique.
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1.1. Contexte théorique : Managérialisation du secteur public et importance des outils
de gestion

Développé dans les années 1980, le nouveau public management (NPM) a fortement contribué
a la managgérialisation des administrations publiques. Dés lors en 1’espace de quelques années,
le management public s’est répandu a I’international dans la plupart des administrations
(Charest, 2012). Pendant plusieurs années, de nombreuses organisations publiques (ministeres,
agences d’état, collectivités territoriales, etc.) vont initier des projets visant a implanter au coeur
de leur gestion des outils de pilotage et de la performance (Mazouz et Dreveton, 2017). Quant
aux collectivités locales en particulier, la plupart sous I’impulsion de textes réglementaires?,

adoptent des démarches de gestion qui répondent désormais a des criteres de performance
(Mazouz et Dreveton, 2017).

En effet, la gestion de la performance se développe dans les administrations publiques et occupe
encore une place importante dans leur mode de gestion (Gilbert, 2017 ; Mazouz et Dreveton,
2017). En conséquence, les outils de gestion se multiplient (Lenay et Moisdon, 2003) et
proliferent (Grimand, 2016) dans les organisations. Malgré leur développement, les outils de
gestion ont une dimension contraignante qui intégre la surveillance hiérarchique, I’examen et
la sanction (Miller et O’Leary, 1987 ; Hopwood, 1987). La relation de I’acteur a I’outil devient
un double rapport de contrainte et d’habilitation (Grimand, 2012) et des auteurs dénoncent
I’institutionnalisation de ces outils de gestion en méme temps que leur dépassement (Santo
et Verrier, 2007 ; Gualmini 2008). Pour Honoré et Frank (2018), « les individus sont interreliés
par les outils qui orientent, contraignent et permettent [’action et [’interaction ». Plus
précisement, les indicateurs de performance par exemple n’ont pas amélioré la motivation qu’ils

sont censés impulser, mais 1’ont plutdt réduite (Maya Bacache-Beauvallet, 2016).

On peut alors légitimement se poser la question de savoir comment les outils de gestion
qui ont fait leurs preuves dans le privé ont produit des résultats mitigés dans les
administrations publiques.

! Cestlecasde:
The government performance and results act aux Etats-Unis, ao(it 1993.
La loi organique relative aux lois de finances en France, ao(t 2001.

La loi sur I'administration publique au Québec, Canada. Mai 2000.
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Pour apporter une réponse a cette problématique, plusieurs recherches se sont intéressees a
comment ces outils sont utilises par leurs utilisateurs. Avant de décrire ces usages, nous allons
tout d’abord nous pencher sur le role des outils de gestion dans les administrations du secteur

public.

1.1.1 Les outils de gestion dans le secteur public

Plusieurs dénominations ont été proposées par les auteurs pour définir les outils de gestion.
L’outil de gestion peut étre tout « dispositif formalisé permettant [’action organisée » (David,
1998, p44). Plus particulierement, I’outil de gestion de la performance (OGP) introduit dans
une organisation peut lui permettre d’atteindre ses objectifs et d’améliorer ses résultats. La
montée en puissance (Grevin, 2010) et le recours a une grande variété (Detchessahar et Journé,
2007 ; Bouckaert et Halligan, 2008) des outils de gestion dans le secteur public justifient entre

autres les nombreuses recherches sur ces dispositifs.

Ces recherches s’intéressent aux roles des outils et leur importance dans la gestion des
administrations publiques. Les outils ont été mis en place dans le secteur public pour répondre
aux différentes crises et pour responsabiliser les organisations et leurs acteurs (Pupion et
Chappoz, 2015). De méme, I’outil de gestion permet sur le plan stratégique de suivre les
orientations des dirigeants, d’établir les responsabilités et I’imputabilité des agents (Mazouz,
2012). Les outils de gestion peuvent servir également d’instrument de controle et d’évaluation
de la performance des acteurs du service public (Santo et Verrier 2007). lls peuvent aider a
nommer les comportements, créer et propager du savoir (Moisdon, 1997). Ils peuvent viser
aussi la conformation des comportements, 1’investigation du fonctionnement organisationnel,

I’accompagnement de la mutation et I’exploration du nouveau (David, 1998).

Dans la littérature de I’analyse des outils de gestion, ceux-ci ont fait également 1’objet de
classification selon leur fonction. Il y a les outils de finalisation pour la stratégie et la
planification, les outils de contrdle pour 1’évaluation et le suivi, et les outils d’animation pour
la mobilisation et la responsabilisation (Santo et Verrier, 2007). En considérant les relations
entre les acteurs et les connaissances produites par I’usage des outils de gestion, les outils
peuvent étre orientés sur les connaissances pour renforcer les savoirs chez les acteurs d’une part

et sur les relations pour établir ’interaction entre les acteurs d’autre part (David, 1996).

Au-dela du rdle des outils de gestion, d’autres auteurs se sont intéressés a la structure des outils

pour en dévoiler les composantes. Ainsi, un outil de gestion peut étre une « technique

managériale » qui comprend trois éléments : le substrat technique, la philosophie de 1’action et
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la vision simplifiée de 1’organisation (Hatchuel et Weil, 1992). Il peut étre également un

« instrument » composé d’artefact et de schémes d’utilisation (Lorino, 2002).

Malgré, I’intérét des nombreuses recherches sur I’analyse des outils de gestion, celles-Ci sont
largement focalisées sur les dispositifs et accordent peu de place aux actions des utilisateurs qui
les mettent en ceuvre. Cependant, pour la plupart des auteurs, il existe une variété des
comportements et des usages des utilisateurs des outils de gestion (Knights et Vurdibakis,
2005).

De nombreux travaux (Lorino, 2002 ; de Vaujany, 2005 et 2006 ; Grimand, 2006 ; Berry, 1983
; David, 1996) ont alors questionné la neutralit¢ de 1’outil et ont mis 1’accent sur les
interventions des utilisateurs sur les outils de gestion. Il s’agit de considérer désormais « la mise
en acte » des outils de gestion dans les organisations (de Vaujany, 2005a). L’outil n’est donc

pas une fin en soi. Sa Iégitimité est liée a son usage (Pupion et Chappoz, 2015).

1.1.2 Analyse de l’usage des outils de gestion

L’usage définit une position particuliére, que les individus mettent en avant et a partir de
laquelle ils soutiennent leur opinion et leur revendication (Potte-Bonneville, 2014). La notion
d’usage est aussi souvent associée, voire confondue, avec celle d’appropriation, d’utilisation et

de pratique (Pesqueux, 2020).

Les études s’intéressant aux usages des outils de gestion dans les organisations prennent

généralement deux orientations.

Tout d’abord, la premiere se focalise sur les conditions et les facteurs d’appropriation des outils
(de Vaujany, 2005, 2006 et Grimand 2006, 2007). En effet, I’appropriation des outils de gestion
est une question centrale en management public (Vakkuri, 2007). Discutant de cette
appropriation, de Vaujany (2006) affirme que « [’outil de gestion est finalisé, relatif a une

activité, il n’existe que par [’'usage qui en est fait ».

Ensuite, la deuxieme avec peu d'études, interroge les usages des outils de gestion mettant en
évidence les formes d’usage de ces outils. Dans les organisations publiques confrontées de plus
en plus a la complexité de leurs activités comme les organisations hospitalieres, les formes
d’usage sont relevées (Martineau, 2012 et Bérard et coll., 2009). L usage des outils de gestion
peut susciter des formes d’application, de déplacement, d’adaptation et méme de rejet
(Martineau, 2012). Aussi, I’'usage d’un outil de gestion peut étre de type bureaucratique et de
pilotage (Bérard et al, 2009).
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1.1.3 Les nouveaux enjeux du secteur public

Pendant longtemps, la performance publique a été assimilée a 1’amélioration de la qualité
(Bernrath, 1998), a 1I’adoption massive de nouveaux outils (Grevin, 2010) et inscrite dans un
contexte de difficultés pour les finances (Bacache-Beauvallet, 2016). Mais depuis, le secteur
public a changé. Les organisations publiques en plus des difficultés financieres sont confrontées

a de nouveaux enjeux sociétaux importants.

A titre d’exemple, le plan de relance américain en 2009 prévoit 110 milliards USD (presque 1
% du PIB) uniquement pour des projets d’infrastructure concernant I’efficacité énergétique et

la soutenabilité environnementale a long terme (OCDE, 2009).

Au Québec, avec le projet de loi numéro 122 adopté le 16 juin 2017, les municipalités doivent
démontrer leur implication dans plusieurs réles. Ce projet de loi dans son texte spécifie
clairement que : « les municipalités exercent des fonctions essentielles et offrent a leur
population des services qui contribuent a maintenir un milieu de vie de qualité, sécuritaire et
sain, notamment dans un contexte de développement durable, de réduction des émissions de
gaz a effet de serre et d’adaptation aux changements climatiques ». Dans les numéros 2019 et
2020 de I’état du Québec, les auteurs considerent que le changement climatique et la transition
énergétique sont des défis aussi pressants que les enjeux technologiques pour 1’administration
publique. A partir de cet apercu de la littérature de I’analyse des outils de gestion, nous abordons

le contexte empirique de cette recherche.

1.2. Contexte empirique : ’usage des outils de gestion dans une municipalité

Les réformes suscitées par le management public dans les organisations publiques a 1’échelle
internationale sont diverses (Eymeri-Douzans, 2008, Amar et Berthier, 2007 ; Verhoest et al,
2007). Les expériences des villes en Angleterre, en Nouvelle-Zélande et au Canada sont souvent
présentées comme modeles de référence a suivre (Favoreu et al, 2015).

Au Queébec, le Conseil du trésor du gouvernement du Québec, dans son guide sur la gestion
axée sur les résultats édités en 2014, appelle les ministéres et organismes a poursuivre leurs
efforts afin de parfaire et de mettre en place des pratiques et des outils de gestion modernes et
efficaces. Pour le conseil du trésor dépositaire de la loi sur I’administration publique (LAP) au
Québec, I’efficacité et ’efficience de I’administration publique nécessitent 1’utilisation des
meilleurs outils de gestion possible. La loi sur I’administration publique (LAP) au Québec
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définit les ententes de gestion ainsi que les conventions de performance et d’imputabilité
(Mazouz et Gaudron, 2017). Pour I’application de la gestion par les résultats et pour suivre la
vision de la LAP au Québec comme la LOLF en France, un grand nombre d’outils de gestion
sont constatés dans les administrations publiques. Les outils de gestion sont massivement

introduits dans les organisations pour leur appropriation par les acteurs (de Vaujany, 2006).

A I’instar de plusieurs recherches antérieures et dans une méme perspective de compréhension
des usages des outils de gestion, nous avons conduit la présente recherche dans une grande
municipalité du Québec. Au début des 5 derniéres années, la municipalité a doté sa direction
générale d’un service de la performance organisationnelle (SPO). Cette unité a ceuvré a mettre
en place des outils de gestion dans les services centraux de la direction générale adjointe des
services institutionnels. 11 s’agit principalement des tableaux de bord composés d’indicateurs
de performance. Les outils de gestion les plus observés dans les administrations publiques sont
les indicateurs de la performance, les tableaux de bord et les contrats d’objectifs. Dans son
analyse du tableau de bord de gestion au centre régional intégré, Saget (2008) affirme que, «
désormais, I'accent est mis sur la qualité des services aux citoyens et sur l'atteinte de résultats
mesurables avec la généralisation progressive de contrats de performance et d'imputabilité spécifique
a chaque unité administrative. »2. Ces outils de gestion sont aussi les plus cités par les répondants

gue nous avons rencontrés dans le cadre de notre recherche doctorale.

Dans cette recherche, notre objectif au départ était de comprendre 1’usage des outils de gestion
de la performance par les acteurs pour gérer la performance de la municipalité dans le cadre de
ses grandes priorités organisationnelles. Lesquelles priorités sont liées aux enjeux sociétaux
complexes tels que la transition écologique et la valorisation de la diversité et de I’inclusion.
Pour ce faire, nous avons choisi de nous inspirer de la théorie instrumentale des outils de gestion
de Lorino (2002). D’une part, en nous fondant sur cette approche, nous pouvons comprendre
comment les acteurs interviennent sur les outils de gestion. D’autre part, nous pouvons établir

une catégorisation des usages variés d’outils de gestion au sein de 1’organisation municipale.

En effet, lors de nos différents entretiens, les répondants expliquent leur usage par les
interventions sur les outils et en méme temps, ils critiquent les outils et justifient
systématiquement leur facon de prendre en charge ces outils. Nous avons découvert qu’il y a
véritablement un point commun entre les discours des répondants sur leur usage des outils de

gestion. Il s’agit entre autres des critiques portant sur les outils et la justification des usages.

2 Rapport de travail dirigé présenté a I'ENAP, en vue de l'obtention de la Maitrise en administration publique
option pour analystes — Montréal 2008
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Pour notre analyse de la compréhension des usages d’outils de gestion, nous avons décidé de
considérer désormais, en plus des usages proprement dits, la justification de ces usages. Alors
que les outils de gestion font 1’objet de plusieurs études (Grimand, 2016 ; Lenay et Moisdon,
2003), la recherche sur les usages des outils de gestion s’est peu orientée vers la justification
des usages. L’absence de la justification des usages dans I’analyse des usages des outils de
gestion est inattendue, car les répondants rencontrés font automatiquement référence dans leur

discours aux raisons de leur différente pratique.

Le peu de recherches sur la formation des usages des outils de gestion ne se préoccupe guére
de la capacité des acteurs a justifier leur action en situation. Si Martineau (2012) met en
évidence trois formes d’usages et Bédard et al., (2009) soulignent deux usages types des outils
de gestion, ces recherches sur les usages des outils de gestion restent encore concentrées sur la
constatation entre les usages prescrits et les usages réels. Malgré I’importance de la justification
des acteurs dans les usages des outils de gestion de la performance, la justification de ces usages
n’a a ce jour fait I’objet d’aucune étude systématique. Par conséquent, un des constats
incontestables de cette recherche est qu’un type d’usage d’outil de gestion ne peut se former
sans la justification de I’'usage. La justification de 1’usage devient un élément important dans la
compréhension de la formation des usages types d’outils de gestion. Dans cette perspective,
I’investigation de la justification des usages devient essentielle pour la compréhension de la

formation des usages types d’outils de gestion.

Au vu des deux contextes, théorique et empirigque et dans une démarche abductive, la notion de
la justification nous conduit vers les travaux de Boltanski et Thévenot (1991). Pour Boltanski
la théorie de la justification vient aussi de I’observation selon laquelle les individus passent leur
temps a critiquer et a se justifier. La théorie est adaptée aux sociétés complexes et I’on peut s’en
servir comme un genre de méthode pour faire une approche anthropologique des usages des

normes d’activité dans la vie quotidienne (Boltanski et Thévenot, 1991).

En plus de la théorie instrumentale des outils de gestion (Lorino, 2002), nous mobilisons la
théorie de la justification (Boltanski et Thévenot, 1991) pour proposer une grille d’analyse

compréhensive des usages des outils de gestion de la performance en milieu municipal.

La question des usages des outils de gestion renvoie non seulement a 1’intervention des acteurs
sur les outils, mais aussi aux raisons des usages. L’idée de se pencher a la fois sur les usages et
sur la justification des usages va permettre une meilleure compréhension des résultats mitigés

observés dans les administrations publiques (Santo et Verrier, 2007 ; Gualmini 2008) malgré la
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panoplie d’outils de gestion qu’elles ont développée (Morneau, 2005 ; Detchessahar et Journée,
2007)

2. Questions de recherche et objectifs de la recherche

Pour savoir comment les acteurs-utilisateurs utilisent les outils de gestion et justifient a la fois

leur usage, nous avons décidé de répondre en milieu municipal a la question suivante :

Comment les usages des outils de gestion de la performance se forment-ils dans une

municipalité ?

La réponse a cette question peut, dans le prolongement des études sur les usages, aider a
comprendre ces usages et apporter des réponses en partie a une managérialisation controversée
des administrations publiques. Plus spécifiquement, elle peut contribuer a 1’amélioration de
I’'usage plus important d’outils de gestion dans les services publics confrontés de plus en plus a
des enjeux sociétaux multiples et complexes. A travers cette question principale, notre ambition
est de comprendre conjointement comment les différents types d’usages d’outils de gestion
émergent et comment ils sont justifiés par les utilisateurs. Pour ce faire, nous répondrons a deux

sous-questions :

Premierement, cette recherche ambitionne de comprendre les usages des outils de gestion chez
les acteurs-utilisateurs. Pour ce faire, par la méthode typologique, nous pouvons mobiliser des
catégorisations (Demaziére, 2013) et comprendre la diversité qui existe dans chaque catégorie
(Ragin, 1987) des usages d’outils de gestion.

Comment les outils de gestion de la performance sont-ils utilisés par les acteurs

municipaux ?

Deuxiemement, cette recherche vise a analyser la typologie des usages d’outils de gestion. Plus
précisément, nous souhaitons déterminer et apprécier la justification des usages types d’outils
de gestion de la performance par leurs utilisateurs.

Comment les acteurs municipaux justifient-ils les différents types d’usages d’outils

de gestion de la performance ?

Pour atteindre ces objectifs et apporter des réponses a nos questions, notre cadre théorique se
fonde sur la combinaison entre la théorie instrumentale (Lorino, 2002) et la théorie de la

justification (Boltanski et Thevenot, 1991).
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3. Cadre d’analyse de I’usage des outils de gestion

Pour mieux expliquer les relations entre les outils de gestion et leurs utilisateurs, les approches
interactionnistes « outil-utilisateur » (Rabardel, 1995 et Lorino, 2002) mettent 1’accent sur le
comportement des utilisateurs et I’impact de leur intervention dans « la mise en acte »° des
outils de gestion dans 1’organisation. A ce titre, la théorie instrumentale des outils de gestion
(Lorino, 2002) a été largement mobilisée par des auteurs pour analyser la forte interaction entre
’outil et son utilisateur (Derujinsky-Laguecir et coll., 2011). La théorie instrumentale offre un
cadre d’analyse pertinent des usages des outils de gestion (Martineau, 2012). Elle considére que
’outil est composé a la fois d’artefact et des schémes d’utilisation (Lorino, 2002). Par ce cadre
théorique, nous pouvons comprendre et appréhender comment ['utilisateur prend en charge
I’outil par son action en transformant ses composantes d’artefact et de schémes d’utilisation
pour les adapter aux besoins de ses activités. Mais il est aussi important que 1’analyse des usages
des outils de gestion tienne compte « du discours critique qui explicite les contextes
interprétatifs et les genres de situations pour lesquels [’outil est applicable » (Lorino, 2002).
Alors dans une perspective compréhensive de 1'usage des outils de gestion, il est nécessaire
d’insister sur le « jugement de [’acteur » (Lorino, 2002) et « [’attention de l’acteur » (Herbert,
1991). Par conséquent, les outils de gestion doivent étre étudiés du point de vue des hommes

qui les utilisent (Chatoney et coll., 2019).

Malgré son intérét, la théorie instrumentale n’offre pas un cadre d’analyse suffisamment
pertinent a la prise en compte de la raison logique de I’utilisateur soutenue par certains auteurs
comme Simon (1969/2004), Dosse (1997) et Pichault (1990). Si I’analyse instrumentale des
outils de gestion est orientée sur les relations de pouvoir et de domination entre les acteurs
(Crozier et Friedberg, 1977 ; Bourdieu, 1976 ; Foucault, 1975/2003), elle reste encore trop
centrée sur I’outil dans ses composantes d’artefact et de schémes d’utilisation. Par ailleurs, la
théorie instrumentale est sémiotique et pragmatique, et « la nature pragmatique des outils de
gestion, implique que [’outil ne peut étre évalué que par ses effets pratiques par la «
performance » (efficacité opératoire, efficience économique...) des schemes d’action qu’il

conduit les acteurs a construire et mettre en ceuvre » (Lorino, 2002).

3 Pour de Vaujany (2005a), I’appropriation est une « mise en acte » de 1’outil apres la phase de
conception. Pour I’auteur : « Aprés un premier travail de conception, [’outil est approprié par
un ou plusieurs acteurs qui le forment, le déforment, [’interpreétent ».
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Suivant le pragmatisme de P’outil de la théorie instrumentale, les usages des outils de
gestion se justifieraient-ils par la seule logique de performance dans IP’activité

individuelle ?

Pour répondre a cette question et pour tenir compte de I’importance de la justification dans les
usages, la théorie de la justification (Boltanski et Thévenot, 1991) est adaptée pour nous
permettre d’examiner la possibilité d’une justification multiple des usages des outils de gestion
de la performance. La théorie de la justification quant a elle considere que les relations entre
les acteurs ne se construisent pas uniquement sur des rapports de pouvoir et de domination. Les
acteurs seraient dotés de raison logique et sont capables de justifier leur action en situation par
des raisonnements. Par ailleurs, la théorie de la justification a été mobilisée dans plusieurs
champs disciplinaires des sciences de gestion pour analyser de nombreuses situations

organisationnelles des sociétés complexes.

Dans un secteur public municipal qui se complexifie avec des enjeux sociétaux importants, il
est possible de se servir de la théorie de la justification pour analyser les usages des outils de
gestion dans les organisations municipales. Boltanski et Thévenot (1991) prennent dans la
théorie de la Justification une « position innovante pour comprendre la complexité des sociétés
modernes » (Breviglieri et coll., 2009, p.9). Un des apports de cette théorie réside dans la
pluralité des justifications fondée sur des principes supérieurs communs représentés par six
mondes : le monde de I’inspiration, domestique, de 1’opinion, civique, marchand et industriel.
Les individus se référent aux mondes pour justifier leur conduite, leur action et leur choix et
émettre des critiques selon le contexte dans lequel ils se trouvent (Boltanski et Thévenot, 1991).
En mobilisant le cadre théorique des Economies de la grandeur de Boltanski et Thévenot, nous
pouvons alors montrer les mondes potentiellement mobilisés par les acteurs-utilisateurs pour

justifier les usages des outils de gestion.

Pour atteindre les objectifs de notre recherche, il est aussi nécessaire de préciser la posture
épistémologique et détailler la démarche méthodologique. Ainsi, nous constituons la base de

I’analyse des données que nous avons recueillies.

4. Epistémologie et méthodologie de la recherche

L’objectif principal visé par cette étude est de mieux comprendre et d’expliciter le phénomeéne
des usages d’outils de gestion en milieu municipal contraint & un contexte d’enjeux sociétaux
importants. Pour cela, la posture épistémologique que nous utilisons dans le cadre de cette étude
est le paradigme interprétativiste.
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Avant d’adopter la démarche interprétativiste, nous avons expliqué les raisons qui ont motivé
I’orientation de cette étude vers cette posture. En effet, le positionnement interprétativiste
permet d’utiliser les méthodologies compréhensives (Thiétart, 2014) pour essayer d’accéder
aux constructions de sens des acteurs en situation. Ce positionnement est bien adapté a notre
travail de recherche qui a pour ambition d’établir la justification des usages types des outils de
gestion par les acteurs-utilisateurs. En s’appuyant sur le paradigme interprétativiste, nous
pouvons bien adopter une démarche abductive et une approche exploratoire qualitative par
étude de cas pour traiter la question des usages des outils de gestion. Dans la démarche
abductive, les propositions issues de nos observations empiriques sont confrontées aux

connaissances théoriques mobilisées a travers la littérature.

Notre choix de I’approche qualitative est déterminé par le caractére exploratoire de la recherche
(Baumard et Ibert, 2003,). La méthodologie qualitative est adaptée pour une compréhension

fine des processus et de la réalité sociale (Moll, Major et Hoque, 2006).

Finalement, pour réaliser notre étude, nous avons choisi de recourir a I’étude de cas, pertinente
pour une question de recherche descriptive visant a décrire un phénomene contemporain dans
un contexte réel (Yin, 2014). Plus précisément, nous nous appuyons sur une étude de cas unique

au sein d’une grande organisation municipale au Québec.

Le recours a I’étude d’un cas unique de type enchassé (Embedded) permet d’étudier plusieurs
unités d’analyses dans un seul cas (Yin, 1994) présentant une grande richesse de données
(Thiétart et coll., 2014). Dotée de plusieurs directions, services, divisions et de sections, 1’étude
de cas de la municipalité investiguée peut alors nous permettre la collecte de données
importantes et pertinentes. La méthodologie de la recherche exposée, nous présentons le cas

étudié et les modalités de la collecte et de I’analyse des données.

5. Terrain de I’étude : recueil et analyse des données

Notre travail visant a approfondir la question des usages des outils de gestion a été conduit dans
le secteur public en milieu municipal. Plus précisément, notre recherche s’est déroulée dans une
grande municipalité du Québec, principalement au sein de six services centraux de deux
directions : la direction générale et la direction générale adjointe des services institutionnels.
Premierement, le choix de la direction générale se justifie par la présence en son sein du service
de la performance organisationnelle, prescripteur d’outils de gestion et partenaire de cette

recherche. Deuxiemement, le choix de la direction générale adjointe des services institutionnels

Venceslas Blaise CODO - Thése 2022 20

©0Ie)

BY NC ND



se justifie essentiellement par la pertinence de la mission de cette direction. Elle dirige,
coordonne et supervise la majorité des activités qui soutiennent les missions principales de la

municipalité.

En partenariat avec I’unité de la performance organisationnelle de la municipalité, nous avons
choisi les services au sein desquels nos entrevues ont été conduites. Nous avons également
identifié 1’échantillon des différents répondants potentiels. Cet échantillon est composé
quasiment de I’ensemble des gestionnaires des services centraux investigués. Ensuite, nous
avons défini les modes de collecte des données et spécifié les méthodes utilisées pour leur
analyse. L’étude de cas s’est appuyée sur la réalisation d’entretiens semi-directifs menés aupres
de 27 gestionnaires qui sont des acteurs qui mettent en ceuvre au quotidien des outils de gestion
dans le cadre de leur activité. Ces gestionnaires portent les titres de : directeurs, chefs de

division, chefs de section et gérant d’atelier.

La collecte des données primaires s’est déroulée en trois phases. Dans un premier temps, nous
avons réalisé une premiére phase de prétest composée d’un entretien avec un gestionnaire du
niveau intermédiaire portant le titre de chef de division. L’objectif du prétest est de valider les
thémes retenus au guide d’entretien que nous avons congu. Nous avons ainsi pu apprécier la
capacité des themes a faire ressortir dans le discours des répondants les éléments constitutifs
des usages des outils de gestion de la performance. Dans un deuxiéme temps et apres le prétest,
les themes ambigus et moins explicites ont été revus et corrigés. La deuxiéme phase de collecte
de données a consisté a procéder a une premicre série d’entretiens avec un échantillon de 15
gestionnaires a tous les niveaux. Nous avons évalué le niveau de saturation des données
recueillies et ajusté notre guide d’entretien en fonction des nouveaux éléments apparus pendant

la premiere série d’entretiens.

Lors de la troisieme et derniere phase de collecte de données primaires, nous avons procédé a
la deuxieéme série d’entretiens composée de 12 gestionnaires. La collecte des données primaires
a pris fin avec la retranscription des 27 entretiens enregistrés. Chaque entretien a une durée
moyenne d’environ 50 minutes. Pour compléter les données primaires issues de nos entretiens,
nous avons rassemblé et analysé des documents internes relatifs aux outils de gestion tels que
les indicateurs de performance, les tableaux de bord et les contrats d’objectifs des cahiers de
gestion de la performance. Pour notre analyse des données recueillies, nous avons choisi de
consideérer en plus des tableaux de bord mis en place par le SPO, le cahier de gestion de la
performance dans lequel sont intégrées les grandes priorités organisationnelles de la

municipalité et les différents systémes d’information de gestion qui permettent d’alimenter en
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données les deux premiers outils. Ces trois outils formels et interdépendants sont librement et

majoritairement cités par nos interlocuteurs.

Apres la collecte et la retranscription des données, nous avons établi une grille d’analyse
structurée autour de quatre points. Premiérement, nous avons déterminé le portefeuille d’outils
de gestion de la performance utilisés par les répondants. Deuxiemement, nous avons identifié
les éléments des interventions et des raisonnements dans 1’usage des outils de gestion de la
performance. Troisiemement, nous avons mis en évidence les usages types d’outils de gestion
de la performance. Quatriemement, nous avons identifié les mondes auxquels les répondants

font référence pour justifier les usages types d’outils de gestion de la performance.

Nous avons réalisé ces quatre étapes d’analyse par une double méthode d’analyse de contenu
thématique, d’occurrence et de cooccurrence. Par la combinaison de ces deux méthodes, nous

avons mis en évidence les résultats de cette recherche et par la suite précisé les implications.

6. Les principaux résultats et les implications de la recherche

Les résultats de nos travaux ont permis de relever des implications sur le plan théorique et sur

le plan managérial.

Les principaux résultats de la recherche

Pour comprendre les usages des outils de gestion de la performance, notre recherche doctorale
s’est appuyée sur la méthode typologique. La production de connaissances dans de nombreuses
disciplines s’appuie d’ailleurs sur des classifications pour construire de la signification, pour
I’énoncer, 1’argumenter, la faire partager (Demaziére, 2013). Il apparait donc judicieux de
substituer « a la multiplicité indéfinie des individus un nombre restreint de types » (Durkheim,
1988).

Tout d’abord, 1’analyse du discours des répondants nous montre qu’un outil de gestion peut ne
pas fonctionner tout seul. L’usage de 1’outil peut résulter de la combinaison avec 1’'usage d’un
autre outil de gestion contenu dans la « boite a outils » du gestionnaire. Nous observons un
portefeuille d’outils de gestion composés d’une part d’outils formels introduits par les deux
directions investiguées et d’outils informels mobilisés par les acteurs eux-mémes. Nos résultats
soulignent I’influence des outils de gestion informels dans les usages d’outils de gestion formels

de I’organisation.
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Ensuite, les résultats mettent également en évidence que le processus de formation des usages
des outils de gestion de la performance est complexe. Dans un premier temps, les usages types
des outils de gestion de la performance se forment par les interventions de 1’utilisateur sur 1’outil
lors de la mise en usage. Les interventions des acteurs peuvent se manifester par les
modifications ou non des composantes d’artefact et des schémes d’utilisation des outils de
gestion. Dans un deuxiéme temps, nous avons découvert que les interventions sur les outils sont
basées sur la justification des acteurs pour justifier leur pratique. En conséquence, les usages
des outils de gestion de la performance semblent se former a partir des usages et de la

justification des usages.

Les résultats montrent en dehors d’un cas d’absence usage, deux principaux usages types : les
usages d’amélioration et les usages de dépendance. Les usages d’amélioration se forment a
partir des interventions des acteurs sur les outils par la modification ou non des composantes
d’artefact ou de schemes d’utilisation et la perception de I’utilité opérationnelle des outils. En
ce qui concerne les usages de dépendance, ils se forment par la non-modification des
composantes des outils et par la perception des outils comme des instruments de reddition de
compte.

La découverte de la justification multiple des usages des outils de gestion oriente notre
recherche vers un élément intégrateur des usages. Il s’agit de la justification des usages. De
méme, les résultats de I’analyse des usages types montrent que considérer 1’usage des outils de
gestion de la performance renvoie automatiquement a 1’efficacité et I’efficience est illusoire.
Bien gque dans un contexte de la performance, 1’usage des outils de gestion ne conduirait pas
nécessairement a une justification univoque centrée sur la logique pragmatique de I’outil que
reconnait la théorie instrumentale des outils de gestion. La logique pragmatique de ’outil
(Lorino, 2002) est en accord avec la logique d’efficacité et d’efficience que soutiennent les
principes supérieurs d’un monde industriel (Boltanski et Thévenot, 1991). Nous montrons que
les usages correspondent en réalité a des justifications plurivoques et complexes que mettent en

avant les acteurs pour donner du sens a leur pratique.

Enfin, les implications de ces résultats de la recherche se situent dans le prolongement des
études antérieures sur les usages des outils de gestion.

Les implications de la recherche

Les implications de la recherche se situent a deux niveaux: le niveau théorique et le niveau
managérial.
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Sur le plan théorique

La contribution théorique de notre recherche est a trois niveaux.

Le premier concerne la théorie descriptive des usages (Perriault. 1989; Certeau, 1990) fondée
sur quatre éléments constitutifs : 1’outil, I’utilisateur, la fonction de I’outil et le cadre de 1’usage.
Nos résultats suggérent la justification des usages comme cinquieme élément constitutif et
intégrateur de la théorie descriptive des usages appliquée aux outils de gestion de la

performance en milieu municipal.

Le deuxiéme niveau se base sur la théorie instrumentale des outils de gestion (Lorino, 2002).
Ainsi, dans le prolongement des recherches antérieures sur les usages types, notre travail ne
s’est pas limité a proposer une fois de plus une typologie des usages des outils de gestion. Si la
typologie permet de construire de la signification, elle « doit étre considérée comme une
production intermédiaire plutot que comme un résultat, comme une étape d’analyse plutot que
comme une forme finale » (Demaziére, 2013, p335). Par conséquent, notre objectif a consisté a
comprendre ces usages types des outils de gestion. La compréhension de ces usages constitue
la principale contribution de notre recherche. En ce sens, nous proposons et examinons un

modeéle compréhensif d’analyse de deux types d’usages d’outils de gestion.

Dans ce cadre, notre travail a permis de mettre en évidence une justification plurivogue des
usages des outils de gestion de la performance en complément au pragmatisme de 1’outil de la
théorie instrumentale de Lorino (2002) qui suppose une justification univoque centrée sur la
performance. Il existe donc un lien trés fort entre les usages et leur justification multiple pour

former les usages types.

Le troisieme niveau de notre contribution se situe au niveau de la théorie de la justification.
Notre travail a permis de contribuer a une émergence des recherches dans un domaine

d’application supplémentaire de la théorie de la justification.

Ainsi, contrairement aux études mobilisant la théorie des Economies de la grandeur et en tenant
compte du caractere non exclusif de la justification des usages types, notre recherche semble
réorienter les constructions d’accords. Selon nos résultats, les constructions d’accords
s’orientent vers les discussions a ’intérieur des mondes plutdt que des compromis entre les

mondes dans les usages d’outils de gestion de la performance.

Sur le plan manageérial
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Cette recherche présente un intérét pour 1’organisation et pour les gestionnaires.

Tout d’abord, les usages types que nous mettons en évidence sont importants. Il est utile pour
’organisation de retenir que ces usages, méme dans un contexte de performance, ne conduisent
pas nécessairement a un usage d’amélioration de la performance dans 1’activité individuelle.
Nos résultats semblent indiquer que les pratiques des gestionnaires dans un contexte de
performance peuvent conduire a des usages de dépendance plus importants que les usages

d’amélioration des outils de gestion.

Ensuite, nous mettons en évidence dans cette recherche la justification multiple des usages des
outils de gestion de la performance. Face aux tensions, conflits et désaccords dans 1’usage des
outils de gestion, la dimension de la justification des usages constitue un élément clé de la
construction des rapports de compromis. La construction des accords va permettre de
développer la proximité entre les gestionnaires-prescripteurs et les gestionnaires-utilisateurs
finaux des outils de gestion. La construction des accords va également permettre de limiter chez
les utilisateurs la perception des outils comme étant des outils de reddition de compte avec des
objectifs imposés. Enfin, la recherche sur la construction des accords peut aider les

organisations publiques a faire évoluer les usages de dépendance vers les usages d’amélioration.

7. L’architecture de la thése

Ce travail de recherche est présenté en trois parties, chacune comprenant trois chapitres. Les
chapitres sont subdivisés de deux a quatre sections. L’exposé des parties de la thése sera suivi

de la présentation de la figure de la structure de la thése.

Dans la premiére partie de cette thése, le cadre conceptuel de la recherche est présenté. Il
s’articule autour de trois chapitres portant sur la managérialisation du secteur public et
I’importance de I’usage des outils de gestion. Le premier chapitre fait un rappel historique du
nouveau public management (NPM) porteur de la promotion de la performance dans les
organisations publiques. Le deuxiéme chapitre se focalise sur la notion de la performance par
laquelle les outils de gestion sont introduits massivement dans le secteur public. Le troisiéme
chapitre présente I’analyse des outils de gestion et leur usage dans le secteur public. Dans ce
chapitre, nous exposons notre cadre théorique et plus spéecifiquement le modele compréhensif
d’analyse des usages types des outils de gestion.
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Dans la deuxiéme partie, nous avons présenté la demarche épistémologique et méthodologique
de la recherche. Ainsi la posture épistémologique de notre recherche basée sur le paradigme
interprétativiste est exposée dans le quatrieme chapitre. La démarche méthodologique
qualitative de type exploratoire retenue est présentée et décrite dans le cinquieme chapitre. Dans
ce chapitre, nous avons décrit le terrain de la recherche. Nous y avons egalement présenté les
répondants et le guide d’entretien semi-directif, le contexte de la collecte et 1’analyse des

données.

Dans la troisieme partie, nous exposons a travers le sixiéme chapitre les résultats de ’analyse
des données du cas étudié. Nous avons précisé dans ce chapitre les deux principaux types
d’usages d’outils de gestion de la performance mis en évidence. Suivant le modéle de la théorie
de la justification (Boltanski et Thévenot, 1991), les mondes associes aux usages types y sont
également décrits. Enfin, le septiéme chapitre est consacré a la discussion des résultats pour
exposer et expliquer en quoi nos résultats complétent les recherches antérieures sur les usages
des outils de gestion. Nous précisons également dans ce chapitre les apports théoriques et les

implications managériales de la recherche.

En conclusion, nous proposons une synthése de notre travail de recherche en s’appuyant sur les
enjeux de la recherche. La conclusion mentionne les limites de 1’étude et souligne les
perspectives de recherches futures. Nous y soulignons principalement 1’importance de

considérer la dimension de la justification dans les usages types des OGP.
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Introduction de la partie |

L’analyse de la littérature va nous permettre de passer en revue les notions de la performance
et d’usage, ainsi que le concept d’outil de gestion qui constituent les principaux termes de notre
sujet de recherche. Nous verrons dans cette revue de littérature que la définition de la
performance ne fait pas consensus. Nous apprendrons que 1’usage revét plusieurs formes et les
outils de gestion font 1’objet de plus d’une classification. En effet, la notion de la performance
a donné lieu a plusieurs définitions de la part des auteurs et son introduction dans les
administrations du secteur public fait I’objet de plusieurs études. Nous constaterons ensuite que
I’introduction de cette notion dans le secteur public a été a 1’origine d’un flux important des
outils de gestion dans les organisations publiques. Enfin, ce constat va étre au centre de

plusieurs recherches en sciences de gestion consacrées a 1’analyse des outils de gestion.

La recherche de la performance dans le secteur public est née de la volonté de faire du secteur
public, un modele du secteur privé (Phil Beaumont, 1996). Avant de définir et de comprendre
les notions d’usage et le terme d’outil de gestion, nous remonterons dans cette revue de
littérature au début des années 1980 pour présenter le nouveau public management (NPM) qui
a inspire la transformation managériale du secteur public. Nous verrons alors dans notre analyse
de la littérature que les critiques de la bureaucratie au profit d’une logique marchande des
administrations publiques ont soumis les organisations publiques a des réformes. Lesquelles
réformes ont été entreprises dans plusieurs pays en particulier 1’Angleterre, le Canada et la
Nouvelle-Zélande. Ces trois pays sont souvent présentés comme des références du changement
dans le secteur public qui tendent a diffuser I’image d’un modé¢le de management par la
performance homogéne et universel au sein du secteur public (Favoreu et al, 2015). Cette revue
de littérature nous permettra également de voir les démarches de la performance dans les
organisations publiques notamment dans les pays de I’OCDE, en I’occurrence les expériences

francaises, américaines et canadiennes.

Dans cette partie consacrée a la revue de la littérature, nous avons abordé tout d’abord la
question du nouveau public management (NPM) ou management public (chapitre 1). Ce
chapitre porte sur les principes et les caractéristiques du NPM, ses modeles et les critiques ou
alternatives au NPM. Ensuite, nous avons cherché a comprendre la notion de la performance
que le NPM vise a introduire dans le secteur public (chapitre 2). Dans ce chapitre, nous
présentons également les dimensions et les caractéristiques de la performance publique. Il
expose aussi les expériences de trois démarches de la performance dans les pays de I’OCDE.

Enfin, nous terminons cette partie en abordant la question de I’usage des outils de gestion
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(chapitre 3). Le troisieme chapitre définit avant tout le concept d’outil de gestion et la notion
d’usage. Il est également consacré a la revue des approches interactionnistes d’analyse des

outils de gestion.

La revue de littérature va déboucher sur la présentation du cadre théorique sur lequel vont se
baser nos analyses sur I’usage des outils de gestion de la performance dans le secteur public et

en particulier le secteur public local.
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Chapitre 1 : Nouveau Public Management (NPM) ou Management Public

Le nouveau public management (NPM), est une dénomination proposée par Hood (1991) dans
son article « A Public Management for all Seasons ? ». Mais il est apparu au début des années
1980 en Grande-Bretagne et a été diffusé dans les organisations publiques a I’échelle
internationale. Toutefois, Le NPM ne s’est pas révélé de la méme fagon dans les administrations
publiques de tous les pays (Eymeri-Douzans, 2008 ; Amar et Berthier, 2007 ; Verhoest et coll.,
2007). Les réformes entreprises par 1’ Angleterre, le Canada et 1a Nouvelle-Zélande sont souvent
présentées comme des références en matiére de renouveau du secteur public ou tout simplement

des modeles a suivre (Favoreu et coll., 2015).

Cependant, des réformes telles que le National Performance Review aux Etats-Unis en 1993 et
la LOLF (loi organique relative aux lois de finances) en France en 2001 s’inscrivent aussi dans
le courant du NPM. En suivant la logique de Beaumont (1996), ces réformes s’appuient
généralement sur les principes du NPM qui considerent que les organisations publiques doivent
appliquer les modes de gestion du secteur privé. Les systemes de gestion de la performance
basés sur les principes du NPM visent alors a rendre les organisations publiques plus
pragmatiques grace a un transfert de savoir-faire du secteur privé vers le secteur public (Jansen,
2008). Dans le méme temps, ’intérét de la généralisation des principes du NPM dans les
administrations publiques fait 1’objet de débat. Des lors, plusieurs auteurs ont questionné le
bien-fondé de la nouvelle approche pour les administrations publiques dont les spécificités ne
peuvent étre ignorées. Le NPM par ses principes, s’oppose aux valeurs de la bureaucratie que
sont la centralisation, la continuité de la relation entre I'administration et les instances
politiques, la prudence, de méme que la surveillance étroite des processus (Charih et Rouillard,
1997). Cette opposition du NPM aux valeurs bureaucratiques par I’évaluation de la performance
est au ceeur des approches développées a travers le NPM (Osborne et Gaebler, 1993). En effet,
’objectif du NPM est de faire du secteur public, un modéle du secteur privé : « making the
public sector more like the private sector » (Beaumont, 1996). Mais les prescriptions du NPM
semblent parfois relever du « bon sens » des enseignements du management des organisations

et non pas d’un isomorphisme des pratiques des entreprises privées (Spindler, 2019).

Pour comprendre le contexte des usages des outils de gestion dans les organisations publigues,
ce chapitre est consacre dans un premier temps et en sa premiere section aux principes vehiculés
par le nouveau public management (NPM). Ensuite dans une deuxiéme section, les modéles du
management public sont présentés. Enfin, la troisiéme et derniére section met en exergue les

critiques et alternatives au NPM.
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Section 1 : Principes du nouveau public management (NPM)

La présentation des caractéristiques des organisations bureaucratiques et post-bureaucratiques
permettra de mieux comprendre le changement intervenu dans les organisations publiques. Par
la suite, il sera plus aisé d’appréhender les principes que le NPM véhicule généralement dans
le secteur public. Verhoest (2003) présente une synthése comparative des caractéristiques des
systemes dans le secteur public traditionnel et dans le secteur public réformé selon les principes
du NPM.

Tableau 1: Caractéristiques des systémes du secteur public selon les principes du NPM

Caractéristiques Secteur public traditionnel | Secteur public de type NPM
. (bureaucratie wébérienne)

du systeme

Mécanismes de coordination Mécanisme bureaucratique Mécanisme de marché

Focus principal du controle

Inputs et procédures Résultats

Moments  principaux  du | Ex ante Ex post

contrdle

Principaux criteres Légalité, équite, intégrité, | Efficience, effectivité, codt,
économie,  conformité  des | efficacité, qualité
procédures

Acteurs principaux du | Ministres horizontaux avec leurs | Ministres de tutelle avec leurs
gouvernement central agents de controle respectifs agents de contréle respectifs

Source : Verhoest (2003)

Cette présentation montre un clivage entre le systeme de type weébérien et le systeme de type
NPM. Les organisations du secteur public de type NPM semblent se structurer autour d’une
logique managgériale fondée sur les chiffres et les résultats. Le mouvement du NPM s’est inscrit
dans un flux continuel de réformes organisationnelles de I'administration qui ont pour visée
I’introduction du principe de la logique marchande du secteur privé (Pupion, 2015). En effet,
les principes du NPM adoptés par les administrations publiques ont constituée la centralité des
études de plusieurs auteurs (Pupion, 2016 ; Northcottet Taulapapa, 2012 ; Folz et al, 2009 ;

Johnsen et Vakkuri, 2006) pour I’étude de leur application dans ces administrations.
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Six grands principes de réforme de 1’administration publique peuvent étre ainsi exposés
(Pupion, 2016). 1l s’agit de :

1- La séparation de la prise de décision stratégique, qui reléve du pouvoir politique de la
gestion opérationnelle appartenant a I’administration ;

2- L’orientation des activités administratives en fonction des produits a fournir plutot que
des regles a suivre ;

3- Laréduction de la hiérarchie et la remise en cause de certains principes bureaucratiques,
avec la décentralisation de certaines taches administratives, la remise en cause ou la
modification du statut du fonctionnaire avec 1’introduction d’une rémunération au
mérite plutdt qu’a I’ancienneté en s’inspirant des pratiques du secteur prive ;

4- L’introduction des mécanismes de type marché dans la régulation de I’offre de biens et
services d’intérét général autrefois considérés comme non marchands ;

5- Le développement de « 1’accountability » qui se traduit par une implication des citoyens
aux étapes de la démarche et par une communication externe des résultats de
I’évaluation aux citoyens ;

6- La recherche de I'usage efficient des ressources publiques (value for money) et le

compte rendu au citoyen contribuable de I’activité qui se réalise.

C’est par ces principes généraux que le NPM s’est d’abord diffusé dans les administrations
publiques. Il a ensuite connu une évolution a travers les années. Le NPM s’est progressivement
imposé pour devenir ce que plusieurs auteurs désignent par la suite comme le management
public (Sahlin-Andersson, 2001). Le NPM devient un mode de management public qui
emprunte des méthodes et outils issus du secteur privé, basés sur la recherche de la performance
et des résultats (Pupion, 2016). Dans le méme sens, le recours a ces outils véhicule des notions
de flexibilité, d’efficacité, d’efficience et d’évaluation (Pupion et Chappoz, 2015). En effet, le
management public a désormais pour but d’introduire 1’esprit entrepreneurial dans le secteur
public (Osborne et Gabeler, 1993). Enfin, il est observé et reconnu comme un systeme hybride
des modes de gestion de 1'administration publique, ou s’entremélent les principes du NPM et

les croyances de la bureaucratie (Gualmini, 2008).

En réalité, la promotion des principes du nouveau public management public (NPM) constitue
désormais 1’enjeu principal des modéles du management introduits dans les organisations

publiques.
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Section 2 : Modeles du management public

Un modéle de management est un ensemble de caracteres et de comportements managériaux
auxquels peuvent se rapporter des faits observables au sein des entreprises (Mendy, 2017).
Plusieurs éléments constitutifs du modele de management ont été relevés par les auteurs a
travers diverses définitions. Ainsi, un modéle de management est censé offrir un cadre théorique
« stable », utilisé et susceptible de procéder a d’éventuelles améliorations voulues (Eskildsen
et Jonker, 2001 ; Ruegg-Stirm, 2005). Les modéles de management sont appréhendés comme
des manieres de conduire les organisations de fagon efficace sans en garantir obligatoirement
le succes (Bensebaa et Autissier, 2011). Il ressort de cela que la recherche de performance
devient un ¢élément essentiel des modéles de management par I’application des principes et

pratiques qu’ils véhiculent.

En définitive, les modéles de gestion revétent plusieurs perceptions. L’observation de cette
pluralit¢ permet de proposer une typologie des modeles de management dans les

administrations publiques (Bensebaa et Autissier, 2011).

Tableau 2: Typologie des définitions des modeles de gestion

Modeéles de management Description
Modele théorique Offre des principes d’une théorie du management
Modéle instrumental Appui sur un outil de gestion
Modeéle entrepreneurial Expression d’un mode de fonctionnement, de principes et de valeurs

fondés sur le développement et la réussite d’une entreprise

Modele des valeurs Expression de valeurs fortes auxquelles une entreprise tend, souvent
en relation avec son histoire et sa culture

Modele stratégique Déclinaison de la stratégie de 1’organisation a un moment donné

Modele des métiers Valorisation de 1’expertise métier de I’entreprise dans une optique de
savoir-faire, de qualité et de services aux clients.

Source : Adapté de Bensebaa et Autissier (2011)

Dans la dynamique d’inscrire le management public sur le modéle du privé, Rigby (2005) fait
remarquer que 1’idée qui sous-tend 1’adoption des modéles de gestion est que I’application de
leurs principes devrait conduire les institutions adoptives a la performance élevée. Favoreu et

al., (2015) ont alors identifié des travaux regroupant des modeéles de gestion par la performance
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dans le secteur public qui visent principalement a évaluer le degré d’appropriation des principes

du NPM (Northcottet Taulapapa, 2012 ; Folz et al, 2009).

Les principes du NPM ont d’ailleurs été mis en évidence dans plusieurs modeles de gestion. De
14, plusieurs de ces modeles de gestion finissent par coexister et certains auteurs en ont fait une
typologie. Ferlie et coll. (1996) ont élaboré une typologie des idéaux types du NPM en
distinguant quatre autres mod¢les du management public : le modele de ’efficience, le modéle
du downsizing (la réduction de la taille de I’Etat) et de la décentralisation, le modéle de
I’excellence et 1’orientation de service public. Doeringer (1996), en se basant sur les réformes
de I’Etat, distingue a son tour quatre types de modéles : I’externalisation de la production,
le downsizing, la décentralisation et I’amélioration de I’efficience interne des services publics.
Madncks (1998) quant a lui identifie trois modéles types du management public : le modele de

I’efficience, le modele de la décentralisation, et le mode¢le participatif.

Le mode¢le de I’efficience est le modéle commun aux typologies et le plus proche de la vision
du management public (Peter Doeringer, 1996 ; Ferlie et al.,, 1996 et Moncks, 1998).
L’efficience apparait comme un idéal pour les organisations publiques en quéte de performance.
La typologie de Ferlie et coll. (1996) est la plus connue et plus citée dans la littérature. Ce

modele est représenté dans le tableau suivant.

Tableau 3: Typologie des Modeéles de gestion

Modéles du NPM

Le modéle de Pefficience : C’est le premier modéle de nouveau management public des années
1980. 11 s’agit de faire du secteur public un modéle du secteur privé. Il se caractérise par une
orientation de 'administration publique vers 1’efficience. Il a pour principe de promouvoir la
gouvernance et renforcer le contréle financier.

Le modeéle du downsizing : Le deuxiéme modéle a émergé dans les années 90 et est orienté vers
la décentralisation. Ce modeéle encourage les petites tailles organisationnelles et a pour principe
I’abandon du systéme hiérarchique pour un mécanisme de type marché.

Le modéle de I’excellence : Le troisieme modele vise a instaurer au sein de 1’organisation
publique une culture de I’optimisation. Pour ce modé¢le, les gestionnaires doivent conduire la
performance organisationnelle. Il se caractérise par la culture de 1’excellence.

Le modé¢le de I’« orientation de service public » : Le quatrieme modeéle considére le role des
citoyens et ’importance de la qualité des services au centre des réformes. Le modele se
caractérise par 1’attention portée a la qualité des services fournis et le plus grand intérét accordé
aux usagers.

Source : Adapté de Ferlie et coll. (1996)
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Sur la base des modeles de gestion par la performance dans le secteur public (Bouckaert et
Halligan, 2008) et les caractéristiques des démarches locales de performance (Favoreu et coll.,
2011), une grille d’analyse de quatre modéles de gestion par la performance, adaptés au

contexte public local sont définis (Favoreu et coll., 2015).

1- Le premier modele est le modele d’« administration de la performance ». Il peut étre
défini par I’absence d’outils (de planification et/ou d’évaluation). Il est caractérisé par
des modalités de pilotages limitées aux seuls acteurs administratifs ;

2- Le second modele de « management des performances » compléte le premier modéle
par le développement des outils. Le niveau d’intégration de la démarche est a la fois
administratif et politique. Ce modeéle est caractérisé par la responsabilisation des acteurs
administratifs du niveau opérationnel ;

3- Ensuite, le troisitme modele de « management de la performance » intégre a la fois les
acteurs politiques et les acteurs administratifs. Ce mode¢le est caractérisé par I’évaluation
et la responsabilisation de tous les acteurs allant des agents aux élus dans leurs actions
et dans leurs activités ;

4-  Enfin, le dernier mod¢le de « gouvernance par la performance » reprend I’ensemble des
caractéristiques du modele de « management de la performance ». Ce modele entre dans

une démarche démocratique.

En catégorisant les modéles de gestion en milieu public local, 1’étude de Favoreu et coll. (2015)
a contribué a alimenter la littérature sur la description des caractéristiques et la catégorisation
des modeéles de gestion par la performance en milieu public local. Cependant, ces quatre
modeles de gestion par la performance ne présentent pas les détails des pratiques des acteurs.
La pratique correspond a I’ensemble des actes observables, des actions concrétes, des conduites,
des agissements, mais aussi des procédés par lesquels 1’activité est mise en ceuvre dans une
situation donnée (Whittington, 2006). Dans son ¢tude sur I’existence d’'un mod¢ele féminin de
management, Mendy (2017) souligne qu’en sciences de gestion, les pratiques dites
manageériales ont pour nom : pratiques marketing, pratiques de gestion des ressources humaines,
pratiques financiéres. Vu sous ’angle des fonctions de I’Etat, le management public est
transdisciplinaire : il touche a la fois les fonctions stratégiques, finance, marketing et ressources
humaines (Amar et Berthier, 2007).

Si les détails des pratiques des modéles de gestion instaurés dans les administrations publiques
locales sont peu alimentés dans les pages de la littérature, la question des comportements des

acteurs publics locaux face aux outils de gestion qui accompagnent ces pratiques est encore
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moins présente. Il existe bien un manque de recherche sur la relation entre les outils de gestion
et leurs utilisateurs (Conlon, 2004 ; Kern, 2008) et sur I'impact des outils de gestion sur les
pratiques (Derujinsky-Laguecir et coll., 2011). C’est en ce sens que Carassus et coll. (2011)
préconisent que des recherches soient envisagées pour une analyse précise des modalités de
mise en ceuvre des démarches de performance locales; puisque celles-ci apparaissent
spécifiques. Ces recherches devraient permettre d’explorer davantage les pratiques de gestion
des organisations publiques locales.

En définitive, Le NPM, tout simplement le management public a fait naitre des démarches de
performance prometteuses dans le secteur public. Dés lors, les administrations publiques ont
massivement eu recours a de nouveaux modes de gestion intégrant divers outils pour piloter et
améliorer leur performance. Mais malgré les belles promesses de 1’avénement du NPM pour la
gestion dans le secteur public avec ses principes fondamentaux (Bouckaert et coll., 2010) et la
validité empirique de leurs impacts anticipes (Walker et coll., 2011), le NPM fait 1’objet de
nombreuses critiques. Les adversaires de la vision manageériale dans le secteur public
considerent en général que les principes du NPM relévent de 1’économie de marché et ne

sauraient étre appliqués systématiquement au secteur public.

Section 3 : Critiques et alternatives au NPM

Le Nouveau Public Management (NPM) s’est diffusé dans le secteur public en modifiant les
structures et le fonctionnement des administrations. Le but du NPM est de mettre au cceur de
ce fonctionnement un esprit managérial. En cela, Minstzberg (1990), avertit : « parce que les
bénéfices économiques sont plus facilement quantifiables que les bénéfices sociaux, [’efficience
conduit bien souvent I’organisation a adopter une morale économique qui peut parfois signifier
une immoralité sociale ». Il convient alors de déplorer 1’idée d’un remplacement de 1’approche
bureaucratique fondée sur des valeurs de justice au détriment de la gestion managériale fondée
sur la logique de marché. De nombreuses études soulignent que le NPM a contribué a
I’affaiblissement de 1’éthique publique et de I’intérét général au détriment des valeurs de
marché : efficacité et efficience (Amar et Berthier, 2007 ; Verhoest et al., 2007 ; Dunleavy et
coll., 2006). En ce sens, Bernrath (1998) constate que la performance publique a été assimilée
a la compétition, a I’amélioration de la qualité et aux réductions de cofits. La performance
publique inspirée par le NPM fait alors semer dans les esprits I’idée que les valeurs de justice,
d’équité et d’éthique que prone 1’administration publique ne seront bientdt que de vieux

souvenirs.
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Cependant, le bilan du NPM reste mitigé malgré la diffusion massive de ses principes dans les
administrations publiques (Van Haeperen, 2012). Les réserves vis-a-vis des bienfaits du NPM
avec la promotion de la gestion par les résultats (GPR) se font de plus en plus grandissantes.
En effet, trois éléments ont aidé a la diffusion de la GPR dans les administrations publiques : le
besoin d’identification des objectifs par des engagements crédibles de réalisation ; le désir
d’optimisation des ressources ; et la naissance de la culture de la performance (Mazouz et
Hudon, 2017). Les raisons des nombreuses critiques auxquelles le NPM fait face sont entre
autres les effets pervers de la gestion par les résultats (GPR) : la conséquence de la logique du
NPM a vouloir tout évaluer par des chiffres (Spindler, 2019). La non-prise en compte de la
spécificité des services publics serait a 1’origine des effets pervers de 1’utilisation par exemple
des outils de gestion comme les indicateurs dans les services publics (Bacache, 2006). La
multiplicité d'outils et de données des systemes de mesure des résultats constitue un frein a la

bonne gestion de I'administration publique (Emery et Giauque, 2005).

Le manque de clarté de ces indicateurs et leur interprétation sont parfois peu adaptés aux
objectifs qu’ils incarnent (Haeperen, 2012). Les indicateurs de performance n’ont pas amélioré
la motivation qu’ils sont censés impulser, mais 1’ont plutot réduite (Maya Bacache-Beauvallet,
2016). On peut alors se demander pourquoi ces indicateurs sont encore trés présents dans les
administrations publigues. Ces indicateurs de la performance financiere se heurtent en réalité a
des difficultés de mesure, mais sont les plus utilisés parce qu’ils sont faciles a obtenir et aussi
pour des raisons d’exigence du marché (Mazouz, 2017). Les indicateurs sont alors loin de
remplir leur fonction d’outils d’amélioration de la performance. Néanmoins, ils sont encore
fortement mobilisés dans les administrations publiques. Cette forte duplicité retient grandement
notre attention. Par conséquent, nous cherchons a comprendre comment et pourquoi les acteurs
des organisations publiques mettent en usage des outils de gestion tels que les indicateurs de la

performance.

Avant d’aborder cette question, remarquons tout d’abord que d’autres auteurs déplorent la
« non-neutralité » et le caractére idéologique du NPM (Dwivedi et Gow, 1999), promoteur des
outils de gestion. Le NPM s’oppose aux principes du modéle de gestion bureaucratique (Charish
et Rouillard, 1997). L’opposition entre la logique marchande du secteur privé et la logique
civique du secteur public est la base des critiques du NPM (Emery et Giauque, 2005).
L’adoption des principes du NPM a souvent conduit a la conciliation des deux logiques :
bureaucratique et managériale (Mazouz et coll., 2015). Il faut alors préserver la bonne gestion
de I'administration publique par le maintien de la logique bureaucratique (Aucoin, 1997). I

s’agit de « redécouvrir la bureaucratie ». Il faut restaurer la place du citoyen dans
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I’administration publique (Olsen, 2005). Or, avec I’avénement du NPM, les citoyens sont
devenus des « clients » encourageant I’idée de I’amélioration de la qualité des services publics.
Les administrations du secteur public doivent étre avant tout capables d’offrir des services de
qualité et a moindre codt. Elles doivent recourir a la performance. Dans ce contexte, le NPM
apparait « compléetement discrédité » (Jones, 2004) et ignore le contexte de difficultés pour les
finances dans lequel le NPM trouve sa justification (Bacache-Beauvallet, 2016). L’objectif
premier de 1’aventure des administrations publiques sur le champ du NPM est la maitrise des
dépenses par la réduction du cott (Spindler, 2019). Néanmoins, le marché n’était pas forcément
le meilleur moyen pour gérer les administrations publiques et qu’il serait convenable de passer
d’une logique de marchandisation a celle de rationalisation (Bacache-Beauvallet, 2016). En
effet, les critiques du NPM ont conduit & une remise en question de ses principes au profit
d’approches nouvelles (Christensen et Laegreid, 2012a). D’ou I’avénement des initiatives post-

NPM censées redresser les contradictions des systemes NPM dans plusieurs pays.

Face aux critiques du NPM, plusieurs alternatives a ce modele de gestion ont été développées
par certains auteurs dans les années 1990 (Christensen et Laegreid, 2011b). Le modele post-
NPM marque un retour & la conception du rdle central de I'Etat (Pollitt et Bouckaert, 2004) et
I'établissement d'une gouvernance en réseau (Klijn, 2005 ). Plusieurs de ces alternatives post-
NPM partagent les valeurs de 1’action publique plutot que la logique véhiculée par le systeme
du marché (Park et Perry, 2013 ; Bozeman, 2007 ; Osborne, 2006). Ces approches
s’implanteraient en parallele et en coexistence avec les modéles NPM (Kolltveit, 2015 ;
Christensen et Fan, 2016). Cette situation pourrait étre de nouveau a I’origine d’un systéeme
d’hybridation (Denis et coll., 2015 ; Christensen et Laegreid, 2011a ; Christensen et Laegreid,
2011b). Il sera comparable au mode hybride constitué par le modé¢le bureautique et 1’approche
NPM. Les alternatives post-NPM dans le secteur public conduisent encore les administrations
a un mode de gestion hybride. Ainsi, le fonctionnement de I’administration publique se baserait
sur un mode de gestion fondé a la fois sur les principes du NPM et ceux des approches post-
NPM.

C’est dans ce contexte d’hybridation des modes de gestion que 1’approche de 1’évaluation
d’impact intégrée (EI) fit son apparition. Cette approche s’est développée dans plusieurs pays
de ’OCDE (Achtnicht et coll., 2009; Jacob et coll., 2008) pour prendre en compte les nouveaux
besoins des gouvernants. En ce sens, les objectifs de développement durable deviennent un
concept intégrateur de I’EIl (Bécklund, 2009). Les EII considérées comme un outil de décision
au niveau national sont pratiquées sous des formes institutionnalisées ou non, principalement
en Europe et parmi les pays de I’'OCDE (OECD, 2015a ; OECD, 2015b). Pour ces pays,
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I’évaluation d’impact intégrée (EII) semble apporter des réponses nouvelles a la prise de
décision (Marchand et Brunet, 2019 ). L’EII se révele alors étre un outil qui prend en compte
les nouveaux enjeux du secteur public tel que le développement durable. Mais les initiatives
post-NPM restent encore théoriques (Moulton, 2009 ; Perry, 2007). Dans ces conditions,
Bacache-Beauvallet (2016) affirme aussi que : « les préceptes de ce management public ont été
mis @ mal, la réforme de 1’Etat s enlise par manque de vision claire des outils de la gestion

adéquate, et le management public est plus que jamais nécessaire ».

La littérature a mis en évidence les effets pervers du NPM et les critiques liées a la dimension
normative des approches post-NPM. Malgré ce tableau peu glorieusement dépeint, les modes
de gestion relevant des périodes NPM et post-NPM sont encore bien présents dans les
administrations publiques (Aucoin, 2008 ; Gualmini, 2008). Dés lors, on peut questionner
I’existence des préceptes du NPM et post-NPM dans le secteur public ainsi que la pertinence
du flux des outils de gestion qui les accompagnent pour gérer et améliorer la performance dans

les administrations publiques.

Dans ce chapitre, nous avons par un apercu de la littérature, revu les principes du nouveau
public management (NPM). Nous avons également exposé les modeles du management public

ainsi que les critiques et alternatives au NPM.
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Chapitre 2 : Performance dans le secteur public

La diffusion des principes du nouveau public management (NPM) dans le secteur public a pour
objectif fondamental de mettre la performance au cceur de la gestion les administrations
publiques. La performance est présente dans la plupart des dimensions de la vie sociale
(Ehrenberg, 1991 et Heilbrunn, 2004). Mais que représente la performance dans les

administrations du secteur public ?

Depuis plusieurs années, colloques, rapports et expertises, tant administratifs que scientifiques,
tentent de définir les principes et les régles a suivre pour atteindre la performance dans le secteur
public. La perception de la performance devient le theme central des réformes du secteur public
(Pollitt et Bouckaert, 2004 ; Bouckaert et VVan Dooren, 2002). Mais malgré une littérature
abondante sur cette performance et I’ampleur que prend son importance dans le secteur public,

le concept reste flou (Jackson, 1993) et polysémique (Stewart et Walsh, 1994).

La performance est I’un des concepts clés de notre recherche, puisque notre travail s’intéresse
aux outils de gestion de la performance. Plusieurs auteurs ont tenté de définir la performance
dans le secteur public. D’autres ont étudié les différents outils mobilisés par les organisations
publiques pour sa quéte. En effet, les organisations publiques ont recours a une grande variété
d’outils de gestion (Detchessahar et Journée, 2007) dans la mise en ceuvre de différents
nouveaux modeles de gestion diffusés dans le secteur public. Cette variété doit étre prise en
compte pour I’analyse d’un systéme de management de la performance (Bouckaert et Halligan,
2008). Avec tous ces outils et pour atteindre un niveau acceptable de performance, les
gestionnaires publics doivent compter a la fois avec les valeurs bureaucratiques et les regles

contraignantes du mode de gestion managérial pour gérer et améliorer leur performance.

Ce chapitre a pour objectif d’exposer les différentes conceptions de la performance et de
comprendre ses différentes implications dans le secteur public. Dans un premier temps, il est
nécessaire de définir et de clarifier le concept de la performance a travers ses multiples
approches dans le secteur public (section 1). Ensuite, nous allons présenter les démarches de la
performance dans le secteur public (section 2). Enfin, nous identifierons les dimensions et les

facteurs de cette performance.
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Section 1 : Clarification du terme de la performance

Etymologiquement le mot performance est issu du mot anglais « performance » qui signifie «
accomplir, réaliser » pour exprimer les résultats, actions accomplies par un cheval de course ».
Mais la performance est évoquée dans tous les secteurs. On parle de performance dans le sport,
dans D’agriculture, dans les industries. Nous retiendrons dans le cadre de nos travaux la
définition de la performance dans une activité individuelle ou collective au sein d’une

organisation.

Depuis plusieurs années, les conceptions de la performance se sont développées et plusieurs
recherches se sont accumulées pour définir cette notion. Mais il demeure difficile de trouver la
définition consensuelle. La performance est le symbole d’une société contemporaine mettant
I’ensemble de ses composantes collectives et individuelles sous la pression de 1’injonction de
la réussite (Ehrenberg, 1991). La performance devient pour les organisations et pour les
individus une norme nécessitant un dépassement continu de soi, de ses limites, afin de parvenir
au depassement des résultats attendus (Fournier, 2017). Dans ce sens, il est encore possible de
retenir la définition de la performance de Bourguignon (1995) comme I’atteinte des objectifs et
la recherche d’efficacité et de I’efficience dans la réalisation des activités. A partir de cette
définition, les trois sens de la performance que I’on peut retrouver dans les définitions des autres
auteurs de la performance peuvent étre soulignés. La performance est succes pour désigner la
réussite ; la performance est le résultat de 1’action pour mettre en exergue la mesure ou
I’évaluation de la performance et enfin la performance est action pour exprimer I’importance

du processus dans le résultat final (Bourguignon, 1995).

Dans le secteur public, la performance dans les administrations publiques était déterminée par
’assurance de la conformité aux lois et réglements en vigueur, le contréle des moyens et la
déontologie (OCDE, 2005). Mais cette approche fut longtemps critiquée, car on lui reproche
d’€tre trop centrée sur les processus ou sur les moyens. D’ou 1’avénement des approches du
nouveau public management (NPM) orientées vers les objectifs (MPO) ou sur les résultats
(GPR). En s’appuyant sur les écrits de Drucker (1954/2007), le fondateur de la performance par
objectifs (MPO), on retient que la performance ne peut étre obtenue qu’a 1’issue d’une période
donnée et des résultats a la hauteur des objectifs fixés dans le cadre des ressources allouées a
cet effet. Le cycle du MPO compte alors trois phases : la fixation des objectifs, le suivi de la
réalisation du travail et I’évaluation des résultats obtenus. Selon les principes du MPO, il ne
peut y avoir de performance sans objectifs. Cependant, il ne suffit plus d’énoncer de bons

objectifs, il faut obtenir des résultats (Mazouz et Leclerc, 2008). D’ou I’approche de la gestion
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par les résultats (GPR) articulée autour de trois logiques éetablies entre la qualité des services
aux citoyens, 1’optimisation des ressources et des moyens disponibles et I’imputabilité des
gestionnaires publics ( Mazouz et coll., 2012 ). La gestion par les résultats (GPR) ou gestion
axée sur les résultats* (GAR), apparait comme un cadre de gestion de la performance publique
fondé sur la notion de résultat. Pour les principes de cette approche, les résultats constituent

I’axe central de la mesure de la performance dans les organisations.

Au-dela des résultats, la performance dans le secteur public doit étre considérée comme une
notion multidimensionnelle bien plus complexe que I’évaluation des rendements par des
indicateurs de résultats chiffrés (Fournier, 2017). C’est ainsi que les agents deviennent de plus
en plus astreints a la performance (Emery et Giauque, 2005 ; Pollitt et Bouckaert, 2004). En ce
sens le rapport de I’OCDE (2004) affirme qu’il y aurait davantage de performance si les
managers étaient plus responsabilisés. Les injonctions de performance, méme contradictoires
(Emery et Giauque, 2005 ; Pollitt et Bouckaert, 2004) poussent les organisations publiques a se
doter d’outils de gestion censés amener les gestionnaires et agents publics vers plus de
performance. Mais ces outils de gestion ont peu d’impact dans les démarches de la performance

du secteur public (Theodoloz, 2007).

Section 2 : Démarches locales de la performance dans le secteur public

Le NPM a placé le citoyen au rang des clients des administrations publiques. Avec ce nouveau
statut, I’administration publique doit offrir un service de qualité¢ comme 1’exigent les clients des
entreprises du secteur privé. La satisfaction du citoyen aspirant au statut du client devient une
préoccupation prépondérante des administrations publiques. Les organisations publiques sont
contraintes a étre plus efficaces et surtout pertinentes dans I’offre de service compte tenu de la
specificité du secteur public. La nécessité de réduction des cotts, le souci d’offrir des services
de qualité aux citoyens et la demande de transparence conduisent alors les organisations
publiques a une course pour I’amélioration de leur performance. La nouvelle réalité exige déja
que les gestionnaires publics produisent un travail efficient et efficace (Osborne et Gaebler,
1993). Pour ce faire, la culture de moyens qui prévalait jusque-la dans les administrations
publiques doit étre abandonnée au détriment de la culture de résultats (Bied-Charreton, 2006).

4 GPRvs GAR : Du point de vue de la sémantique, il est important de relever la différence entre la GPR qui
préconise d’utiliser la notion de résultats comme moyen, et la GAR qui laisse a penser que les résultats doivent
étre considérés comme une finalité en soi dans une démarche de gestion de la performance publique
(dictionnaire encyclopédique de I’administration publique : www.dictionnaire.enap.ca)
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Dans cette perspective et au cours des dernieres années, les demarches de gestion de la
performance sont devenues une tendance en raison de son importance dans le secteur public
(LeRoux et Wright, 2010 ; Pollitt, 2006). Plusieurs villes en Angleterre, aux Etats-Unis ou en
Australie ont entrepris des démarches locales de la performance publique (English et Guthrie,
1997). En effet, dans la gestion de nombreuses organisations publiques, 1’on peut dénombrer
des modeéles de gestion dits instrumentaux tels que le "Balanced Scorecard” (Bensebaa et
Autissier, 2011) et le "lean management” (Mazouz et Dreveton, 2017). D’ailleurs le "Balanced
Scorecard" s’est diffusé dans les villes de I’ Amérique du nord tels que Charlotte aux Etats-Unis
et Québec au Canada et dans les villes australiennes de Brisbane et Melbourne (Yetano, 2009).
Dans les villes d’Europe tels que Manchester en Angleterre et vienne en Autriche, on dénombre
également plusieurs initiatives (Farneti et Guthrie, 2008 ; Farneti, 2006).

Plusieurs démarches de performance dans les pays de ’OCDE ont été analysées, notamment
les initiatives francaises et anglo-saxonnes. En Grande-Bretagne par exemple, le régime dit des
« Best Value » prend en compte, les indicateurs relatifs a I’efficience, a ’effectivité et a
I’organisation (Kuhlmann, 2010). Cette méthode britannique de mesure de la performance est
d’une grande efficacité et transparence (Wegener, 2004). Mais la méthode britannique est aussi
source de problémes (Kuhlmann, 2010). En ce sens, les cofits ¢élevés d’inspection du Best Value
et I’importance des dépenses locales pour la mise en ceuvre d’enquétes et de mesures sont
remarqués (Stewart, 2003 ; Davis et coll., 2001). L’obligation de la mesure de la performance
provoque le mécontentement et la résistance des acteurs locaux face aux nombreux contrdles
des auditeurs du gouvernement central (Stewart, 2003). On dénombre alors plusieurs obstacles
dans la mise en ceuvre des outils de gestion dans les initiatives de la performance selon la

méthode britannique.

En France, le systeme de mesure de la performance est initié volontairement par le bas
(Kuhlmann, 2010). La pratique francaise basée sur des initiatives locales est différente de la
pratique anglaise. La législation au niveau central (la LOLF en 2001) encourage les
administrations locales a progresser dans la gestion par la performance. Le role de 1’Etat central
ne doit pas minimiser I’existence des démarches de performance des collectivités locales
(Richard, 2006). La démarche de performance initiée par les administrations locales elles-
mémes permet 1’adaptation des instruments de mesure aux besoins spécifiques des acteurs a
divers niveaux de gestion, mais empéche le développement de la transparence (Kuhlmann,
2010). Toujours dans le contexte francais, trois composantes instrumentales des démarches de
gestion par la performance a savoir les outils de planification, de responsabilisation et

d’évaluation sont distinguées (Favoreu et coll., 2011). La planification y est tout d’abord guidée

Venceslas Blaise CODO - Thése 2022 45

©0Ie)

BY NC ND



par des aspects stratégiques puis opérationnels. Ensuite, les outils de responsabilisation, de
nature collective ou individuelle, permettent I’exercice d’une bonne gouvernance par des
acteurs responsables de leurs choix, de leurs décisions, de leurs ressources, et de leurs résultats
selon (Toulouse, 2007). Enfin, les outils d’évaluation constituent la troisieme composante
instrumentale et peuvent étre caractérisés par leurs objets, leurs dimensions et leurs critéres.
Pour poursuivre sur la rétrospective des démarches de la performance a travers le monde, au
Québec, la loi sur I’administration publique (LAP) définit les ententes de gestion ainsi que les
conventions de performance et d’imputabilité (Mazouz et Gaudron, 2017). A travers la LAP et
la LOLF, le Québec et la France ont pour objectif de rendre plus efficaces et efficientes les

structures d’offres en services publics.

Les démarches locales de performance sont considérées comme des pratiques qui peuvent se
dérouler dans un cadre d’initiative 1égale ou strictement volontaire. Par ailleurs, les facteurs qui
peuvent expliquer les démarches de performance dans les administrations du secteur public sont
divers et variés. Au nombre de ces facteurs, on peut citer la recherche de légitimité, 1’effet de
mode et des pressions externes. Mais 1’imitation et I’innovation apparaissent comme les deux
moyens pour les collectivités locales de batir leur démarche de performance (Halachmi et
Bouckaert, 1996). En effet, les raisons qui expliquent les démarches de la performance sont
aussi diverses. La diffusion de la performance dans le secteur public peut s’expliquer par des
facteurs exogenes que sont: difficultés économiques, contraintes légales, politiques et
institutionnelles, la demande de transparence et 1’exigence de la qualité des services par les

citoyens.

D’autres facteurs endogénes tels que : difficultés financiéres et fiscales, choix délibérés des
responsables locaux et la continuité politique sont également des raisons qui expliquent le
recours des administrations publiques a une démarche de performance. Dans leur article : « les
déterminants de 1’adoption et de la mise en ceuvre d’un management par la performance :
application aux collectivités locales frangaises », Carassus et coll. (2014) affirment que : « les
développements des démarches de performance locales sont plus expliqués par les choix des
responsables locaux qu’a des pressions contextuelles, en particulier celles financieres ».
Quoiqu’en soient les déterminants de 1’approche volontariste ou de I’approche contrainte des
démarches de la performance (Josserand et Perret, 2003), le concept de la performance présente

plusieurs caractéristiques.
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Section 3 : Caracteéristiques de la performance publique

La performance publique a été vue sous ’angle des dimensions qu’elle couvre et les critéres de
son évaluation. Elle a aussi été analysée par ses facteurs explicatifs et par ses différentes

mesures.

1. Dimensions de la performance

Pendant longtemps, la notion de la performance a été réduite a sa dimension financiere
(Bourguignon, 1998). Cependant, le caractere complexe et multiforme du concept a été mis en
évidence par Mathé et Chagué (1999). Dans son article : « Perception de la notion de
performance par les dirigeants de petites entreprises en Afrique », Bocco (2010) expose en
général trois dimensions essentielles de la performance : la performance stratégique, la
performance concurrentielle et la performance socio-économique. A ces trois dimensions,
s’ajoute 1’approche moderne de la performance organisationnelle par la création de valeur
partenariale (Brilman, 2003). Cing dimensions de la performance publique, dont trois
dimensions : organisationnelles, humaines et financiéres (Bocco, 2010 et Brilman, 2003) et
deux autres dimensions : territoriales et de services publics qui sont spécifiques au secteur
public. Ils permettent de caractériser et de définir la performance publique appliquée aux
collectivités locales (Favoreu et coll., 2011). La performance ne se résume pas a sa seule
dimension financiére. Elle est multidimensionnelle et les critéres pour I’évaluer sont aussi

divers et variés.

2. Critéres d’évaluation de la performance

Pour mieux appréhender la performance dans le secteur public, une répartition de la
performance publique peut étre vue en quatre points essentiels : I’efficience, ’efficacité, la
pertinence et I’économie (Piotrowski et Rosembloom, 2002 ; Worthington, 2000 ; Hood, 1995).
La performance par 1’efficience est celle mesurée par le rapport entre les ressources mises en
ceuvre par I’entreprise et les résultats. Tandis que la performance par 1’efficacité traduit la
qualité des anticipations réalisées par les gestionnaires décideurs et est mesurée par I’écart entre
les objectifs et les résultats obtenus (Bouquin, 1989). Discutant de la performance en mode
projet des collectivites locales, Carassus et coll. (2011) constatent que la pertinence renvoie a
une conception plus organisationnelle de la performance, tandis que I’économie renvoie a une
conception plus financieére ou comptable. Ces quatre criteres déterminent le cadre d’analyse de

deux modéles de mesure de la performance : le modéle "Efficacité-Efficience-Economie
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(EEE)" et le modéle "Inputs-outputs-Outcome (I0O)". Le premier modele, "Efficacité-
Efficience-Economie (EEE)" provient du triangle de la performance de Gilbert (1989) qui met
en relation les notions de ressource, objectif et résultat pour représenter la performance. Le
deuxiéme modele, "Inputs-outputs-Outcome (I00)" développé par Morin et coll., en 1994 met
I’accent sur le bénéfice de la performance a la population. Le modéle IOO rend explicites les
dimensions théoriques de la performance qui sont aux mieux implicites dans le modéle "EEE"
(Boyne, 2002). Outre les criteres d’évaluation de la performance, des auteurs se sont intéresses

aux facteurs qui expliquent la performance dans les organisations publiques.

3. Facteurs explicatifs de la performance

Il existe un ensemble de facteurs expliquant la performance des organismes publics. La
performance des services publics s'explique probablement par le montant des ressources, la
réglementation, les différences de concurrence sur le marché, les facteurs organisationnels et la
bonne gestion (Boyne, 2003). Certaines études associent également une bonne gestion
financiére a plusieurs dimensions de la performance (Waddock et Smith, 2000 ; Hood, 1991).
La performance est aussi liée & la taille de l'organisation, en raison du contréle des ressources
et des économies d'échelle (Mensah et Babu, 2015). Au-dela de ces divers facteurs de
performance, des études ont fortement déterminé la mesure de la performance publique
(Northcott et Taulapapa, 2012 ; Kloot et Martin, 2000 ; Verbeeten, 2008) et la culture
institutionnelle (Otheitis et Kunc ; 2015 Kagaari et al., 2010 ) comme éléments importants de
la performance organisationnelle du secteur public. La culture institutionnelle indique I'objectif
d'une organisation, son orientation et le reflet de sa performance (Pandey, 2014). La culture
institutionnelle est une variante de la pratique de gestion de la performance établie de longue
date qui constitue un facteur essentiel pour améliorer la performance (Henri, 2006). Cette
culture institutionnelle est devenue progressivement un phénomene de mode dans les
organisations du secteur public (Ramachandran et coll., 2011). Elle est avant tout un facteur

déterminant du succes ou de I'échec dans une organisation (Wong et coll., 2012).

4. Les mesures de la performance dans le secteur public

La mesure de la performance a toujours été présente dans I’histoire des administrations

publiques occidentales (Williams, 2004) et plusieurs auteurs y ont orienté leur étude (William

et Babu, 2015 ; Guillaume 2009 ; Ammons et Rivenbark, 2008). Le systéme de mesure de la

performance est le déclencheur de I’amélioration de la performance du secteur public

(Verbeeten et Spekle, 2015). Mais la « validité » et la « fiabilité » des mesures de performance
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sont largement critiquées (Kuhlmann, 2010). En référence au modeéle britannique de la
démarche de la performance, les procédures d’inspection sont de plus en plus considérées
comme « artificielles » et les acteurs locaux en viennent & véhiculer un climat favorable pour
recevoir la « Best Value » des inspecteurs (Davis et coll., 2001). Il faut alors un certain degré
de controle sur les résultats a obtenir par rapport a la mise en place d’outil de gestion comme

les indicateurs de la mesure de performance (Pezet et Sponem, 2008).

L’importance de la mesure de la performance efficace est étroitement associée a la performance
du secteur public (Melkers et Willoughby, 2005). Le succés des organisations est alors en
grande partie lié a I'efficacité du systeme de mesure du rendement (De Lancer Julnes et Holzer,
2001). Par ailleurs, la mesure de la performance est essentielle pour atteindre les objectifs
d'efficience et d'efficacité de 1’organisation (Folz et coll., 2009). Sur le plan local, la mesure de
la performance est un outil important de management et de responsabilité (Poister et Streib,
1999). Pour cette mesure, les indicateurs de la performance financiere sont les outils de gestion
les plus utilisés (Mazouz et coll., 2017). La mesure de la performance est appréhendée a travers
I’implémentation massive des indicateurs de performance quantitatifs ou qualitatifs (Ammons
et Rivenbark, 2008 ; Moynihan, 2006 ; Ittner et Larker, 2003). Si les indicateurs de performance
sont utilisés en grand nombre dans les institutions publiques pour mesurer la performance,
Khulmann (2010) souligne que ces outils ont un grand pouvoir de sanction, plutdt que des effets
positifs sur les processus endogénes d’apprentissage et d’amélioration. Malgré les réserves
quant a leur pertinence et réels impacts sur la performance des organisations publiques, les

indicateurs ont encore une place importante dans la gestion des administrations.

En effet, si la démarche de performance constitue la centralité des réformes managériales
publiques, elle renvoie le plus souvent a la réalité de 1’usage des outils mobilisés pour sa mise
en ceuvre. Sur les traces des démarches de performance dans le contexte public et autour de
I’usage des outils de gestion qu’elles encouragent, plusieurs auteurs ont analysé les outils de
gestion. Des recherches ont de ce fait porté sur les relations entre les outils de gestion et

I’organisation d’une part et les utilisateurs d’autre part.

Dans ce chapitre, nous avons au début apporté une clarification au terme de la performance.
Ensuite, nous avons présenté spécifiguement les démarches locales de la performance ainsi que

les caractéristiques de la performance publique en génerale.

Le chapitre suivant est consacré aux usages des outils de gestion de la performance.
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Chapitre 3 : Usages des outils de gestion de la performance

Les outils de gestion apparaissent comme un véhicule incontournable de la diffusion des
principes du management public dans les administrations. Ils ont été mis en place par 1’Etat
pour répondre aux différentes crises et pour responsabiliser les organisations et leurs acteurs
(Pupion et Chappoz, 2015). Les outils de gestion sont massivement introduits dans les
organisations par des parties externes et internes que les organisations peuvent s’approprier (de
Vaujany, 2006). Une fois mis en place, les outils de gestion ont pour but d’accompagner la
logique managériale par la culture du résultat a travers ’efficacité, I’efficience et I’évaluation
des actions. L’étude des outils de gestion ne peut pas étre dissociée du comportement et de la

perception des acteurs qui les mettent en usage au quotidien.

Dans ce chapitre, nous verrons dans la premicre section les significations des notions d’usage
et le concept d’outil de gestion. Nous verrons dans cette section la classification des usages, la
typologie et le réle des outils de gestion dans les organisations. Ensuite, dans une deuxiéme
section, nous présenterons les approches interactionnistes de 1’analyse des outils de gestion.
Cette section montrera les relations entre les outils de gestion et les organisations d’une part et
leur utilisateur d’autre part. Enfin, dans la troisiéme section nous exposerons le cadre d’analyse
sur lequel va se reposer notre méthodologie de la recherche. Cette section présentera

I’originalité du cadre d’analyse fondé sur la combinaison de deux approches pragmatiques.

Section 1 : Notion d’usage et le concept d’outil de gestion

Les outils de gestion une fois introduits dans les organisations prennent une place importante
dans le fonctionnement des systémes d’activité. Ces outils constituent un dispositif qui structure
les processus dans I’organisation et les activités des gestionnaires qui les mettent en ceuvre au
quotidien. En effet, des auteurs ont souligné I’impact de I’utilisation des outils de gestion sur
les activités apres leur implantation. D’autres ont affirmé que la présence des outils de gestion
dans les administrations donne lieu a une variété des comportements et des usages. Enfin,
certains auteurs ont mis en ceuvre le décalage entre I’usage prescrit des outils de gestion et
I’usage qu’en font réellement les utilisateurs. Alors que recouvre en général la notion de I’usage

et en particulier 'usage des outils de gestion dans le secteur public ?
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1. Les outils de gestion dans le secteur public

Pour étre définis, les outils de gestion ont été désignés sous différents qualificatifs. L’outil de
gestion peut étre défini comme tout moyen conceptuel ou matériel, doté de propriétés
structurantes, par lequel un gestionnaire, poursuivant certains buts organisationnels dans un
contexte donné, met en ceuvre une technique de gestion (Gilbert, 1998). Dans la théorie de
I’activité rapportée par Chiapello et Gilbert. (2013), I’outil est un étre inachevé et pour devenir
un instrument, I’outil a besoin de constructions, des schémes d’utilisation pour son usage. En
se référant au controle de gestion dans 1’organisation, I’outil de gestion se définit comme « un
ensemble de raisonnement et de connaissance reliant de facon formelle un certain nombre de
variables issues de [’organisation » (Moisdon, 1997). L’outil de gestion peut étre aussi une
technique managériale qui comprend trois éléments : le substrat technique, la philosophie de
I’action et la vision simplifiée de 1’organisation (Hatchuel et Weil, 1992). Mais les outils de
gestion sont généralement : « tout dispositif formalisé permettant I'action organisée » (David,
1998).

Au-deld de toutes ces qualifications, plusieurs auteurs reconnaissent que 1’outil peut étre
matériel ou immatériel (Moisdon, 1997 ; David, 1998 ; Lorino, 2002) comportant plusieurs
finalités. L un des objectifs de I’introduction de 1’outil de gestion dans les administrations du
secteur public est d’aider a ’amélioration de la qualité des services offerts aux citoyens. En
ayant recours aux outils de gestion, il s’agit d’atteindre une certaine performance. Finalement
I’outil de gestion de la performance peut étre défini comme tout instrument ou dispositif qui
introduit dans 1’organisation peut lui permettre d’atteindre ses objectifs et d’améliorer ses
résultats. Dans 1’ensemble, la gestion de la performance continue a se développer et renforce la
capacité des responsables politiques et des agents a mettre en ceuvre des politiques publiques
efficaces et efficientes (Andrew Massey, 2010). Dans la littérature, les outils de gestion qui
interviennent dans la mise en ceuvre de ces politiques publiques ont fait I’objet de quelques

classifications ou typologies (Santo et Verrier, 2007 ; David, 1996).
2. Classification des outils de gestion

Introduit dans une organisation, I’outil de gestion remplit plusieurs fonctions. Selon la logique
de 1'usage de Perriault (1989), la fonction de I’outil constitue le « troisieme terme » des
¢léments constitutifs de 1’'usage apres 1’outil et son utilisateur. En ce sens, I’outil peut permettre
sur le plan stratégique de suivre les orientations des dirigeants, établir les responsabilités et
I’imputabilité des agents. Il peut aussi servir également d’instrument de contrdle et d’évaluation

de la performance des acteurs du service public. Il est alors possible de classer les outils de
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gestion selon leur fonction en trois catégories interdépendantes : les outils de finalisation, les

outils de contréle et les outils d’animation (Santo et Verrier, 2007).

Tableau 4: Typologie des outils selon les fonctions

Typologie selon les fonctions

Outil de finalisation Stratégie et planification
Outil de contréle Evaluation et suivi
Outil d’animation Mobilisation et responsabilisation

Source : adapté de Santo et Verrier (2007)

Parmi les outils de finalisation, la planification stratégique se révele étre 1’outil le plus
généralement utilisé pour assurer le développement de 1’organisation. Cet outil est caractérisé
par une marge de manceuvre des dirigeants. Il n’est donc pas contraint. La pertinence de la
démarche stratégique publique est conditionnée par des marges de manceuvre (Santo et Verrier,
2007). Ce qui pourrait expliquer sa généralisation en tant qu’outil de finalisation dans les
organisations. Quant aux outils de contr6le, ils peuvent permettre de communiquer des
informations ou d’évaluer la performance de 1’organisation. Les outils de controle présentent
un caractere difficilement mesurable pour les organismes publics. Parmi les outils modernes de
contréle, trois outils principaux sont mis en ceuvre par les administrations publiques : les
systéemes de comptabilité analytique, les tableaux de bord et I’audit (Santo et Verrier, 2007).
Enfin, les outils d’animation apparaissent comme des instruments qui, introduits dans
I’organisation, permettent de compléter les dispositions réglementaires et les directives des
liens hiérarchiques. Les outils d’animation tels que les contrats d'objectifs s’inscrivent dans le
développement du management participatif pour une meilleure communication, I’amélioration
de la qualité, la responsabilisation des agents ou la mobilisation des énergies dans les
administrations publiques. L’intérét des outils d’animation est de favoriser la mobilisation et
I’engagement des agents autour des objectifs stratégiques définis par la haute direction. Ces

types d’outils de gestion peuvent étre orientés connaissances, relations et Mixtes (David, 1996).
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Tableau 5: Structure et dynamique des innovations manageériales

Typologie Description
Outils Orientés Connaissances (OOC) Etablir la relation entre les acteurs
Outils Orientés Relations (OOR) Renforcer les savoirs chez les acteurs
Outils Mixtes (OM) Produire des connaissances et renforcer la
relation entre les acteurs

Source : adapté de David (1996)

La typologie de David (1996) privilégie les variables connaissances et relations pour mettre
I’accent sur la production de connaissances des outils de gestion et les relations créées entre les
utilisateurs des outils de gestion. Les tableaux de bord sont des outils orientés connaissance et
le contrat d’objectif est assimilé a un outil mixte. Comme les indicateurs de performance, les
tableaux de bord (balanced-scorecard) et les contrats d’objectifs sont trés présents dans la
gestion des administrations publiques. Dans notre recherche, nous nous sommes intéresses plus
particulierement a la mise en usage de ces trois outils de gestion de la performance par leurs

utilisateurs dans le secteur public.

3. Notion d’usage : Définitions et typologies

Etymologiquement, le mot usage vient du latin « usus » pour signifier I’usure par I"utilisation
ou par la consommation en action ou en service. La notion d’usage définit une position
particuliére, que les individus mettent en avant et a partir de laquelle ils soutiennent leur opinion
et leurs revendications (Potte-Bonneville, 2014). La notion d’usage est : « souvent associée,
voire confondue, avec celles d’appropriation (mais il s’agit alors de maitrise cognitive et
technique minimale de [’objet, d 'une intégration sociale significative et de la maitrise des effets
de ['usage), d’utilisation (référent fonctionnel) et de pratique (circonstances de la mise en
ceuvre) » (Pesqueux, 2020). Mais, assimiler I’appropriation a 1’usage dans le cadre des outils de
gestion ne peut étre une évidence. Car 1’usage des outils de gestion peut revétir parfois une
dimension contraignante tandis que [’appropriation fait penser au volontarisme.
L’appropriation peut se manifester ou non dans 'usage et il peut y avoir usage sans

appropriation.
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L’appropriation est un phénomene complexe et pour le comprendre, il faut mobiliser a la fois
le point de vue de la régulation de contrdle et celui de la régulation autonome (de Vaujany,
2006). Pour I’auteur, la régulation de controle s’inscrit dans la normalisation de I’outil et de ses
utilisations. Quant a la régulation autonome, elle manipule 1’outil en le contournant ou le
détournant afin de le rendre propre a un usage local. L’usage peut étre vu comme une étape
entre I’adoption et 1’appropriation d’un outil. L’adoption des outils de gestion ne releve pas de
leur contenu intrinseéque et des avantages qu’ils comportent, elle est plus liée a I’interaction qui
peut se produire entre les acteurs pour développer et s’approprier les nouveaux instruments de
gestion (Autissier et coll., 2008). Aprés I’adoption de 1’outil s’en suit son usage qui préceéde son

appropriation.

Malgré toutes ces nuances, les notions d’adoption, d’usage et d’appropriation sont souvent

utilisées dans la littérature pour désigner tout simplement « 1’utilisation » des outils de gestion.

3.1. La typologie des usages

La caractéristique commune des études sur 1’usage est leur orientation sur les objets
techniques (Blandin, 2002). Face a la variété des comportements des utilisateurs des objets
techniques, des formes d’usage de ces objets ont été mises en évidence (Perriault, 1989 ;
Certeau, 1990). Une « logique de l'usage » peut alors se former par la dynamique des relations

entre 1'utilisateur, l'objet technique et la fonction de 1’outil (Perriault, 1989).

Tableau 6: Trois usages-types d’un objet technique

Formes d’intervention Description du type d’usage

Usage de I'objet technique conforme avec ce que le concepteur a

« Instrumental » imaginé ou conforme au mode d'emploi
« Sous-emploi » Sous-emploi des fonctionnalités disponibles de I'objet technique
« Détourné » Détournement des fonctionnalités de I'objet technique

Source : adapté de Perriault (1989)

Malgré les trois formes que peuvent prendre les usages, leur manifestation ne peut se dissocier
du cadre dans lequel ils se déroulent. L usage est alors une action « cadrée » (Certeau, 1990).
Ce qui signifie que I’approche praxéologique de I'usage développée par Certeau (1990) permet
de prendre en compte le contexte de I’'usage de 1’objet technique que la logique de I'usage de

Perriault (1989) ignore dans les éléments constitutifs de 1’usage.
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La sociologie descriptive des usages fait alors état de la variété des usages qui s’effectuent dans
un contexte donné et avec des comportements d’usage qui ne sont pas figés. L usage apparait
« contingent et toujours réinventé » (Certeau, 1990). Dans le contexte de la variété des usages
et de la diversité des comportements d’usage, les travaux d’Akrich (2006) mettent en relation

I’usage prescrit et la modification de 1’outil pour déterminer quatre formes d’intervention sur

les objets techniques.

Tableau 7: Quatre formes d’intervention sur les objets techniques

Non-modification de I’objet

Modification de I’objet

Non-modification de
I’usage prescrit

Application : I'utilisateur ne modifie
pas I’objet et I'utilise de la maniére
prévue par le concepteur.

Adaptation : consiste a introduire quelques
modifications dans le dispositif qui
permettent de 1’ajuster aux caractéristiques
de I'utilisateur ou de son environnement sans
pour autant toucher a sa fonction premiére.

Modification de

I’usage prescrit

Déplacement : consiste a modifier le
spectre des usages prévus d’un
dispositif, sans annihiler ce en vue de
quoi il a été congu, et sans introduire
de modifications majeures dans le
dispositif. L’outil prescrit est souvent
volontairement incomplet, laissant
des marges de manceuvre a
utilisateur

Détournement : un dispositif est détourné
lorsqu’un utilisateur s’en sert pour un propos
qui n’a rien a voir avec le scénario prévu au
départ par le concepteur et méme annihile du
coup toute possibilité de retour a I’usage
précédent. Le  détournement  prend
nécessairement appui sur des propriétés de
I’objet de départ, méme si a la différence des
cas précédents, ces propriétés peuvent étre
marginales dans la définition de 1’objet et
méme peuvent n’émerger en tant que telles
que dans la confrontation avec un nouvel

usage

Source : adapté de Akrich (2006)

La définition de P'outil de gestion de Hatchuel et Weil (1992) comme une « technique
managériale » permet de rapprocher 1’objet technique de 1’outil de gestion dans sa dimension
technique. Mais le caractere contraignant que peut revétir un outil de gestion peut déja nous
amener a prévoir des particularités dans son utilisation. Alors, quel est 1’état de la littérature

relative aux formes d’usage des outils de gestion dans le secteur public ?

3.2. Les usages-types des outils de gestion

En s’intéressant aux usages-types des outils de gestion et sur la base des travaux de Akrich
(2006), Martineau (2012) met en évidence dans une organisation hospitaliere trois formes

d’usage d’outils de gestion : les usages d’application, de déplacement et d’adaptation.
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Tableau 8: Les usages-types et buts poursuivis par les utilisateurs

Usage-type Statut de I’outil Buts poursuivis par les utilisateurs

Application Instrument
d’investigation du | Amélioration des dysfonctionnements dans la prise en
fonctionnement charge des patients

organisationnel

Instrument de Mettre en valeur les difficultés rencontrées dans un
valorisation service
Déplacement Instrument de
revendication Obtention de moyens supplémentaires
Instrument légal Cas juridigue en cas de poursuite
Instrument de Contréle et pilotage par un cadre de santé sur son service

management en

interne

Adaptation Instrument de | Contréle et pilotage par un cadre de santé sur son service
management Amélioration de I’artefact
interne

Source : Martineau (2012)

Les travaux de typologie d’usage d’Akrich (2006) sur les objets techniques et ceux de
Martineau (2012) sur les outils de gestion sont plus centrés sur 1’objet ou 1’outil que sur son
utilisateur. Les travaux portent alors plus sur les possibilités de modification de 1’outil pour

insister sur I’écart entre 1’usage prescrit et 1’usage réel.

En observant les usages des indicateurs de qualité en milieu hospitalier et en explorant 1’intérét
de I'usage dans I’activité collective, Bérard et al., (2009) découvrent a leur tour un usage «
bureaucratique » et de « pilotage ». L usage bureaucratique correspond a un déplacement des
finalités ou désigne un usage dans lequel, 1’utilisateur considere I’outil comme une fin en soi.
Dans ce type d’usage, 1’utilisateur n’exploite pas les résultats de 1’usage de 1’outil. Il est alors
possible de rapprocher cette vision de I’approche institutionnaliste (Meyer et Rowan, 1977) qui
considére que I’usage s’insére plus dans un souci de 1égitimité que dans la recherche d’une
amélioration de la performance organisationnelle. On peut considérer que 1’intérét dans ce type
d’usage est matériel. L’usage de « pilotage » quant a lui s’établit lorsque 1’outil est
effectivement utilisé de maniére opérationnelle. Dans ce type d’usage, les résultats de 1’'usage
permettent la réflexion sur les pratiques et sur les procédures de 1’organisation. L’intérét dans

ce type d’usage est productif.
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En ce qui concerne les outils des technologies de I'information et de la communication (TIC),
des efforts d’adaptation inscrits dans la diversité des usages sont relevés pour revétir deux types
d’usages (Bellon et coll., 2007). D’une part, les usages « standardisés » dits réactifs qui relévent
de la recherche d’une 1égitimité de la capacité productive et marchande. D’autre part, les usages
« non anticipés » ou créatifs conduisent a des innovations, I’accroissement de la productivité et
a la création de nouvelles valeurs. Dans ce type d’usage, les efforts d’adaptation conduisent a
des adaptations aux besoins locaux et font apparaitre des innovations qui répondent aux
spécificités des firmes (Bellon et coll., 2007). L’usage « standardisé » se rapproche de 1’usage
« bureaucratique ». Ces usages ne visent pas I’amélioration productive. On peut aussi relever
un lien entre 1’usage « créatif » ou a vocation innovante et 1’'usage de « pilotage » dont le but
est de susciter une réflexion d’amélioration des pratiques et des processus. A travers leurs buts,
les usages « bureaucratiques » et les usages « standardisés » peuvent étre qualifiés d’usages de
dépendance et les usages de « pilotage » et les usages « créatifs » peuvent étre qualifiés d’usages
d’amélioration. Les différents types d’usages d’outils de gestion s’inscrivent dans une

dimension plus collective qu’individuelle.

Quoiqu’en soit la forme que prend son usage, 1’utilité¢ de I’outil de gestion réside dans 1’'usage
qui en est fait (de Vaujany, 2006 ; Pupion et Chappoz, 2015). Dans son mode¢le d’acceptation
de la technologie (TAM) pour expliquer le comportement de 1’utilisateur des TIC et la
performance pergue, Davis (1993) définit 1’utilité per¢ue comme : « le degré avec lequel une
personne pense que [’utilisation d’un systéeme peut améliorer sa performance au travail
(analyse en termes defficacité personnelle, en fonction du résultat attendu et des conséquences
percues) ». On peut assimiler 1’utilité percue a I’avantage relatif de Rogers (1983) dans sa
théorie d’adoption qui fait abstraction de 1’action de ’utilisateur. De méme, I’intérét de 1’'usage
d’un ’outil de gestion peut étre vu comme ce qui convient et bénéfique a 1’utilisateur dans la
pratique de 1’activité individuelle ou collective (David, 1996 et Lorino, 2002). En effet, des
approches interactionnistes d’analyse des outils de gestion ont permis d’exposer les relations

entre les outils de gestion et I’utilisateur d’une part et I’organisation d’autre part.
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Section 2 : Approches interactionnistes d’analyse des outils de gestion

Les approches interactionnistes d’analyse des outils de gestion s’intéressent aux relations entre
les organisations elles-mémes et les outils de gestion et aux relations entre les outils de gestion
et leurs utilisateurs. Cette section a pour but de présenter dans un premier temps les approches
d’analyse de D’interaction « outil-organisation » et dans un deuxieéme temps les approches
d’analyse de I’interaction « outil-utilisateur ». Ce développement nous servira de base pour la
détermination du cadre d’analyse de notre recherche sur I'usage des outils de gestion de la

performance par leurs utilisateurs dans le secteur public local.

Tableau 9: Théories interactionnistes d’analyse des outils de gestion

Théories interactionnistes

Outil-organisation Outil-utilisateur
Approches Théorie de I’adoption Théorie de Pactivité
d’analyse des
outils de gestion (Rogers, 1983, 1995) Rabardel (1993, 1995)
Théorie de la contextualisation interne Engestrém (2000)
David (1996) David (1996)
Théorie de I’appropriation Théorie instrumentale
de Vaujany (2005a) Lorino (2002)
Derujinsky-Laguecir et al.,
(2011)
Vision Positiviste Interprétativiste
Recherches Analyse des perceptions Explication des pratiques
Régulation Technique Sociale et technique
Intérét/Apport Innovation technologique comme facteur de | Construction de sens dans
prise de décision I’action
Contexte Peu ou non déterminant de 1’usage Elément constitutif de I’usage
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Théories interactionnistes (suite)

Outil-organisation (suite) Outil-utilisateur (suite)
Utilité de ’outil Avantage relatif et utilité pergue d’ intérét
Utilisateur Agent : non-intervention Acteur : Comportement

et intervention

Dimension Rationalité économique classique Rationalité substantive

rationnelle o ) o
(efficacité) (contraintes et intérét)

Statut de I’outil Acceptation ou rejet Etat multiple de transformation

1. Les approches d’analyse de I’interaction « outil-organisation »

L’interaction « outil-organisation » se définit comme un « processus d'exploration croisée »
entre outil et organisation (David, 1996). L’adoption d’un outil de gestion passe par son
déploiement dans les différentes sphéres de 1’organisation. L’introduction d’un outil dans une
organisation peut se faire a 1’aide de quatre mod¢les types de pilotage de I’interaction « outil-

organisation ».

Tableau 10: : Quatre modeles types de I’interaction « outil-organisation »

Les modeéles types de pilotage de ’interaction outil-organisation

Outil par le modéle politique : Dans ce modéle, de nouvelles relations sont imposées aux acteurs
qui déterminent eux-mémes le contenu du cadrage relationnel.

Outil par le modéle gestionnaire : Dans ce modéle, un cadrage sur les connaissances est imposé aux
acteurs qui se chargent de les formaliser et d’explorer les transformations des relations.

Outil par le modele technocratique : Dans ce modele, la formalisation est réalisée et achevée sans
gue les concepteurs ne prennent en compte suffisamment la dimension de contextualisation.

Outil par le modeéle de la conquéte : Dans ce modéle, les acteurs locaux congoivent 1’outil eux-
mémes et tentent de le faire généraliser par la hiérarchie.

Source : adapté de David (1996)

La généralisation par la hiérarchie de 1’outil local peut se faire par I’un des trois modeles :
modele technocratique, gestionnaire et politique (David, 1996). La littérature fait largement

référence au concept d’adoption (Rogers, 1983) et au concept de I’appropriation des outils de
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gestion (de Vaujany, 2012) comme des approches d’analyse de I’interaction « outil-

organisation » les plus utilisés.

1.1. L’outil de gestion, un instrument complet par sa technique

De la conception en passant par leur usage, plusieurs themes sont utilisés pour désigner le
recours des organisations aux outils de gestion. On parle d’adoption, de diffusion, de
déploiement et méme d’appropriation. L’interaction « outil-organisation » ne connait que deux
états possibles : ’adoption ou le rejet de I’outil par I’organisation (Rogers, 1983). L’adoption
est une décision, qui ne prend que peu en compte ce qui se passe lors de I'usage de 1’innovation
managériale. L’adoption s’arréte alors a la seule intention d’utiliser I’outil de gestion et ignore
les interventions de I’utilisateur qui agit sur 1’outil. Le concept de I’adoption considére 1’outil
de gestion comme un instrument complet par sa seule technique. Dans ce sens, une fois
introduite dans 1’organisation, 1’outil peut fonctionner sans transformation (Moisdon, 1997).
Cependant I’outil peut étre « complet » et peut ne pas subir d’intervention (Latour, 1992). En
effet, parlant de I’adoption, celle-ci dépend de la qualité intrinséque de 1’innovation qui
s’impose aux organisations (Rogers, 1995). Le concept de I’adoption intégre une des
composantes de I'outil de gestion défini par Hatchuel et Weil (1992) qui est le substrat
technique. Cette considération exclusive de la technique de I’outil ne prend pas en compte les
comportements et les interventions de ses utilisateurs. Mais 1’utilité de I’outil liée a 1’usage qui
en résulte (Pupion et Chappoz, 2015). Sur cette méme ligne de pensée, les outils de gestion
constituent une régulation sociale et une technique (Bernard, 2008). Mais la vision compléte et
immuable de I’outil de gestion a évolué vers la régulation sociale. Pour ce faire I’accent est mis
sur le processus continu individuel ou collectif de 1’appropriation des outils de gestion (de

Vaujany, 2005a).

1.2. La maitrise cognitive, rationnelle et sociopolitique de I’outil de gestion

L’adoption des outils de gestion et leur prolifération dans les organisations ont posé le probléme
de leur appropriation par les utilisateurs. Les dimensions: cognitive, sociopolitique et
rationnelle de la mise en usage de ’outil de gestion ont fait I’objet de plusieurs préoccupations.
L’appropriation des outils de gestion est une question centrale en management public (Vakkuri,
2007). Cette approche est plus portée sur I’usage collectif et développe moins les réflexions sur

I’appropriation des outils individuellement par les acteurs (de Vaujany, 2005a).

L’approche de I'appropriation permet de dépasser le concept d’adoption de Rogers (1995) selon

lequel I’innovation est intrinsequement bonne et peut fonctionner indépendamment du contexte
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et de I’action des acteurs. En effet, « une action d’innovation produit des apprentissages dignes
de considération si [’appropriation qui en est faite sur le terrain redéfinit [ ’espace de discussion
a lintérieur duquel les acteurs en présence réglent les problemes qu'ils affrontent » (Segrestin,
2004, p.28). Tandis que I’approche de la diffusion se situe a I’introduction des instruments dans
1’organisation, I’approche de I’appropriation se concentre davantage sur leur mise en usage dans
I’organisation. En effet I’appropriation d’un outil renvoie au fait de choisir un outil et de
I’adapter a son besoin. L’appropriation va au-dela de I’adoption et permet de voir les
comportements et les motivations des acteurs en situation. Ainsi, « la notion d’appropriation
est déterminante du point de vue des pratiques, car c’est a travers elle que la stratégie va
prendre forme dans une organisation » (Abdallah, 2007, p.62). Cela suppose que les actions
sont & prendre en compte dans le fonctionnement des outils qui subissent des transformations
dues aux interventions des utilisateurs. L’appropriation de I’outil intégre a la fois une maitrise
cognitive, une technique minimale, une utilisation sociale et une pratique circonstancielle
(Pesqueux, 2020). Il s’agit d’une maitrise cognitive croissante de ’outil ; une intégration
significative dans les routines de I’acteur et une dimension créative rendue possible grace aux
interventions de 1’utilisateur (Proulx, 2001). L’outil n’est pas neutre comme déterminé dans le
concept de I’adoption. L’absence de cette neutralité de I’outil pose bien la question de son
choix, de son adaptation, de sa diffusion et de son appropriation par les acteurs (Pupion et
Chappoz, 2015). L’usage des outils de gestion par les acteurs peut s’expliquer par trois

perspectives appropriatives (de Vaujany, 2005b).

Tableau 11: Trois regards sur I'appropriation

Perspective Nature des objets et outils de gestion
Perspective rationnelle Un vecteur de rationalisation, un outil de travail
Perspective sociopolitique Un outil de valorisation (une médaille), de rhétorique

(un argument) ou d’influence (un atout)

Perspective psycho cognitive Un support d’apprentissage, un objet affectif ou un
objet de traitement de I’information

Source : de Vaujany (2005b, p.28)

Selon la dimension individuelle de I’appropriation des outils de gestion, les outils peuvent géner
ou servir les intéréts en fonction de leurs mises en actes (de Vaujany, 2005b). L’appropriation
constitue un apprentissage par lequel I'utilisateur adapte I’outil de gestion a ses besoins et dans
le temps. Pour de Vaujany (2005a), « [ ‘appropriation des objets, outils, dispositifs et régles de

gestion comme un pProcessus contingent, ouvert, complexe et continu...est un processus
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intégrateur de deux notions » : la théorie de la “conception a I’'usage” fondée sur I’approche de

la structuration de Giddens (1987) et la théorie de la “mise en acte” fondée sur les approches
réalistes critiques de Bhaskar (1989) et d’ Archer (1995).

Tableau 12: Deux théories de I’appropriation des outils de gestion

Théorie de la "‘conception a ’usage"

des outils de gestion

Théorie de la ""'mise en acte"*

des outils de gestion

Principes Conception et usage ne peuvent étre distingués. | Alternance conception-mise en
La conception est consubstantielle a 1’usage, | ceuvre. L’appropriation est une
intégralement “mise en acte” de 1’outil. L’outil

de gestion est un objet en
comprise dans le processus d’appropriation. pratique.
L’outil de gestion est un schéme sociocognitif.

Processus Régulations de contrdle et régulations Régulations de contréle et

régulations autonomes  sont

sociopolitiques

autonomes sont largement inextricables

clairement situées spatialement
et historiqguement. Elles sont a la
base d’une dialectique
sociopolitique.

Théories

intermédiaires

Orlikowski (2000) ; Ciborra (1999, 2000) ;

Rabardel (1995, 2005) Mingers (2004)

Lorino (2002) ; Mingers (2004)

Prismes
théoriques liés

Théorie de la structuration

Giddens (1987)

Approches réalistes critiques

Bhaskar Archer

(1995)76

(1989) ;

Source : de Vaujany (2005a)

Avec la théorie de la « mise en acte », I’outil est approprié par un ou plusieurs acteurs qui le

forment, le déforment, I’interprétent, mais le contexte dans lequel I’outil est utilisé est peu pris

en compte dans les recherches (de Vaujany, 2005a). Alors pour comprendre davantage la «

mise en acte » des outils de gestion, il faut s’intéresser a 1’approche de distance « outil-

organisation » de David (1995) qui met en ceuvre la dimension de la contextualisation interne

des outils de gestion.

1.3. Le degré de contextualisation interne de I’outil de gestion

Le résultat de I’interaction « outil-organisation » est l’intégration totale de 1’outil dans

I’organisation et le défi est de parvenir a réduire la distance « outil-organisation » et a la faire

évoluer vers zéro (David, 1996). Le concept de distance se fonde sur quatre dimensions
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majeures : une dimension structurelle, une dimension de contextualisation interne, une
dimension de pilotage et une dimension de contextualisation externe. La dimension externe est
peu développée dans le concept de « distance outil-organisation ». Ce qui laisse entrevoir la
faible importance de cette dimension dans le concept. Mais 1’idée que I’influence externe des
outils de gestion peut étre déterminante dans 1’organisation est renforcée (DiMaggio et Powell,
1983).

Le modele de « contextualisation interne » s’oppose a la vision adoptive de 1’outil qui ne subit
pas de modifications a sa mise en ceuvre dans 1’organisation. Pour le modéle de «
contextualisation interne », 1’outil fait I’objet de modification aprés sa mise en ceuvre dans
I’organisation. L’outil ne peut se maintenir intact et peut subir des transformations allant de
I’adaptation au détournement de 1’outil (de Vaujany, 2012). L’idée qui ressort de la «
contextualisation interne » est que la transformation que subit 1’outil de gestion est le fait du
contexte de I’organisation. La contextualisation interne lance les réflexions autour de la relation
réciproque entre 1’outil et I’organisation. Ce concept soutient alors 1’influence du contexte
organisationnel sur 1’outil que les concepts d’adoption (Rogers, 1983) et d’appropriation (de
Vaujany, 2012) semblent quelque peu negliger. Des différences sont relevées entre les trois
concepts interactionnistes de I’analyse « outil-organisation » : Adoption, Appropriation et

Contextualisation interne (Rouguet, 2009).

Tableau 13: Contextualisation interne, adoption et appropriation : quelles différences ?

Adoption Appropriation Contextualisation
interne
Etats possibles lors | Deux états possibles : Une infinité d'états sont possibles lors de
de P’interaction I’adoption ou le rejet I’interaction outil-organisation
outil-organisation
Vision de L’outil est intégré L’appropriation conduit & | Transformation
I’interaction automatiquement dans une modification de I’outil | réciproque de
outil-organisation I’organisation, sans par 1’organisation I'organisation par
étre transformé par elle I’outil et de I'outil
par l'organisation

Source : Rouquet (2009)

Les auteurs interactionnistes « outil-organisation » se focalisent sur 1’outil et son usage dans
une dimension collective, interrogeant trés peu le réle individuel des acteurs dans la mise en
acte des outils dans 1’organisation. Plus spécifiquement, I’approche appropriative a amorcé
cette réflexion et determine que 1’outil de gestion ne peut s’insérer dans le rouage social de

I’organisation par sa seule technique. Il faut compter également sur les utilisateurs de 1’outil.
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Des auteurs ont alors cherché a mieux comprendre la relation entre les outils de gestion et leurs
utilisateurs. Des concepts sont alors développés pour I’analyse de I’interaction « outil-

utilisateur ».
2. Les approches d’analyse de I’interaction « outil-utilisateur »

Les approches interactionnistes « outil-utilisateur » mettent 1’accent sur le comportement des
utilisateurs et I’impact de leur intervention dans la mise en acte des outils de gestion dans
I’organisation. La relation entre les outils et leurs utilisateurs ainsi que les dynamiques sociales
qui en résultent sont les principales orientations des auteurs de cette approche. Ils insistent sur
les capacités stratégiques, le pouvoir et la liberté d’agir des acteurs face aux outils de gestion.
Les auteurs des théses de ’interaction « outil-utilisateur » s’intéressent a la modification des
outils due aux interventions des acteurs de 1’organisation sur les outils de gestion contrairement
aux adeptes de la neutralité de I’outil de gestion. Ils déduisent de la relation entre les outils et

leurs utilisateurs les transformations possibles et réciproques qui peuvent en résulter.

La notion d’interaction entre 1’outil et son utilisateur implique non seulement I’idée de
confrontation, positive ou non, et de rebondissement, mais aussi la possible transformation des
éléments, humains et non humains, au cours de cette confrontation. Par ailleurs, la théorie de
I’activité soutient I’idée que 1’outil permet a son utilisateur d’atteindre les objectifs de son

activité par des apprentissages.

2.1. Le processus d’apprentissage de I’outil de gestion

L’outil participe a la formation des objectifs de ses utilisateurs dans un systeéme d’activité
(Chiapello et Gilbert., 2013). Le concept d’instrument développe 1’idée d’une activité
individuelle médiatisée (Rabardel, 1993, 1995). Il met en ceuvre le modéle d’activité
instrumenté autour de trois éléments : instrument, sujet et objet. L’apport fondamental de ce
modele est basé sur la qualité de 1’outil en tant qu’un instrument. Pour étre considéré comme
un instrument au sens de Rabardel, I’outil doit étre constitué d’un artefact matériel ou
symbolique et d’un ou des schémes d’utilisation associés. La théorie d’activité individuelle
médiatisée recouvre une conception de 1’outil étroitement liée a celle d’apprentissage
(Chiapello et Gilbert., 2013). L’outil tient son utilité du systéme d’activité qui lui est animé par
les individus en présence, les outils et les objets qu’ils mettent en usage (Rabardel, 1993, 1995).

Mais I’individu fait partie d’un ensemble et 1’activité ne peut qu’étre que collective (Vygotski,

1934/1997). La théorie de I’activité a évolué vers la structuration de I’activité collective autour
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de sept éléments permettant la production : Instrument, sujet, objet, production, regles,

communauté et division du travail (Engestrém, 2000).

L’activité individuelle médiatisée ajoute a I’interaction directe sujet-objet, les interactions :
sujet-instrument, instrument-objet et des interactions médiatisées par 1’instrument (Chiapello et
Gilbert., 2013). Elle devient alors le concept évolué des approches interactionnistes. En effet,
les instruments dans ’activit¢ médiatisée font désormais 1’objet d’analyse des pratiques des

gestionnaires en sciences de gestion (Lorino et Teulier, 2005).

2.2. L’instrumentation et ’instrumentalisation des outils de gestion
Les travaux de Vygotski (1933) ont donné naissance a la théorie instrumentale. De ces travaux
découlent les théories de 1’action située (Suchman, 1987) et de la structuration (Giddens, 1987).
La théorie instrumentale considére 1’objet dans sa neutralité et permet de se focaliser sur les
différences entre les utilisations effectives et les objectifs des concepteurs ou prescripteurs. En
sciences de gestion, la théorie instrumentale des outils de gestion est développée autour de

I’artefact et des schémes d’utilisation de I’instrument (Lorino, 2002).

Pour Rabardel (1995, p.93), I’instrument se définit comme « une totalité comprenant a la fois
un artefact et un ou des schemes d’utilisation ». L’instrument est form¢ par I’utilisation de
I’artefact dans une activité par un individu qui a un but (Derujinsky-Laguecir et coll., 2011).
Plus précisément « [’instrument contient de maniére indissociable un artefact matériel ou
symbolique (permettant d’agir sur l’objet) et un mode d’usage (sous la forme de schémes
d’utilisation). L’instrument est ce que devient I’artefact lorsqu’il est utilisé dans les situations
de travail des utilisateurs : il peut étre mis en mouvement par l’usage et peut en retour modifier
le travail des utilisateurs » Chiapello et Gilbert., (2013, p160). L’usage suppose une
transformation réciproque de 1’objet et des comportements de I’utilisateur. L artefact est aussi
le terme utilisé en anthropologie et qui fait référence aux objets techniques, matériels ou
symboliques (Chiapello et Gilbert., 2013). L’outil de gestion défini comme une technique
managériale (d’Hatchuel et Weil, 1992) repose avant tout sur un artefact et dans sa nature duale,
I’instrument repose sur des schémes qui peuvent étre définis comme des organisateurs de

I’action des individus (Chiapello et Gilbert., 2013).

En effet, la théorie instrumentale a déja été mobilisée par plusieurs auteurs dans 1’analyse des

outils de gestion (Derujinsky-Laguecir et coll., 2011). A partir de la théorie instrumentale, les

usages types d'un outil de gestion par la qualité a I'népital (Martineau, 2012). Par ailleurs, en

caractérisant 1’outil de gestion par son artefact et les schémes d’utilisation, la théorie

instrumentale des outils de gestion permet de prendre en compte les éléments constitutifs de
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I’usage des objets techniques (Perriault, 1989 et Certeau, 1990). Par la théorie instrumentale
des outils de gestion, Martineau (2012), sur la base des travaux d’Akrich (2006), rapproche
I’artefact de 1’aspect matériel de I’outil de gestion et les schémes d’utilisation de la fonction de

I’outil de gestion pour en analyser les usages types.

Il existe trois dimensions du processus organisationnel que considere I’analyse des outils de
gestion : activité opérationnelle pour agir, le processus interprétatif pour interpréter et le
processus d’instrumentation pour instrumenter (Derujinsky-Laguecir et coll., 2011). La théorie
instrumentale permet « d’appréhender les trois dimensions du processus organisationnel : agir,
interpreéter, instrumenter » (Derujinsky-Laguecir et coll., 2011, p113). La théorie instrumentale
des outils de gestion (Lorino, 2002) offre ainsi un cadre d’analyse aux usages types des outils
de gestion (Martineau, 2012).

Tableau 14: Dimensions du processus organisationnel dans ’analyse des outils de gestion

Approches/Théories ‘ Approches Apport significatif
Activité opérationnelle : Agir
Approches (Germain, 2004 ; Cauvin et Bescos, L’instrument refléte 1’activité et
représentationnelles 2005) la détermine en retour
Approches (Miller et O’Leary, 1987 ; Hopwood, |L’instrument est un moyen de
foucaldiennes 1987) contréle

Agents interprétatifs et
non interprétatifs sont sans

Approches de la théorie
d’acteur-réseau

(Latour, 2005 ; Smith, 1993 ;
Hansen et Mouritsen, 1999)

distinction sous le vocable commun
d’ «actanty»

Processus interprétatif : Interpr

éter

Approches
interactionnistes

(Swieringa et Weick, 1987 ; Lorino,

2001) Construction du sens dans I’action

Théories de I’action et
de la cognition
distribuée

(Suchman, 1987 ; Hutchins, 1995) Construction du sens dans ’action

Processus d'instrumentation : Instrumenter

(DiMaggio et Powell, 1983 ;
Carruthers, 1995 ; Burns et Scapens,
Approches néo- 2000;

institutionnalistes Norreklit, 2003 ; Dejean et coll., 2004)

Affichage symbolique de
I’instrumentation

Source : adapté de Derujinsky-Laguecir et coll. (2011)

Dans les approches interactionnistes d’analyse des outils de gestion, la théorie instrumentale
offre le cadre d’analyse le plus pertinent pour comprendre les usages des outils de gestion en
milieu municipal. Néanmoins notre méthodologie reposera également sur une deuxieme
approche pour constituer le cadre d’analyse de notre recherche. En plus de la théorie

instrumentale des outils de gestion (Lorino, 2002) pour comprendre les usages, nous avons eu
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recours a la théorie des Economies de la grandeur de Boltanski et Thévenot (1991) pour
considérer la dimension de la justification des usages. Dans cette recherche, notre travail
consacrera les apports de la théorie des Economies de la grandeur aux usages des outils de

gestion dans le secteur public.

Section 3 : Cadre théorique de la recherche

Pour analyser 1’'usage des outils de gestion de la performance dans le monde municipal, nous
développons notre méthodologie sur la base de la double théorie de la théorie instrumentale des
outils de gestion (Lorino, 2002) et de la théorie de la justification (Boltanski et Laurent
Thévenot, 1991).

1. Pourquoi mobiliser la théorie instrumentale des outils de gestion (Lorino, 2002,
Derujinsky-Laguecir et coll.,, 2011) pour analyser I’usage des outils de gestion de la

performance ?

Le positionnement sur la théorie instrumentale nous permet d’expliquer comment les outils de
gestion sont pris en charge par leurs utilisateurs. Sur cette base, notre analyse a permis de
prendre en compte tous les cing éléments constitutifs de ’'usage a savoir : I’outil, la fonction de
’outil, I’utilisateur, 1’action de ’utilisateur et le cadre de I’action (Perriault. 1989 ; Certeau,
1990). Nos analyses fondées sur 1’approche instrumentale ont permis de décrire les
interventions des utilisateurs sur I’outil de gestion en tant qu’instrument. C’est-a-dire considérer
dans un premier temps I’artefact pour mieux rendre compte de 1’aspect contraignant de 1’outil
de gestion. L’instrument permet de controler 1’acteur et le prive de marges de manceuvre dans
ses actions (Miller et O’Leary, 1987 ; Hopwood, 1987). Dans une perspective foucaldienne, la
référence a I'usage se réfere a la double dimension de I’expérience et de I’emprise qui
permettrait d’apprendre, de réfléchir et de mettre a 1’épreuve (Pesqueux, 2020). Plus
précisément, « [’artefact constitue pour le sujet un ensemble de contraintes qui s imposent a lui
et qu’il doit gérer dans la singularité de chacune de ses actions. (...) Comme toute réalité,
['artefact oppose au sujet un ensemble de contraintes que celui-Ci doit a la fois identifier »
(Rabardel, 1997, p.45). Outre ’artefact, nous considérerons dans un deuxiéme temps les
schemes d’utilisation de 1’outil pour appréhender les différentes possibilités d’utilisation
qu’offre I’outil en usage. La composante schéme est constituée des schémes d’interprétations
integrés par le concepteur a I’outil et des schémes associés par I’utilisateur lui-méme

(Martineau, 2009).
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L’approche instrumentale est ancrée dans ’action (Derujinsky-Laguecir et coll., 2011) et elle
contribue a identifier des différences entre les utilisations effectives des outils de gestion et les
prescriptions des concepteurs. En effet, la théorie instrumentale nous a permis de rendre compte
des différences entre les usages prescrits et les utilisations réelles des acteurs. Elle nous a permis
également de décrire les transformations réciproques de 1’outil et de 1’utilisateur nées de leur
interaction. A D’instar de Derujinsky-Laguecir et al., (2011), nos analyses de ’intervention des
acteurs sur I’outil de gestion ont pris en compte ’ensemble des dimensions du processus

organisationnel de I’analyse des outils de gestion.

Par ailleurs, la littérature sur I’analyse des outils de gestion a dévoilé les usages bureaucratiques
et de pilotage (Bérard et coll., 2009), les usages d’adaptation, de déplacement et d’application
(Martineau, 2012). Mais aucun des travaux mettant en évidence ces différents types d’usages
des outils de gestion n’a permis d’interroger la justification de 1’usage des outils chez les
utilisateurs. A la suite de ces travaux, notre objectif est de comprendre les raisons pour
lesquelles les utilisateurs prennent en charge les outils de gestion malgré les nombreuses
critiques. Si I’approche instrumentale permet d’expliquer comment les outils de gestion sont
utilisés pour en formuler une typologie, elle ne permet pas de comprendre comment les acteurs
justifient les différents types d’usages pour en élaborer la justification des usages des outils de
gestion. La dimension de la justification des usages est importante dans la formation des usages.
Elle est apparue au cours de nos entrevues avec les répondants comme un élément intégrateur

et incontournable des différentes pratiques dans les usages des outils de gestion.

En nous recourant a la théorie des Economies de la grandeur, notre travail questionne la
possibilité d’une pluralité de justification des formes d’usage d’outils de gestion. Pour ce faire,
notre analyse a pris en compte les mondes de la théorie des Economies de la grandeur appliqués

aux formes d’usages des outils de gestion de la performance.

2. Lathéorie des Economies de la grandeur : une application et un apport a I’analyse des

usages des outils de gestion.

La justification est le fait de justifier, de prouver. C’est un acte d’argumentation qui consiste a
faire valoir le bien-fondé de quelque chose, une parole ou une action. En définissant ainsi la
justification, Nachi (2013) rapporte que ¢’est par la sociologie pragmatique que la question de
la justification a été conceptualisée par Boltanski et Thévenot (1991) pour en faire un modeéle

dénommé, le « modeéle des cités ».
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La théorie des Economies de la grandeur de Boltanski et Thévenot (1991) se fonde sur une
pluralité des formes de justification que les acteurs expriment pour défendre le bien-fondé de
leur action. En référence a une situation, les acteurs « s’ expliquent sur leurs évaluations, et leS
arguments rattachés a la situation sont soumis a une exigence de genéralisation » (Thévenot,
1996, p. 789). En se fondant sur la pluralité¢ des justifications, 1’approche de Boltanski et
Thévenot permet d’appréhender la justification plurielle dans le contexte d’une action en
situation. Il existe une variété d’ordres de justification, chacun possédant sa propre
argumentation dans un but commun (Nachi, 2006). La théorie des Economies de la grandeur
dite de la justification n’est pas « simplement une théorie des arguments confrontés a des
principes, mais un engagement dans des actions d’étres humains et d’objets » (Livian et
Herreros, 1994). Cette théorie est construite autour de six cités fondées sur des principes et

correspondant a I’existence d’une pluralité de justifications.

Tableau 15: Le monde des cités

Cité-monde Principes supérieurs communs Philosophie
Tradition, famille, « Politique...&critures saintes »
Domestigue communauté, hiérarchie Bossuet
Efficacité, savoir, savoir-faire, performance, « Du systéme industriel »
Industrielle fonctionnalités Saint-Simon
) « De la richesse des nations »
Marchande Echanges fructueux, Intérét, égoisme, rivalité Adam Smith
Regles et procédures, représentativité, collectif, « Le contrat social »
Civique démocratie Rousseau
Honneur, notoriété, « Léviathan »
De I'opinion Image, renommée Hobbes
) La cité de Dieu »
Inspirée Etat de grace, créativité, authenticité, imagination | St-Augustin

Source : Adapté de Boltanski et Thévenot (1991)

Pour la théorie de la justification, les individus sont dotés de compétences cognitives pour
rendre compte a partir des justifications, les attitudes, les stratégies et comportements qu’ils
adoptent face a une situation. De ce fait, en complément de I’approche instrumentale qui
permet d’établir comment différents usages se forment, il est utile d’appréhender
comment les utilisateurs justifient les différentes formes d’usage des outils de gestion. En
effet, I’approche de la justification de Boltanski et Thévenot (1991) fondée sur I’hypothese de
la pluralité des ordres de justification nous a permis de mettre en ceuvre les raisons explicatives

de I’usage des outils de gestion. Sur la base du modele des cités, on peut déduire que 1’analyse
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instrumentale de 1’usage des outils de gestion se fonde sur un ordre unique, celui de I’efficacité.
En effet ’approche instrumentale se fonde sur la dimension rationnelle économique pour
analyser les interventions des individus sur I’outil de gestion. Cette démarche scientifique
orientée sur un ordre unique ne permet pas d’expliciter la pluralité¢ possible des ordres de
justification dans I’usage des outils de gestion. Ainsi, en convoquant la théorie de la justification
représentée par le modéle des cités, il nous sera possible d’appréhender la dimension
multidimensionnelle des intentions, des buts, des préférences et des objectifs qui guident les

comportements variés des individus face aux usages des outils de gestion.

Les deux approches pragmatiques dont la combinaison constitue le cadre théorique de notre

recherche sont résumeées dans la figure 2 ci-dessus.
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Interaction outil-utilisateur

Théorie instrumentale
(Sémiotique et pragmatique)
Lorino (2002)
Derujinsky-Laguecir et al., (2011)

Théorie de la justification
(Pragmatique)
Boltanski et Thévenot (1991)

Contraintes
Intéréts
Activité collective

Coopération
Raisonnements
Activité individuelle

Relations de (pouvoir) de
domination

Crozier M., et Friedberg E., (1977)
Bourdieu (1976)
Foucault (1975/2003)

Combinaison de deux approches pragmatiques

Raison logique
Simon, H.A. (1969/2004)
Dosse (1997)
Pichault (1990)

N

USAGE DES OUTILS DE
GESTION

Approche compréhensive

Figure 2: Cadre théorique de la recherche
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Conclusion de la partie |

Nous avons présenté dans cette premiére partie le nouveau public management (NPM) et les
principes qu’il véhicule, la diversité des modéles de management et les démarches locales de la
performance publique. Nous avons identifié que la diffusion de la notion de la performance
dans le secteur public est a 1’origine de ’introduction dans les administrations publiques de

nouveaux modeéles de gestion intégrant pour la plupart divers outils de gestion.

L’analyse de la littérature a permis de voir que le flux des outils de gestion dans les
organisations justifie les nombreuses études sur les outils de gestion. Considérés comme des
instruments (Rabardel, 1993/1995 ; Lorino 2002), les outils de gestion peuvent structurer les
processus des organisations et intervenir quotidiennement dans les activités opérationnelles.
Autrement dit, I’analyse interactionniste des outils de gestion révele 1’aspect contraignant
(Miller et O’Leary, 1987 ; Hopwood, 1987) de son usage déterminé par le but de 1’utilisateur
(Swieringa et Weick, 1987 ; Lorino, 2001).

Nous avons montré que plusieurs recherches ont porté sur la classification des outils de gestion
(Santo et Verrier, 2007 et David, 1996), le rdle et I’importance des outils de gestion dans le
fonctionnement des administrations (Moisdon, 1997 ; David, 1998, Lorino, 2002). Nous avons
exposé les processus d’appropriation des outils de gestion (de Vaujany, 2005 ; Grimand, 2006)
et les formes d’usage de ces outils (Martineau, 2012 ; Bérard et al., 2009). En référence a la
littérature, les usages des outils de gestion dévoilés se limitent aux contrastes entre les usages

prescrits et les usages réels.

Premiérement, on peut constater que dans ces études, la raison logique de I’'usage n’a fait I’objet
d’aucune analyse systématique. Deuxiemement, les travaux d’analyse des outils de gestion
s’inscrivent généralement dans un contexte unidimensionnel de rationalité économique. La
finalit¢ de I’usage des outils de gestion trouve alors implicitement sa justification dans
I’efficacité des actions des utilisateurs. Mais comment les acteurs justifient-ils les différents
usages dans un contexte multidimensionnel ? Cette question demeure ou les organisations au-
dela d’un contexte financier difficile se trouvent confrontées aux objectifs de développement

durable (ODD), aux défis technologiques et aux enjeux environnementaux importants.

Apres avoir présenté les approches interactionnistes d’analyse des outils de gestion, leur vision,
leur intérét et les limites associées, nous avons retenu 1’approche instrumentale pour expliquer

les usages variés des utilisateurs.
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De plus, pour rendre compte des capacités de ’acteur a faire usage des outils de gestion selon
la raison logique, nous avons recours a la théorie de justification de Boltanski et Thévenot
(1991). Par cette theorie qualifiée des « ordres multiples », notre ambition est de pallier la limite
de la théorie instrumentale centrée sur un « ordre unique ». Celui de I’efficacité de 1’action de
I’acteur du service public en situation d’usage des outils de gestion. Ainsi, pour atteindre notre
objectif, le modele d’analyse que nous proposons est fondé sur la combinaison de la théorie
instrumentale (Lorino, 2002 ; Derujinsky-Laguecir et coll., 2011) et la théorie de la justification
(Boltanski et Thévenot, 1991).
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Partie Il : CADRES EPISTEMOLOGIQUE ET PHILOSOPHIQUE,
METHODOLOGIE ET TERRAIN DE LA RECHERCHE

Introduction de la partie Il
Chapitre 4 : Posture épistémologique et statut philosophique
Section 1 : Epistémologie de la recherche : Une approche interprétativiste

Section 2 : Statut philosophique : Un raisonnement abductif

Chapitre 5 : Méthodologie et terrain de la recherche

Section 1 : Méthodologie de la recherche : une démarche exploratoire et une approche
qualitative

Section 2 : Terrain de la recherche : Présentation, collecte et analyse des données

Conclusion de la partie |1
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Introduction de la partie Il

Dans la premiére partie de cette thése, nous avons présenté la revue de la littérature autour des
usages des outils de gestion de la performance. Nous avons vu que malgré la remise en cause
et les nombreuses critiques de la managérialisation des services publics, la gestion de la
performance occupe encore une place importante dans les modes de gestion des administrations
publiques. En conséquence, les outils de gestion proliférent et plusieurs auteurs reconnaissent
une varieté des comportements et des usages des outils de gestion. D’autres auteurs dénoncent
I’institutionnalisation des outils de gestion en méme temps que leur dépassement. Ensuite,
toujours dans cette premiére partie, nous avons défini notre cadre théorique fondé sur la
combinaison de la théorie instrumentale et de la théorie de la justification. L’objectif de notre
recherche est de comprendre les usages et la justification des usages des outils de gestion de la
performance dans le secteur municipal. Pour atteindre cet objectif, dans cette deuxieme partie
de notre travail, nous présentons notre posture épistémologique et philosophique, puis la

méthodologie et le terrain de notre recherche dans les chapitres 4 et 5.

Le chapitre 4 se subdivise en deux sections. La section 1 présente notre posture épistémologique
basée sur le paradigme interprétativiste. La section 2 expose les criteres et les raisons de la
démarche abductive adoptée. Le chapitre 5 se décline en deux sections. Il se consacre a la
présentation du terrain de 1’étude et a la méthodologie de recherche adoptée. La section 1 aborde
notre méthodologie axée sur une démarche de la recherche qualitative de type exploratoire. La
section 2 présente le terrain de la recherche en exposant les conditions d’acces au terrain et les
modalités du choix des répondants. Cette section montre une classification des répondants et
les conditions de la réalisation des entrevues pour la collecte des données. Nous développons
également dans ce chapitre les modes de collecte de données et les méthodes d’analyse que
nous avons utilisés. De méme le guide d’entretien semi-directif utilisé pour réaliser les

entrevues y est présenté.
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Chapitre 4 : Statut épistémologique et philosophique du chercheur

Deux éléments en dehors de I’objet de la recherche, sont essentiels pour conduire le chercheur
dans le choix efficace de la méthodologie appropriée : la spécificité de la recherche en science
de gestion et le statut philosophique et épistémologique du chercheur (Ben Aissa, 2001). Nous
montrerons dans les sections: 1 et 2 du présent chapitre comment notre posture
épistémologique et la démarche abductive que nous adoptons nous ont orientés vers une

méthodologie qualitative de type exploratoire.

Objet de la recherche

|
1

statut épistémologique

statut philosophique

Méthodologie de la recherche

Figure 3: Détermination de la méthodologie de la recherche

Section 1 : Epistémologie de la recherche : Une aproche interprétativiste

En sciences sociales et en particulier en sciences de gestion, il existe trois principaux cadres
épistémologiques: le paradigme positiviste ou post positiviste, le paradigme constructiviste et
le paradigme interprétativiste. De facon trés résumée, le positivisme conduit a expliquer la
réalité, I’interprétativisme aborde la compréhension de cette réalité et le constructivisme
participe a sa construction. Parmi ces trois paradigmes, quel est celui qui se rapproche le mieux

de la construction de 1’objet de notre recherche ?
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1. Cadres épistéemologiques

L’objectif de notre étude est de comprendre un phénomene par la question suivante : comment
les usages des outils de gestion de la performance se forment-ils dans une municipalité? Pour
répondre a cette question, le chercheur positiviste ou post positiviste constate, décrit et définit
le phénoméne. Il ne s’intéressera pas a comment et pourquoi ce phénoméne est produit. Cette
limite principale du positivisme nous contraint a ne pas nous positionner sur ce paradigme,
puisque dans cette étude, nous nous intéressons au « comment » du phénomeéne pour créer une
typologie des usages variés des outils de gestion de la performance. Le phénoméne observé

dans le cadre de cette recherche étant I'usage d’outils de gestion.

Pour comprendre et expliquer ce phénomene, le chercheur constructiviste 1’influencera par sa
subjectiviteé. Le chercheur constructiviste inclut au sein de 1’organisation, va produire ensemble
avec les individus observés, 1’objet de la recherche. Dans ce paradigme, 1’objet de la recherche
devient une co-construction du chercheur et des répondants. Par conséquent, une recherche en
science de gestion devient un projet et non un objet (Le Moigne, 1995). Notre objectif n’étant
pas de concevoir ou de participer activement a la construction de 1’objet de la recherche avec
les acteurs observés de notre terrain de recherche, le constructivisme ne peut donc pas nous

servir comme base épistémologique de recherche.

Le degré de notre investissement aupres des utilisateurs des outils de gestion n’est pas de vivre
I’expérience des taches accomplies par eux dans leurs pratiques pour montrer leur
fonctionnement comme le congoit le constructivisme. Notre travail n’a pas, non plus, pour but
de découvrir des régularités causales et d’expliquer leur fréquence pour une génération de lois
universelles telle que le positiviste I’aborderait. La visée de notre recherche est plutot de
comprendre le sens et de saisir comment le sens se construit dans et par les interactions, les
pratiques et les discours. Ce qui correspond mieux a la base philosophique du chercheur

interprétativiste®.

Le chercheur interprétativiste, dans son interaction avec les individus, construit son objet de
recherche par les observations. Il ne cherche pas a influencer les individus par ses questions, ni
méme par sa présence sur le terrain de la recherche. Le faible degré du réle actif et subjectif du
chercheur interprétativiste sur le terrain de la recherche constitue 1’élément crucial qui nous
ameéne a nous positionner sur le paradigme interprétativiste au détriment du constructivisme

pour la construction de 1’objet de cette recherche.

5Thiétart, 2014, P17
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2. Approche interprétativiste de la recherche

La théorie de la connaissance que nous utilisons dans le cadre de cette étude est le paradigme

interprétativiste. Deux raisons motivent ce choix :

Dans un premier temps, les pratiques de gestion en matiére d’utilisation des outils de gestion
mettent les humains, entre autres les utilisateurs par leurs taches, au centre de la quéte de la
performance. Or I’interprétativisme souligne la nature intentionnelle et finalisée de I’activité
humaine ainsi que le caractere interactionnel, discursif et processuel des pratiques sociales
(Thigétart, 2014). Cette approche met 1’individu au centre de 1’explication pour analyser son
comportement, ses perceptions et ses motivations. En se focalisant sur I’interprétation des
individus, 1’approche interprétativiste admet que les pratiques de gestion sont construites par
les acteurs sociaux et, par conséquent, peuvent étre modifiées par ces derniers (Ben Aissa,
2001). Dans le méme sens, au départ, notre travail s’intéresse aux interventions des acteurs-
utilisateurs sur les outils de gestion. Au fur et & mesure de nos observations empiriques et dans
la suite des usages des outils de gestion au regard de la littérature, nous nous sommes aussi

intéresses a la justification des usages des outils de gestion.

Dans un deuxiéme temps, les pratiques de gestion sont également indissociables de la situation
des organisations et de leurs valeurs. Cela signifie que I'étude doit saisir et apprécier autant que
possible le contexte culturel, économique et politique dans lequel ces organisations opérent
(Yin, 1994). Notre étude vise a comprendre la découverte de la justification des usages des
outils de gestion de la performance en milieu municipale. Or pour le paradigme interprétativiste,
la réalité est irrémédiablement dépendante des contingences qui président aux modalités de son
existence (Thiétart, 2014) et de la dimension historiquement construite (Passeron, 1991). Par

conséquent, nous tenons compte de la réalité que le terrain de la recherche nous fait connaitre.

En accédant au terrain de la recherche, le chercheur interprétativiste utilise les méthodologies
compréhensives (Thiétart, 2014) pour expliquer les constructions de sens que les acteurs
effectuent en situation. En s’appuyant sur le paradigme interprétativiste, nous pouvons adopter
une démarche abductive pour déterminer la méthodologie appropriée a notre construction de

recherche.
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Section 2 : Statut philosophique : Un raisonnement abductif

Trois types de raisonnements sont généralement utilisés par les chercheurs. Les raisonnements
. déductif, inductif et abductif. La déduction permet de tester des hypothéses, I’induction
procede par une généralisation des faits observés, et I’abduction porte sur le possible. Notre
objectif n’est pas de tester des hypothéses ni de généraliser des faits observés. La découverte
d’un fait inattendu orientant notre recherche vers la mise en évidence de la justification multiple

des usages des outils de gestion rend notre démarche de recherche plus abductive qu’inductive.

1. Raisonnements en recherche : les trois principaux concepts

Une comparaison des raisonnements (déductif, inductif et abductif) permet de nous rendre
compte de la complexité a déterminer notre statut philosophique. Le tableau suivant présente
les éléments fondamentaux permettant d’évaluer nos positionnements par rapport a chacun des

raisonnements.

Tableau 16: Comparaison des trois démarches méthodologiques

Statut philosophique Nos positionnements

Démarche déductive Notre objectif n’est pas de tester un modele.
Notre travail ne consistera pas donc a

Formuler une ou plusieurs hypotheses initiales. | .o firmer ou infirmer des hypothéses.

Confronter les hypotheses a une réalité (Charreire
et Durieux, 2007)

Indépendance et objectivité du chercheur

Démarche inductive Notre travail présente un cadre conceptuel
de départ avec I’idée que les acteurs
contribueront a alimenter ce cadre par leur
discours lors des entrevues.

Faire des observations particuliéres du terrain
expliquées par les concepts généraux et les lois
(Guibert et Jumel, 1997).

Bien que notre objectif soit de réaliser une
typologie des usages variés, nous ne
pouvons pas prétendre nous inscrire dans
une démarche inductive pure, car
contrairement a la démarche inductive, nous
avons mobilisé une théorie d’arriére-plan a
Réalisation de typologies, de modeles explicatifs. | I’acces de notre terrain de recherche.

Intervention au sein de [’organisation et
subjectivité du chercheur.

Confrontation des données théoriques et des
données empiriques.

Recherche terrain de type recherche-action
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Statut philosophique (suite) Nos positionnements (suite)

Démarche abductive

Avoir des connaissances de départ d’une théorie | Pour cette recherche, nous mobilisons dés le
existante départ une théorie d’arriére-plan a ’accés de

_ _ . notre terrain de recherche.
Découverte d’un fait surprenant, inexplicable par

les connaissances antérieures de cette théorie. L’importance de la justification des usages

_ . _ . | des outils de gestion dans les discours
Formulation d’une hypothése qui explique ce fait | ¢ongfitye e fait surprenant inexplicable par

surprenant la théorie d’arriére-plan. C’est & partir de ce

fait surprenant que débute la démarche

Lien établi entre abduction et pragmatisme ) ;
abductive de notre travail.

Notre cadre conceptuel mobilise une
deuxieme approche pour expliquer cet
élément nouveau.

Une confrontation de nos positionnements vis-a-vis des trois démarches confirme notre
démarche de raisonnement abductif. Le raisonnement abductif constitue la centralité de la
philosophie de Peirce qui est le pragmatisme. L’abduction est une des trois formes d’inférence

que Peirce distingue : la déduction, 1’induction et I’abduction (Dumez, 2013).

Par définition, 1’abduction est un processus inférentiel qui confére a la découverte un statut
explicatif ou compréhensif qui, pour tendre vers la régle ou la loi, nécessite d’étre testé ensuite
(Thiétart, 2014). La démarche abductive n’a pas un caractére démonstratif (Thiétart, 2014), elle
consiste a tirer de 1’observation des conjectures qu’il convient ensuite de tester et de discuter
(Koenig, 1993). Le caractere compréhensif de la découverte par le raisonnement abductif est
tout a fait en adéquation avec la construction de 1’objet de notre recherche : les usages et la

justification des usages.

2. Démarche abductive de la recherche

Pour le chercheur, 1’objectif du raisonnement abductif est de partir de ’analyse du cas pour
aboutir a un cadre théorique nouveau ou modifier un cadre théorique ancien. Dans le cadre de
cette recherche, nous avons examiné et proposé un nouveau modéle d’analyse de deux types
d’usages d’outils de gestion de la performance. Dans le tableau ci-dessous, nous procedons a

une évaluation des criteres de la démarche de la méthode abductive au regard de nos travaux.
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Tableau 17: Validation des critéres du raisonnement abductif

Démarche de la Méthode abductive

Notre démarche par étape

Etape 1: Hypothése de départ ou
hypothése de la théorie d’arriére-plan

Les utilisateurs font usage des OGP par leur
intervention sur les outils avec la possibilité

de modification de I’artefact ou des schémes
d’utilisation que compose 1’outil. Nous
avons fondé cette hypothése sur la base de la
théorie instrumentale. L analyse a pour but
de proposer une typologie des usages des
OGP.

Premiére hypothése ou théorie d’arriere-plan
(Aliseda, 2006) ... déduction et induction au
préalable

Lors de nos entretiens, les utilisateurs des
outils de gestion ne se contentent pas de
décrire leur usage des outils. Nous avons
découvert qu’ils critiquent les outils et
justifient systématiquement les usages qu’ils
en font.

Etape 2 : Fait surprenant ou déroutant

Une fois ce fait déroutant repéré, I’abduction
peut intervenir. Un seul fait peut suffire pour
formuler une hypothése nouvelle.

Etape 3 : Nouvelle hypothése ou hypothése
abductive

Les usages variés d’outils de gestion sont
influencés par les raisonnements des
utilisateurs. Nous avons recours a la théorie
de la justification pour expliquer les
raisonnements des acteurs-utilisateurs des
outils de gestion de la performance.

Formuler une nouvelle hypothése sur ce qui
pourrait expliquer ce qui s’est passé. Il s’agit
d’imaginer une hypothése nouvelle qui
permette d’expliquer le fait déroutant que la
théorie d’arriére-plan n’explique pas.

Notre travail a pour ambition d’analyser en détail les interventions des acteurs-utilisateurs sur
les outils de gestion de la performance et les raisonnements auxquels ils ont recours pour
justifier leurs pratiques. Il s’agit d’expliquer et de comprendre un phénomeéne observé. Celui
des usages et de la justification des usages des outils de gestion de la performance. De ce fait,
ne présentant pas un caractere démonstratif, le recours a un raisonnement abductif est justifié
pour permettre de préciser les propositions issues de nos observations empiriques au regard des
connaissances théoriques. De plus, le choix de la démarche abductive est également justifié
dans le but de proposer de nouvelles hypotheses théoriques ou modalités de 1’'usage des outils
de gestion. Notre but n’est pas de valider les hypothéses nouvelles qui seront issues de nos
analyses. L’abduction a elle seule ne permet pas de dire si une hypothése est vraie ou fausse.
Elle ne porte que sur le possible (ou I’impossible). Elle a un pouvoir compréhensif et explicatif,
susceptible d’un test empirique dans les recherches futures. Par sa rigueur, le chercheur qui crée
une hypothese nouvelle doit s’expliquer sur les raisons qui 1’ont conduit a la formuler (Fann,

1970).
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Au départ, notre objectif était de proposer un cadre de compréhension de I'usage des outils de
gestion de la performance en milieu municipal. Au cours de nos premiers entretiens, nous avons
découvert un élément inattendu commun aux discours des répondants. En effet, en plus de la
description des details des interventions sur les outils de gestion, les répondants critiquent 1’outil

et justifient les usages qu’ils en font par des raisonnements.

Dans un premier temps, nous avons porté une attention particuliere aux details des interventions
des répondants sur les outils de gestion. Il s’agit pour nous d’appréhender les possibilités de
modification de ’outil de gestion a partir de ses composantes d’artefact et de ses schémes
d’utilisation (Lorino, 2002). Dans un second temps, la decouverte de la justification
systématique des usages des outils de gestion nous a amenés a considérer son influence dans
les usages variés d’outils de gestion. Pour expliquer ce fait inattendu, nous avons eu recours a

la théorie des Economies de la grandeur (Boltanski et Thévenot, 1991).

Les travaux antérieurs sur les usages des outils de gestion sont pour la plupart, focalisés sur la
constatation des écarts entre les usages prescrits et les usages réels. En effet, pour aboutir a un
modele d’analyse compréhensif des usages des outils de gestion, nous avons réalisé quatre
phases de collecte de données caractérisées par des allers et retours entre le terrain et la

littérature.
Une phase de prétest pour valider notre guide d’entretien initial.

La deuxiéme phase est celle de la collecte des données menée a travers des entretiens
individuels et semi-directifs. Cette phase répond a notre objectif de départ, celui de comprendre

les usages des outils de gestion par leurs utilisateurs en milieu municipal.

La troisieme phase d’entretiens intervient pour prendre plus en compte I’importance de la
justification des usages découverte dans la premiére phase de collecte de données.

Enfin, la quatrieme phase nous raméne dans la littérature pour repérer une théorie qui
expliquerait le fait nouveau observé dans les discours des répondants. Cette démarche en quatre
phases a permis la formation de notre cadre théorique.

La figure suivante illustre et résume les quatre phases de la formation graduelle de notre cadre

théorique par des allers et retours entre le terrain de la recherche et la littérature.
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Phase 1
Revue de littérature autour des outils de gestion et de leur usage.
Repérage des théories ou approches interactionnistes pour expliquer la relation entre 1’outil de gestion
et I’acteur-utilisateur de 1’outil.
Choix au préalable de la théorie instrumentale des outils de gestion comme cadre pertinent pour

expliquer la relation.

Phase 2
Organisation d’un prétest pour valider la pertinence des thémes inscrits dans notre guide d’entrevue
semi-directif au regard de notre théorie de base.
Premiere entrevue avec le répondant 0026, chef de division du service de la performance
organisationnelle.

Validation des thémes et ajustement du guide d’entretien au regard de la théorie instrumentale.

Phase 3
Réalisation d’une série de 12 entretiens avec les gestionnaires selectionnés aux niveaux intermédiaires
et supérieurs.
Observation dans les discours des usages des répondants d’un élément commun : la critique des outils
et la justification de leur usage.
Le fait nouveau observé reste inexpliqué par détails des interventions des gestionnaires sur les outils
de gestion sur la base de notre théorie de départ.
Ajustement rapide du guide d’entretien pour tenir compte de notre constatation et de son impact sur

les usages variés

Phase 4
Réalisation d’une deuxiéme série d’entretien composée de 15 rencontres avec les gestionnaires aux
niveaux intermédiaires et supérieurs.
Intensification de la critique et de la justification des usages dans les discours des répondants.
Recours a la littérature pour convoquer la théorie de la justification pour expliquer les raisonnements
auxquels les répondants font référence pour justifier leur usage des outils de gestion.
Orientation de notre cadre conceptuel théorique vers la combinaison de deux théories pragmatiques.
La théorie instrumentale des outils de gestion (Lorino, 2002) et la théorie de la justification (Boltanski
et Thévenot, 1991)

Figure 4: Formation du cadre théorique par des allers et retours entre terrain et littérature
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Le raisonnement abductif peut nous permettre de proposer un nouveau modele compréehensif
de la formation des usages-types d’outils de gestion de la performance. En effet, I’objectif de
la recherche pour une comprehension des faits observés crée un lien possible avec la

méthodologie de la recherche qualitative.

Dans ce chapitre, nous avons montré comment notre posture interprétativiste et la démarche
abductive que nous adoptons nous ont orientés vers une méthodologie qualitative de type

exploratoire. Le chapitre suivant est consacré a la méthodologie et au terrain de la recherche.
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Chapitre 5 : Méthodologie et terrain de la recherche

La recherche est orientée vers le secteur public municipal. Nous ciblons plus particuliérement
les municipalités engagées dans une démarche de performance par 1’utilisation des outils de
gestion. Plus précisément, le terrain de la recherche est constitué par une municipalité du
Québec. L’accés au terrain de la recherche est contraint par la dimension empirique de notre
recherche : comprendre comment les outils de gestion de la performance sont a la fois utilises
et justifiés dans les municipalités. Pour cela, nous devons identifier et choisir la municipalité a

étudier pour la collecte des données que nous allons par la suite analyser.

Section 1: Méthodologie de la recherche : une démarche exploratoire et une

approche qualitative

Les recherches peuvent étre de type exploratoire, descriptif, analytique : explicative et
confirmative, de pilotage et développement d’échelle (Voss, 1999). Les recherches sur les
usages-types des outils de gestion, généralement exploratoires, sont concentrées sur la
constatation des écarts entre les usages prescrits et les usages réels. En accédant au terrain de
notre recherche, nous avons découvert I’importance de la justification des usages dans la
formation des usages-types d’outils de gestion de la performance. Mais, la justification de ces
usages n’a a ce jour, fait I’objet d’aucune étude systématique. Le but de découvrir sur le terrain
de la recherche la teneur de ce que nous ignorons de 1’objet de la recherche oriente 1I’étude vers
une démarche exploratoire (Thiétart, 2014). Par conséquent, la recherche des mondes de la
justification des usages des outils de gestion de la performance conduit notre recherche vers

une démarche exploratoire.

1. Démarche exploratoire

Au départ, notre objet de recherche est de comprendre davantage les usages variés des outils de
gestion. Aussi, la dimension historiquement construite (Passeron, 1991) de ’objet de notre
recherche nous améne-t-elle a considérer les connaissances théoriques issues de la littérature au
regard de nos observations. En definitive, en considérant le réel observé et la connaissance
théorique, la démarche méthodologique que nous avons adoptée dans cette recherche est de

type exploratoire hybride.

Dans le cadre de cette recherche, les propositions issues de nos observations empiriques seront

confrontées aux connaissances théoriques mobilisées a travers la littérature. Pour Thiétart
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(2014), I’exploration hybride consiste a procéder par aller-retour entre des observations et des
connaissances théoriques tout au long de la recherche. L’exploration hybride est une voie qui
permet d’enrichir ou d’approfondir des connaissances antérieures (Koenig, 1993). Le but de
cette recherche est de proposer de nouvelles hypothéses sur la formation des usages-types

d’outils de gestion de la performance en milieu municipal.

La démarche exploratoire hybride en cohérence avec le raisonnement abductif nous améne a

adopter une approche qualitative.

2. Approche qualitative

Les allers et retours entre la littérature et le réel du terrain nous ont conduits a faire évoluer
I’objet de notre étude des « usages des outils de gestion » aux « usages et a la justification des
usages des outils de gestion». Comme le souligne Martin Drapeau (2004, p. 125) : « L 'avantage
de la recherche qualitative est de reconnaitre [’aspect subjectif comme faisant partie intégrante
de la recherche. A mesure que la recherche progresse, l'idée d’origine est réadaptée a la réalité
de 'objet d’étude et se précise, se définit et se solidifie, en s ’appuyant sur la réalité évolutive
de la problématique. ». En effet, lors de nos différents entretiens, les répondants expliquent leur
usage par les interventions sur les outils et en méme temps, critiquent les outils et justifient

systématiquement leur fagon de prendre en charge ces outils.

Alors pour savoir comment les acteurs-utilisateurs utilisent les outils de gestion, nous avons
décide de nous intéresser de plus prés a comment ils justifient aussi leur usage. Nous pouvons
essayer désormais de répondre en milieu municipal et dans une étude qualitative a la question
suivante : comment les usages des outils de gestion de la performance sont-ils utilisés et justifiés
dans une municipalité ? Selon Poupart, (1981, p. 426), « dans ce type de recherche
[qualitative], le terrain d’étude n’est pas préstructuré ... Le chercheur se doit de se plier aux
conditions particuliéres du terrain ... Méme s’il doit élaborer une problématique de recherche

... il s’élabore en cours de route par le questionnement incessant des données. »

En sciences de gestion, ’analyse qualitative est vue comme « une démarche discursive de
reformulation, d’explicitation ou de théorisation d’un témoignage, d’une expérience ou d’un
phénomeéne » (Coutelle, 2005). La demarche qualitative a souvent été rapprochée de la notion
d’abduction (Koenig, 1993 ; David, 2000 ; Dubois et Gadde, 2002). Pour Miles et Huberman
(2003 : 11), « les données qualitatives [...] se présentent sous forme de mots que de chiffres ».
Pour aborder la dimension empirique de cette recherche sur la base du raisonnement abductif,
le choix de I’approche qualitative est donc privilégié pour collecter et analyser les données. Le
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choix d’une approche qualitative est également déterminé par le caractere exploratoire de la
recherche (Baumard et Ibert, 2003 : 92). Ce qui est le cas de la présente étude basée sur une
démarche de type exploratoire hybride.

Malgré les critiques de I’approche qualitative, liées a I’interprétation, a la subjectivité, a la
validité et a la fiabilité des résultats obtenus dans un contexte particulier; cette démarche
correspond mieux a I’objectif de notre étude. Car, elle peut permettre de construire de nouvelles
hypotheses théoriques d’une réalité complexe dans un contexte local. Notre objectif est de
proposer de nouvelles hypothéses ou un nouveau modele compréhensif de la formation des
usages-types d’outils de gestion de la performance dans le secteur public municipal. Par
ailleurs, la littérature montre bien que la pratique de gestion de la performance par I’usage des
outils de gestion est un phénoméne complexe dans le secteur public local qu’il ne faut pas
chercher a sous-estimer. De plus, puisque 1’étude est axée sur 1’interaction avec les utilisateurs
des outils de gestion, les données a observer seront plus de nature immatérielle et subjective
gue mateérielle et objective. Il faut donc adopter une approche ouverte sur le milieu de 1’étude
pour permettre une interaction avec les utilisateurs des outils de gestion dont les interventions

sur les outils sont variées.

L’approche qualitative peut nous permettre d’établir une relation de confiance avec les
utilisateurs des outils de gestion pour la collecte des données qui peuvent étre de nature
confidentielle. La recherche qualitative est exploratoire et peut étre effective a partir de I’étude
de cas unique ou de plusieurs cas. Pour cette recherche, nous avons retenu I’analyse des usages

et de la justification des usages par 1’étude de cas unique.

3. Etude de cas : cas unique

Notre présence sur le terrain de la recherche nous a conduits & une méthodologie de terrain
comme mode de recherche par étude de cas. Pour Eisenhardt (1991), I’é¢tude de cas peut étre
considérée comme une étude visant la génération de théorie. L’¢tude de cas est une de ces
méthodologies de recherche de terrain qui exige une forte présence du chercheur sur le terrain
de la recherche (Ben Aissa, 2001). Elle est egalement assimilée a la question de recherche
interrogeant le « comment » d’un phénomene (Yin, 2003). Notre question de recherche :
Comment les outils de gestion de la performance se forment-ils dans une municipalité ? »

correspond bien a ce type d’interrogation relié a la recherche de terrain par étude de cas.
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La méthode de cas unique peut nous permettre de partir de 1’étude d’une seule municipalité
pour comprendre et expliquer la formation des usages des outils de gestion et leur justification
en milieu municipal. Nous pouvons ainsi proposer un modele nouveau et compréhensif de la
formation des usages-types d’outils de gestion de la performance. Pondy et Mitroff (1979),
estiment que la construction d’une théorie a partir d’un cas unique est logique et peut étre source
de généralisation sur les organisations. Pour cela, le recueil et I’analyse des observations a partir
d’une organisation municipale peuvent suffire pour nous permettre de formuler des hypothéses
nouvelles au regard des usages et de la justification des usages en milieu municipal. De plus,
Thiétart (2014), mentionne que les controverses dont fait I’objet le statut du cas unique viennent
principalement de la posture positiviste. L’auteur précise également que le cas unique est
souvent d’usage dans le paradigme interprétativiste ou constructiviste ou la connaissance est
contextualisée. Sur la base de la posture interpreétativiste de notre recherche, nous pouvons alors

nous orienter vers 1’étude d’une seule organisation municipale.

Plus précisement, notre recherche a étudié une grande municipalité de la province du Québec
au Canada. Au vu de la taille de cette municipalité dotée de plusieurs arrondissements, son
étude nous a permis d’explorer plusieurs directions de son administration générale. Le choix de
I’étude de cette grande municipalité avec de nombreuses unités peut permettre la collecte de
données de grande richesse. En effet, selon Yin (1994), I’étude de cas unique de type enchéssé
(Embedded) permet d’investiguer plusieurs unités d’analyses dans un seul cas. L’étude de cas
unique est recommandée pour une problématique de type empirique brut, ¢’est-a-dire un
phénomene jusque-la inexploré (Gagnon, 2012). Des auteurs font également mention de
plusieurs publications dans de grandes revues en management de cas uniques relatives aux
organisations et aux systémes sociaux permettant 1’¢laboration de certaines théories (Thiétart,

2014; Gagnon, 2012).
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Figure 5: Processus de construction de la Méthodologie de la recherche

Section 2 : Terrain de la recherche : Présentation, collecte et analyse des données

Dans le cadre de notre démarche qualitative, nous exposons dans cette section les choix et
méthodes de recueil de données qui ont conduit notre travail sur le terrain. Nous présentons

également les méthodes d’analyse des données utilisées et les caractéristiques des acteurs-

utilisateurs des outils de gestion que nous avons rencontrés.

1. Présentation du terrain de la recherche

Le terrain de la recherche permet de concevoir la problématique de recherche et donne acceés
au point de vue des acteurs (Campenhoudt et Quivy, 2011). C’est sur le terrain de la recherche
que le chercheur collecte les données du probleme. Le chercheur y découvre entre autres les

acteurs et en fait de sa réalité une confrontation avec la littérature.
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2. Démarche de sélection du cas a étudier

Le choix d’une municipalité de la province du Québec pour recueillir les données empiriques
est d0 avant tout a notre lieu de résidence établi au Canada pendant la période de nos travaux
de these. Le Québec compte 1108 municipalités locales régies par le code municipal ou « la loi
sur la cité et les villes ». Le tableau suivant donne une répartition des municipalités de la

province du Québec.

Tableau 18: Répartition des municipalités du Québec

Désignation Nombre Loi d’application
Municipalité 649 Code municipal”
Ville 227 Loi sur la cité et les villes
Paroisse 145 Code municipal
Village 43 Code municipal”
Canton 42 Code municipal
Cantons Unis 2 Code municipal
Total 1108

* A I’exception de la Municipalité des Tles-de-la-Madeleine, de la Municipalité de Lac-Etchemin et du Village de Senneville qui sont régis

par la Loi sur les cités et villes.
Source : Ministere des Affaires Municipales et de I’Occupation du Territoire (MAMOT), Québec-2018.

Comme nous 1’avions décrit, le choix du cas unique doit permettre d’explorer plusieurs
directions de I’administration générale. Ainsi, nous avons privilégié deux critéres principaux
pour justifier le choix de la municipalité a étudier. Il s’agit de la taille de la population et des

arrondissements.

Les 227 municipalités locales a désignation de ville et régies par la loi sur la cité et les villes
conservent la part la plus importante de la population du Québec. Dix grandes villes
représentent a elles seules 47,6 % de la population du Québec (décret de population pour 2018)

ainsi gue 55 % des emplois (Enquéte nationale auprés des ménages 2011).
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Tableau 19: : Population des 10 grandes villes de 100 000 habitants et plus
Ville Population Ville Population
Montréal 1777 058 | Sherbrooke 165 859
Québec 543 095 | Lévis 146 183
Laval 433990 | Saguenay 144 888
Gatineau 284 373 | Trois-Riviéres 137 026
Longueuil 246 899 | Terrebonne 115561

Source : Ministére des Affaires Municipales et de I’Occupation du Territoire (MAMOT), Québec-2018

41 arrondissements sont répartis sur le territoire de 8 municipalités locales. 6 des 8
municipalités font partie des 10 villes de plus 100 000 habitants. Ce sont des instances de
représentation, de décision et de consultation proche des citoyens, instituées pour préserver les
particularités locales et pour gérer localement les services de proximité (I’organisation
municipale au Québec, MAMOT, 2018). Toujours dans sa parution de 2018, le Ministére des
Affaires Municipales et de 1’Occupation du Territoire (MAMOT) indique que le conseil
d’arrondissement est formé de conseillers €lus par les habitants de 1’arrondissement. Certains

conseillers sont aussi membres du conseil de la municipalité.

Tableau 20: Municipalités a arrondissements

Municipalité
1- Montréal 5- Lévis
2- Québec 6- Saguenay
3- Longueuil 7- Grenville-sur-la-Rouge
4-  Sherbrooke 8- Métis-sur-Mer

En conclusion, les deux critéres nous ont permis d’identifier les municipalités qui disposent de
plusieurs directions dans leur administration générale. Le choix de I'une de ces municipalités
locales permettra d’investiguer plusieurs unités d’analyse dans un seul cas Yin (1994). Dans les
lignes suivantes, nous allons décrire comment nous avons approché les municipalités locales
qui remplissent les deux critéres que nous avons retenus. Ensuite, nous allons faire une

description du cas retenu.

Sur la base des deux critéeres que sont la taille de la population et du nombre des
arrondissements, nous avons identifié 10 municipalités potentielles répondant a un ou aux deux
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critéres. Il s’agit des municipalités ayant le statut de ville et de plus 100 000 habitants régies
par la loi sur la cité et les villes. 6 des 10 villes possedent des arrondissements. Nous avons
contacté les 10 villes par courrier. La correspondance est composée des trois documents
suivants : une lettre de demande d’autorisation de recherche du doctorant, une lettre de
référence du directeur de these et un résumé du projet de thése. Nous avons recu des réponses
de toutes les villes contactées par suite des courriers envoyés. Nous résumons dans le tableau
suivant les réponses avec un refus et les raisons évoquées et les villes qui ont souhaité nous

rencontrer pour discuter des modalités d’une participation.

Tableau 21: Réponses des villes a la demande d’autorisation de recherche

Nombre Nature de la réponse Raisons ou commentaires

Favorables Modalités de participation a définir

Défavorables Mangue de temps

Défavorables Période de restructuration

Wl N N W

Défavorables

Ne souhaitent pas participer

A la suite des réponses & nos demandes, nous avons rencontré les représentants des 3 villes qui
ont répondu favorablement a la demande d’autorisation de la recherche dans leur organisation.
Ces rencontres ont permis de faire connaitre aux représentants les objectifs de la recherche et

nos besoins. Les décisions des trois villes au terme des rencontres sont résumées dans le tableau

suivant :
Tableau 22: Décisions des villes rencontrées
Villes Décision Commentaires
oui Collaboration offerte

B Non Aucune ressource disponible
pour respecter notre calendrier

C Aucune Impossibilité de rétablir le
contact avec le représentant

Au vu des décisions ci-dessus, la ville A est la municipalité qui constituera le cas unique a
étudier dans cette recherche. La ville A dont la décision est positive remplit intégralement les
criteres que nous avons préalablement définis pour déterminer le cas a étudier. La ville A est

de plus de 100 000 habitants et est une municipalité avec plusieurs arrondissements.
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3. Description du Cas : Ville A

Les municipalités au Québec sont au nombre de 1108. Elles exercent des compétences diverses
et variées. Elles interviennent entre autres dans la culture, les loisirs, les activités
communautaires et les parcs, le développement économique local, la production d’énergie et
les télécommunications, I’environnement, la salubrité, la sécurité, les transports et I’urbanisme.

La ville A en chiffres

Fondée en 1642, la ville A ne devient une municipalité qu’en 1832. La ville A, compte 19
arrondissements et chacun dirigé par un conseil d'arrondissement représenté au sein de la ville.
Les arrondissements sont dotés d’instances offrant des services de proximité a la population et
des recommandations au conseil municipal. La ville A est la 1°® ville de la province du Québec
et la deuxieme ville la plus peuplée du Canada. En 2020, les indicateurs les plus récents de
I’institut de la statistique du Québec indiquent que la ville compte 2 069 849 habitants. Etendue
sur 498 km2, la ville a une densité de population de 4 156 hab. /km2. La méme année, elle
affiche 24,1 % de la population et 24,8 % des emplois du Québec. Selon I’institut de la
statistique du Québec, de 2016 a 2021, la population de la région devrait croitre a un rythme
supérieur a celui de la province du Québec (+6,2 %, contre +4,2 %). La ville affiche un revenu
par habitant supérieur a la moyenne de la province et se hisse a la deuxiéme place dans la région.
Sur le marché du travail, bien que la ville conserve un taux d’emploi proche de celui du Québec,

Statistique Canada indique un taux d’activité en baisse en 2020 di a la crise du Covid- 19.

L'économie de la ville A est trés diversifiée et tournée vers la production de services. Elle offre
a la province du Québec, le tiers des ventes des produits fabriqués et conserve également le tiers
des investissements privés. Elle a d’ailleurs fait 'objet d'un grand nombre d'études (Higgins,
1986 ; Lamonde, 1988). Les récentes données de Statistiques Canada montrent qu’en 2020, le
secteur primaire reste encore tres marginal dans la ville A, avec seulement 0,3 % des emplois,
comparativement a 2,3 % pour I’ensemble de la province du Québec. L’économie de la ville A
repose essentiellement sur le secteur tertiaire, qui totalise environ 87 % des emplois. La ville
est un centre industriel, commercial, financier et culturel, plus connue aujourd’hui comme un

pole incontournable du secteur des hautes technologies.

Structure et priorités organisationnelles de la ville

L’administration de la ville peut étre vue par son organigramme et sa structure
organisationnelle. Elle dispose des composantes suivantes : mairie et élus, organismes et

conseils, conseils d'arrondissement, direction générale, direction générale adjointe - service aux
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citoyens, direction générale adjointe - services institutionnels, direction générale adjointe -

mobilité et attractivité, direction générale adjointe - qualité de vie.

Le conseil municipal représente la principale instance de la Ville A. 1l adopte le budget, les
réglements, les programmes de subventions et les ententes gouvernementales. Il assure la
cohérence des activités municipales par les finances, le plan stratégique et les grandes
orientations en matiere d'aménagement, de culture, de loisirs et de développement économique
et communautaire. Les missions de la ville sont intégrées dans les priorités des organisations
de chaque année. Nous présentons dans le tableau suivant les priorités organisationnelles de la

ville de I’année de notre accés au terrain de la recherche 2019 et de I’année antérieure 2018.

Tableau 23: Priorités organisationnelles 2018 et 2019

2019

2020

Priorité 1 Agir ensemble pour faire de la Ville
un environnement de travail ou tous sont
mobilisés

Priorité 2 Aligner nos actions collectives et
individuelles vers une vision commune axée
sur les services aux citoyens

Priorité 3 Répondre proactivement aux enjeux
en ressources humaines pour assurer une main-

d’ceuvre disponible et qualifiée

Priorité 4 Gérer efficacement dans une
perspective de transition écologique en

consommant moins et mieux

Priorité 5 Offrir un environnement de travail
sain et sécuritaire et prendre soin de la santé
psychologique au travail de nos employés

Priorité 6 Simplifier nos fagons de faire afin
de se distinguer par une approche de service

centrée sur le citoyen

Prioritt 7 Implanter une culture de

valorisation de la diversité et de I'inclusion

Prioritt 1 Contribuer a [I’alignement
stratégique afin de concrétiser la vision Ville A

2030 en contexte de transition écologigque

Priorité 2 Se distinguer par une approche de
service centrée sur I’expérience citoyenne et

sur la satisfaction des partenaires internes

Prioritt 3 Mobiliser une main-d’ceuvre
diversifiée représentative de la population de la

ville A.

Priorité 4 Créer un environnement de travail
sécuritaire pour tous nos employé(e)s
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Les services explorés de la ville A

Notre recherche s’est déroulée principalement dans six services centraux au sein de la direction
générale et de la direction générale adjointe des services institutionnels. Il s’agit du service de
la performance organisationnelle de la direction générale et de cing autres services de la
direction générale adjointe des services institutionnels : service de 1’évaluation fonciére, service
de I’approvisionnement, service de la gestion et de la planification immobiliére, service du
greffe, service du matériel roulant et des ateliers. En 2019, a la faveur d’un changement
organisationnel, le service de la performance organisationnel a rejoint la direction générale
adjointe des services institutionnels. Nous présenterons les missions, les objectifs de 1’année
2019 des six services au sein desquels nous avons rencontre les gestionnaires utilisateurs des

outils de gestion.

Le service de la performance organisationnel (SPO)

Le Service de la performance organisationnelle (SPO) est responsable des divers chantiers liés
a l’amélioration de la performance pour augmenter [’efficacité de toutes les unités
administratives de la Ville. Le SPO a pour mission de mener les projets d’amélioration continue,
les dossiers d’architecture d’affaires, les analyses de cotlits complets et les démarches
d’étalonnage a I’échelle de 1’organisation, en vue d’optimiser les fagons de faire et de générer
des gains d’efficience mesurables et durables. Ses actions prioritaires pour 2019 sont resumées

dans le tableau suivant :
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Encadré 1 : Objectifs SPO 2019

Chantiers d’amélioration de la performance

Optimiser la gestion des stocks de piéces utilisées par le service du matériel roulant et des ateliers
(SMRA).

Poursuivre I’implantation de 1’outil permettant la tenue des instances sans papier.
Implanter les processus améliorés de création de panneaux de signalisation routiére.
Déployer le systeme de numérisation et de reconnaissance optique des factures.
Poursuivre 1’amélioration continue des documents d’appels d’offres.

Implanter les processus optimisés de I’activité de marquage des rues.

Suivre la productivité des convois de chargement de la neige.

Accompagner le SMRA ainsi que le SGPI dans la revue de leurs fagons de faire et la mise en ceuvre

des pistes d’amélioration identifiées.

Effectuer des diagnostics de performance afin de sélectionner de nouveaux chantiers recelant un fort

potentiel de gains d’efficience.

Architecture d’affaires (AA)

Concevoir I’AA cible du Service de la gestion et de la planification immobiliére (SGPI) en raison
des nombreux outils technologiques qui seront implantés ou remplacés au cours des prochaines

années et de la transformation de son modéle d’affaires.

Accompagner le SMRA et le SGPI pendant la phase de préimplantation du nouvel outil corporatif

d’entretien d’actifs.
Documenter les besoins d’affaires des utilisateurs de 1’outil de gestion des documents décisionnels.

Elaborer les dossiers d’architectures d’affaires et le plan de transformation en lien avec les projets

technologiques qui auront été priorisés.

Indicateurs de performance et démarches d’étalonnage

Accroitre la portée du tableau de bord institutionnel avec des indicateurs relatifs a la diversité, a la

transition écologique, a la mobilisation ainsi qu’aux enjeux de main-d’ceuvre.
Evaluer les coOts de différents scénarios opérationnels liés a la gestion vestimentaire.

Modéliser les cotits complets de I’activité d’entretien des voies cyclables.
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Accompagner les unités dans 1’¢laboration ou 1’amélioration de leur tableau de bord d’efficience

opérationnelle.

Guider les unités dans la formulation d’indicateurs SMART liés aux orientations stratégiques qui

seront élaborées.

Obijectifs du SPO en lien avec les priorités organisationnelles 2019

Bonifier le plan d’action sur la mobilisation a la suite des résultats du sondage organisationnel

(initiative sur le bien-étre au travail débutée en 2018).
Poursuivre les initiatives entamées pour favoriser un environnement de travail sain et exemplaire.

Aligner le portefeuille de projets du SPO sur les orientations stratégiques de la Ville qui seront

communiquées.

Accompagner les unités a documenter et simplifier leurs processus d’affaires dans un contexte de
départ massif des employés a la retraite (25 % de la main-d’ceuvre est susceptible de prendre sa
retraite d’ici 2023).

Poursuivre les actions concrétes entamées en matiére de développement durable (vidéoconférences,
réduction de la consommation de papier, réunions zéro déchet, déplacements en transport collectif,
etc.).

Continuer a favoriser une juste représentation de la diversité parmi le personnel du SPO (au 31

octobre 2018, 35 % des employés du SPO proviennent des minorités visibles et minorités ethniques).

Source : document interne du SPO

Service de I’évaluation fonciére (SEF)

Le Service de I’évaluation foncicre prépare et tient a jour les roles d’évaluation des 16
municipalités de ’agglomération de la ville A. L’évaluation fonciére est une compétence
d’agglomération. La mission du Service de 1’évaluation fonciere est de confectionner, tenir a
jour et défendre les roles d’évaluation foncicre des 16 villes de I’agglomération de la ville A,
conformément aux dispositions de la Loi sur la fiscalité municipale. De ce fait, le SEF joue un
role central dans le systéme d’imposition fonciere de toute 1’agglomération, lequel est la source

de plus de 70 % des revenus des villes. Ses actions prioritaires pour 2019 sont résumées dans

le tableau suivant :
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Encadré 2 : Objectifs SEF 2019

Confectionner, déposer (septembre 2019) et communiquer les nouveaux réles 2020.
Poursuivre le traitement des dossiers de contestation actifs au tribunal administratif du Québec.

Mettre au role la valeur de toutes les nouvelles constructions et modifications en améliorant les délais

de traitement.

Poursuivre la conversion des dossiers non-résidentiels requise dans le cadre de la modernisation

réglementaire.

Consolider la nouvelle structure d’inspection des immeubles résidentiels en s’assurant qu’elle

contribue a I’'implantation des conditions nécessaires a la mobilisation du personnel.

Poursuivre le déploiement de la tablette électronique comme outil d’inspection et conséquemment

réduire I’usage du papier dans ce processus.

Préparer un plan de gestion de la main d’ceuvre pour, notamment, faire face au départ prochain de

nombreux professionnels-évaluateurs et assurer le maintien de 1’expertise du Service.

Source ; document interne du SEF

Service de I’approvisionnement (SA)

Le Service de D’approvisionnement a pour rdle de mettre en place des stratégies
d’approvisionnement et de logistique optimales afin de procurer du matériel, de 1’équipement
et des services aux autres unités administratives. Avec 1’expertise de ses employés, le service
de I’approvisionnement soutient les unités d’affaires dans leurs besoins matériels de services et
d’opérations. Il joue un rdle trés actif dans la gestion des processus d’approvisionnement et

dans I’harmonisation des pratiques d’achats et de gestion des stocks.

Le Service de I’approvisionnement développe des stratégies d’acquisition et de logistique
contribuant a la saine gestion de la Ville A. Ses objectifs sont, entre autres, de suivre I’évolution
des marchés, d’appliquer les nouvelles tendances en approvisionnement et d’influencer le cadre
législatif régissant le domaine municipal. A cet égard, il se positionne de plus en plus comme
une référence en approvisionnement municipal au Québec. Les actions prioritaires 2019 du

service sont résumées dans le tableau suivant :
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Encadré 3 : Objectifs SA 2019

Poursuivre 1’analyse des améliorations a apporter au modele d’affaires du Service de

I’approvisionnement regroupé de fagon a présenter au cours de I’année 2019, le fruit de cette analyse.

Continuer 1’amélioration de I'offre de service et de la qualit¢ de I’expérience client grace au

déploiement de la nouvelle structure organisationnelle.

Travailler a la mise a niveau des compétences de 1’organisation avec de nouvelles formations a son

personnel.

Mettre en place un processus de planification des appels d’offres afin d’en améliorer la préparation et

d’obtenir de meilleurs résultats.

Continuer le déploiement du plan sur les approvisionnements responsables et mettre en place des outils
et mécanismes d’achats qui favoriseront les fournisseurs et les produits éco responsables et qui

faciliteront I’intégration de fournisseurs d’économie sociale.

Source : document interne du SA

Service de la gestion et de la planification immobiliére (SGPI)

Le bureau des projets et programmes d’immobilisations a pour fonction de gérer la planification
des initiatives entreprises pour batir une ville a la mesure des attentes des citoyens et des budgets
afférents. Le Service de la gestion et de la planification immobiliére (SGPI) a pour mission
d’offrir a ses clients des solutions immobilieres performantes, novatrices et écoresponsables, a
I’image et au bénéfice de la population de la ville A. Ses actions prioritaires 2019 sont résumées

dans le tableau suivant :
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Encadré 4 : Objectifs SGPI 2019

Développer et mettre en ceuvre la Planification stratégique 2019-2021 du SGPI.
Identifier et mettre en place les actions qui favoriseront la mobilisation des employés.

Poursuivre la clarification des roles et responsabilités des différentes unités par suite du rapatriement

d’activités des services centraux.
Aligner nos actions en adéquation avec les besoins des clients

Bonifier I’offre de service de I’équipe expertise avec la réalisation d’estimation des cofits et d’audits

des immeubles.

Mettre en place une planification permettant d’optimiser le parc immobilier et de répondre

efficacement aux besoins d’aménagement de nos clients.

Revoir la politique de gestion de la sécurité dans les édifices municipaux, ainsi que les encadrements

et outils afférents.

Elaborer une stratégie de gestion de la main d’ceuvre qui répondra aux besoins de développement,

aux enjeux de rétention et a la capacité de réalisation.

Déployer le plan de réduction des gaz a effet de serre et de la réduction de la consommation
énergétique.

Mettre en ceuvre des solutions éprouvées ou innovantes qui contribueront a la performance

énergétique des batiments dans le cadre des nouveaux projets.

Poursuivre le développement des normes propriétaires afin d’assurer dans les projets la cohésion des
politiques et orientations de la Ville A en matiére d’architecture, de développement durable, de

patrimoine et d’accessibilité universelle.
Mettre en place les conditions qui contribueront a un environnement de travail sain et sécuritaire.

Source : Document interne du SGPI

Service du greffe (SG)

Le Service du greffe est chargé d’organiser les séances du comité exécutif, du conseil municipal
et du conseil d’agglomération. Il a pour réle de gérer les documents et archives de la Ville ainsi
que le traitement et la signature des contrats. Il assure le soutien opérationnel et professionnel
aux commissions permanentes du conseil municipal et du conseil d’agglomération, au Conseil
du patrimoine de la ville et autres conseils. 1l veille a la gestion des documents et des archives

de la Ville ainsi qu’au traitement et a la signature des contrats. Il a également comme obligation
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de veiller a I’application de la Loi sur I’acces aux documents des organismes publics et sur la

protection des renseignements personnels et de la Loi sur les archives ainsi qu’a la gestion des

processus électoraux. Ses actions prioritaires 2019 sont résumées dans le tableau suivant :

Encadré 5 : Objectifs SG 2019

Soutien opérationnel et professionnel aux commissions permanentes du conseil municipal et du

conseil d’agglomération et de plusieurs autres conseils.
Gestion des processus électoraux.

Réduire le délai moyen de traitement des demandes d’acceés a l’information a 18 jours

(actuellement 19,25 jours).

Augmenter le taux des demandes d’accés a I’information traitées dans les délais légaux a 90 %
(actuellement 80,24 %).

Etablir & 30 et 45 jours le délai moyen de rédaction respectif des comptes rendus de réunion et

des proces-verbaux des séances des commissions du conseil et des conseils consultatifs.

Réduire le délai moyen de signature des conventions approuvées par les instances a 30 jours (ce
délai était de 36 jours en 2016).

Source : document interne du SG

Service du matériel roulant et des ateliers (SMRA)

Le service du matériel roulant et des ateliers répond a I’accessibilité des véhicules et des
services spécialisés de la Ville et aux besoins de ses clients. Le Service du matériel roulant et
des ateliers (SMRA) s’assure de la disponibilité et de la fiabilité des véhicules et de divers
services et produits spécialisés, adaptés aux besoins des arrondissements et des unités, le tout
de facon écoresponsable et dans un milieu de travail sécuritaire. Ses actions prioritaires 2019

sont résumées dans le tableau suivant :
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Encadré 6 : Objectifs SMRA 2019

Augmenter la présence au travail.

Réduire le taux d’absence en maladie de 5 % pour limiter a 6,27 % (résultat au 30 sept. 2018 a
6,6 %).

Réduire le taux de fréquence des accidents de travail de 10 % pour atteindre 8,86 (résultat au 30
sept. 2018 4 9,84).

Réduire le taux de gravité des accidents du travail de 10 % pour atteindre 368 (résultat au 30
sept. a 409).

Augmenter de 10 % le ratio d’assignation temporaire par suite d’un accident de travail a 72,8 %

(résultat au 30 sept. 2018 de 66,2 %).

Maintenir 1’investissement de 47 M$ pour favoriser le rajeunissement des véhicules et
équipements ainsi que la réduction de la désuétude pour plus de disponibilité, plus de fiabilité et

un meilleur contrdle des colts pour des services améliorés aux citoyens.

Terminer la standardisation des types de véhicules et équipements afin de réaliser des achats
regroupés et de profiter des économies entre 8 et 10 %.

Augmenter de 20 % le nombre de véhicules et équipements 100 % électriques a 461(résultat

2018 de 384) pour une transition plus écologique.

Augmenter de 10 % le nombre d’heures de formation des opérateurs a 24 500 heures (résultat au

30 sept. de 18 170 heures) afin de maintenir des méthodes de travail sécuritaires.

Poursuivre le réaménagement de 20 ateliers selon la méthode 5SS (situer, scintiller, s’organiser,

standardiser, suivi) afin d’offrir un environnement de travail sain et sécuritaire.

Accréditer cing ateliers au programme environnemental Clé Verte afin de mieux gérer les

produits chimiques et autres dans une perspective de transition écologique.

Source : Document interne du SMRA

Nous nous sommes appuyés sur des entretiens individuels avec I’ensemble de des gestionnaires
rencontrés dans les six services présentés et des documents internes (rapports annuels
d’activités, plans stratégiques) pour constituer les données de la recherche. La collecte des
données a éteé faite par des observations dans un contexte précis avec des entretiens et des
sources documentaires (Thiétart, 2007). Les discours enregistrés et les documents collectés sont

ainsi supposés véhiculer les représentations, les centres d’intéréts ou préoccupations des
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membres, d’un groupe, voire de 1’organisation dans son ensemble (Allard-Poesi et al, 2006).
Pour augmenter la validité des résultats de cette recherche, nous avons opté pour plusieurs types
de triangulation.

4. Triangulation des données et des méthodes

La triangulation se définit comme une démarche visant 1’utilisation de plusieurs méthodes ou
sources de données dans la recherche qualitative pour développer une compréhension globale
des phénomeénes. Il existe différents types de triangulation pour augmenter la validité et la

qualité des résultats de la recherche obtenus (Denzin, 1978).

Premierement la triangulation de sources des données nous a permis de collecter des données
aupres de différents types de gestionnaires pour comprendre le phénomene des usages des outils
de gestion. Deuxiemement, nous avons utilisé la triangulation des méthodes qui implique
plusieurs méthodes de collecte de données sur un phénomene. Troisiémement, par la
triangulation de I’analyse des données, nous avons adopté la méthode de 1’analyse de contenu
thématique et la méthode d’analyse par occurrences pour les mémes données collectées. Enfin,
nous avons opté pour une triangulation théorique en mobilisant la théorie instrumentale des

outils de gestion et la théorie de la justification pour analyser et interpréter les données

collectées.

( - AW e N ( )
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¢ direction @ Données @ des outils de
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Figure 6: Triangulation des données et des méthodes
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Sources de données

Les répondants potentiels auxquels nous nous sommes adressés dans le cadre de ces travaux de
recherche sont des gestionnaires- utilisateurs des outils de gestion dans les six services centraux
de la ville A. Pour notre recherche et par souci d’homogénéité, nous avons choisi de nous
centrer sur I’ensemble des acteurs-utilisateurs des outils de gestion dans les six services. La
compréhension des intentions et des motivations de ces gestionnaires participe a la création de
leur réalité sociale et du contexte de cette construction (Schwarz, 1991). Cette compréhension

permet d’assigner un sens a leurs comportements.

Le tableau ci-dessus fait une récapitulation des 27 gestionnaires rencontrés dans les six services

selon le niveau hiérarchique : le niveau supérieur et le niveau intermédiaire.

Tableau 24: Classification des répondants

Services explorés SPO SEF | SA SGPI SG SMRA | Total
Cadres supérieurs 1 1 3 3 1 2 11
Directeur de service 1 1 1 1 1 1 6
Directeur de direction 2 2 1 5
Cadres intermédiaires 1 2 3 3 2 5 16
Chef division 1 1 2 3 2 3 12
Chef section 1 1 1 3
Gérant d’atelier 1 1
Total 2 3 6 6 3 7 27

Nous avons rencontré au total 27 répondants dans les 6 services centraux de la ville A. Ces
répondants sont des gestionnaires utilisateurs des outils de gestion qui les mettent en ceuvre au
quotidien dans leur différent service. L usage de ces outils de gestion a principalement pour but
de gérer et d’améliorer la performance dans les services concernés. Le tableau ci-dessous
présente d’une part les répondants par la codification pour I’analyse des données et d’autre part

le rGle et les responsabilités de chaque répondant. La diversité et I’importance de la mission des
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directions, services, divisions et sections nous ont permis d’investiguer 6 unités dans ce seul
cas de la ville A. Pour le choix des répondants, nous avons validé préalablement leur variété.
Ainsi, nous avons considéré par exemple la diversité des services et des niveaux hiérarchiques.
Nous avons conduit nos entrevues en explorant les domaines de 1’évaluation fonciere, des
acquisitions, de la gestion immobiliére, du matériel roulant et des ateliers, des affaires juridiques
et de I’architecture des affaires. Les répondants que nous avons rencontrés sont répartis en cing
niveaux hiérarchiques. Il s’agit de directeurs de direction, de directeurs de services, de chefs de
division, de chefs de section et de gérant d’atelier. Pour renforcer la validité de cette recherche,
nous nous sommes assurés de la diversité des unités investies et de la variété des fonctions des
répondants. En définitive, le choix de cing des six services centraux au sein de la direction
générale adjointe des services institutionnels se justifie essentiellement par la pertinence de la
mission de cette direction. Elle dirige, coordonne et supervise la majorité des activités qui
soutiennent les missions principales de la municipalité. Nous pouvons alors considérer que la
variété de 27 répondants avec des anciennetés différentes et des expériences diverses dans le
secteur privé et dans le secteur public nous a permis de constituer un échantillon représentatif

de la population de I’administration municipale de la ville A.
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Tableau 25: Codification et profil professionnel des répondants

Répondant

Fonction

Role et responsabilités

Expérience

Secteur privé

SPO

0026

Chef division

Planifier, Organiser les activités, Diriger une
équipe de professionnels tres qualifiés et
contrdler. Il y a un grand réle d’étre dans les
responsabilités, d’étre la porte-parole, d’étre
pas juste au service de son équipe, mais aussi
de son gestionnaire et des parties prenantes
pour établir une vision, la mettre en
exécution, mais toujours s’adapter au besoin
interne. Aussi un réle de veille, ¢’est-a-dire
une veille stratégique pour rester a la fine
pointe des facons de faire. Un réle
d’amélioration continue pour avoir des
services de pointe. Se remettre en question
pour la performance par rapport aux clients,
aux gestionnaires aussi et essayer de rendre
les employés heureux et satisfaits. S assurer
que les missions et les activités sont
déployées avec qualité dans les délais requis

et avec un codt raisonnable.

Oui

0027

Directeur de

service

Identifier les objectifs annuels de I’équipe et
les décliner a chacun des gestionnaires, en

discuter avec eux, les bonifier avec eux et en

Oui
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faire le suivi tout au long de I’année. Un role
de définition d’orientation, mais aussi tout un
role d’assurance qualité sur les livrables que
donc ¢a soit des chartes de projets, que ¢a soit
des dossiers d’affaires, que ¢a soit des
analyses diverses. Aussi c’est de servir les
employés pour débloquer des dossiers. Au
maximum, aller chercher les orientations de
la part de la direction genérale, faire de la
gestion de changement aupres de partenaires

qui sont impliqués dans nos projets.

SEF

0008

Directeur de

service

Confectionner, défendre, tenir a jour les roles
d’évaluation a des fins d’imposition fonciére.
Un role d’évaluation, dans le fond tenir
I’inventaire de toutes les propriétés sur le
territoire auxquelles on doit établir une valeur
et cette valeur sert & établir le montant
d’imp6t foncier qui sera facturé aux
propriétaires de ces immeubles-1a. On a des
inspections & réaliser pour décrire les

propriétés.

0017

Chef division

Veiller & ce que le travail soit fait et dans les
délais qui sont préétablis. Les évaluateurs ont
baissé de 17 a 12 tandis que chez les
techniciens le nombre monte tranquillement.
Le travail aussi est de voir si les horaires sont

respectés. Il y a différents syndicats. Le
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syndicat des professionnels et le syndicat des
cols blancs. Voir les demandes en fonction

des conventions collectives.

0019

Chef service

Evaluer  environ 20000  propriétés
d’envergure. Il y en a pour plus de 100
milliards de valeurs sur un budget, sur une
valeur de toutes les divisions de services
d’évaluations. Ma responsabilité, c’est de
déposer un rb6le, mais on recherche une
stabilité pour les villes. Les finances des
villes dépendent un de la qualité du travail.
La responsabilité de 3 gestionnaires, qui eux

ont chacun un groupe a leur charge.

SA

0009

Directeur

service

de

Définir I’alignement de service. Desservir
cinquante et deux (52) clients, dix et neuf
(19) arrondissements et puis quarante et trois
(43) services centraux ou  services
parapublics. Responsable de tout ce qui est
appels d’offres reliés a la ville. Faire les
analyses de marche, définir les méthodes de
sollicitations, aller sur le marché pour
solliciter, faire I’octroi du controle et puis
faire la gestion contractuelle par la suite.
Avoir sous sa responsabilité les 3 directeurs
des services des acquisitions et de la

logistique avec 246 employés.

0001

Directeur

direction

de

Faire la planification matérielle et logistique.
S’occuper de I’ensemble de la distribution
des produits servant a I’entretien des actifs.

Supporter 1’ensemble des autres services de
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la ville, ’ensemble des arrondissements, le
service des immeubles, le service mateériel
roulant. Faire la planification annuelle avec
les clients. Faire la gestion des deux
divisions, m’assurer que mes deux
gestionnaires principaux sont bien alignés par
rapport aux objectifs aussi du service et de ma

direction.

0005

Directeur de

direction

Avoir des gestionnaires a la bonne place, de
définir les rbles et les responsabilités de
chacun, des parties prenantes du processus
d’acquisition qu’on appelle la gestion
contractuelle. Définir les roles et les
responsabilités et des unités d’affaires et au
sein de notre direction. Avoir un climat

agréable pour s’épanouir.

0020

Chef division

Responsable de 3 chefs sections avec plus de
60 employés incluant les professionnels, les
gestionnaires et surtout les cols blancs.
Veiller a ce que chaque section produise des
appels d’offres requis et aussi la reddition de

compte, la planification des appels d’offres.

0022

Chef division

Responsable de deux gestionnaires et d’une
quarantaine  d’employés.  Assurer la
coordination de toutes les activités reliées a la
gestion des stocks : désuétude,
dénombrement, ameénagement des lieux
d’entreposage. S’occuper du
réapprovisionnement de tous les points de
service et certains clients tres spécialisés.
Superviser un groupe qui exécute la tache qui
planifie, qui détermine les meilleures facons

de faire, qui recommande quel genre
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d’opération, les activités a faire et qui fait ce

suivi-la au cours de I’année.

0012

Chef section

Gérer I’équipe du point de vue
fonctionnement  courant, gestion des
ressources humaines. S’occuper du volet de
la loi et de I’encadrement, répondre aux
questions des journalistes, créer et bloquer les

fournisseurs et assurer le paiement.

SGPI

0006

Directeur

service

de

sous ce service six cent soixante-dix (670)
personnes composees essentiellement de cols
blancs, cols bleus, professionnels et, on les
appelle ici, les ingénieurs et architectes. Faire
des projets pour les services centraux et pour
I’agglomération. Répondre a ces services et
couvrir un parc immobilier au niveau de
I’exploitation et entretien d’autour de cinq
cents (500) batiments. Répondre a
I’ensemble des arrondissements pour les

transactions.

0002

Directeur

direction

de

Faire en sorte que les gestionnaires de projet
soient reconnus comme de bons gestionnaires
de projet et qui utilisent les meilleures
pratiques dans le domaine. On parle de TCC,
temps, contenu et colit d’un projet. Implanter
la méme méthodologie de gestion de projet a
quelques différences prés qu’Hydro-Quebec.
Mais I’idée est que tout le monde ait le méme
cadre. Sortir plusieurs indicateurs de suivi de
performance. Les projets a temps, budgets,

les estimés.

Non
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0007

Directeur de
direction

Revoir les activités, créer et mettre en place
la revue de ce qui est existant. Offrir et faire
des choix qui vont étre des plus ultimes pour
la ville. Responsable de 1’optimisation des
activités de sécurité et de propreté. C’est
I’entretien sanitaire, déneigement.

Responsable de revoir ces activités.

0015

Chef division

Encadrer une équipe de projets. Guider et
travailler avec 1’équipe pour réaliser le projet
et faire un projet de qualité dans les delais et
les codts et puis de la facon la plus optimale
possible. Soutenir, aider, guider, chicaner a

I’occasion I’équipe.

0016

Chef division

Gérer I’équipe de gestionnaires qui gerent les
opérations. Implication dans certains dossiers
gérés par les équipes respectives des
gestionnaires. C’est offrir un service de
gardiennage et de patrouille, réponse aux
alarmes, visite des installations préventives
de I’eau potable, insectarium...etc. Travailler

sur la diffusion des informations.

0024

Chef division

Mettre en place développement et gestion de
portefeuille, gestion de projet,
développement de méthodologie et gestion
de projet, développement des compétences
pour les activités soutenues par le bureau de
projets, le soutien stratégique a la direction,
la planification stratégique, la gestion de

I’information, le systéme informatique, les
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outils de travail, la  performance
organisationnelle. Aborder les indicateurs de
performance, des outils pour faire forage des
données pour étre capable de régler les
problémes a la performance et la gestion de

communication.

SG
0004 Directeur de | Agir a titre de gestionnaire responsable de 80
service employés. Exercer la fonction de gestion au

niveau du processus électoral. Par la loi, président
d’office des élections, responsable et imputable a
I’égard des instances. Rapporteur et capteur

officiel des décisions des instances.

0013 Chef division | Responsable a la ville en matiére d’acceés et
de conservation de documents. S’assurer de
I’application de la loi d’acces et de la
satisfaction de la conservation des archives.
La responsabilit¢ du fonctionnement de
I’équipe pour I’acces aux 3000 demandes et

conservation des documents par année.

0014 Chef division |1l y a plusieurs champs d’activités a
I’intérieur de la division entre autres le
soutien aux 11 commissions permanentes.
Egalement dans les responsabilités la
réglementation. Une avocate et un technicien
juridique qui veillent a la publication des
reglements municipaux. Il y a 12 employés

dans la division.

SMRA
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0003

Directeur de

service

La premicre ligne c’est le service police,
incendie et autres ainsi que les dix et neuf
arrondissements. Fournit le service de
deuxieme ligne donc les véhicules,
I’entretien, plus de trente (30) ateliers au
quatre (4) coins de la ville A. Faire I’entretien
préventif et curatif des véhicules. Fournir les
services et produits spécialisés donc la
formation, la menuiserie, 1’'usinage dans tous
les autres services connexes qui sont

nécessaires aux arrondissements.

0010

Directeur de

direction

Pour la direction des opérations mécaniques,
environ 150 employés, une trentaine de
cadres, environ 250 mecaniciens. On a 5
divisions. On a a peu pres 6500 véhicules a la
ville. Entretenir tous ces vehicules et
respecter la loi des propriétaires exploitant
véhicules lourds. S’assurer que les employés
la respectent lorsqu’ils soumissionnent. J’ai
la responsabilit¢ de donner ou d’offrir les
véhicules qu’ils soient préts et disponibles,
s’assurer du respect des lois. S’assurer qu’on
soit a I’affiit des nouvelles technologies pour
offrir des véhicules qui sont disponibles. Et
aussi travailler avec I’environnement pour
offrir des véhicules qui soient éco-
responsables.

0011

Chef division

En charge des acquisitions des véhicules au
niveau de la ville. S’occuper de la préparation
des devis pour aller en appel d’offres et donc
pour acquerir les vehicules. La planification
des entretiens préventifs et des réparations de
I’ensemble des véhicules dans la ville. Gérer

une équipe d’analystes qui sont décentrés au

Oui
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niveau des garages. S’occuper aussi de tous
les contrats de location de véhicule au niveau

de la ville et des contrats de carburants.

0018

Chef division

La mission est de s’assurer que toute la
machinerie pour les incendies et pour soit
fonctionnelle et sécuritaire. Il 'y a 8
gestionnaires et environ 80 employés dediés
a la réparation et a ’entretien des véhicules.
Ma responsabilité est de m’occuper de la
vision a long terme, du budget et de la
planification stratégique. Faire le lien entre
les autres services. S’occuper des activités

syndicales et des relations de travail.

0021

Chef division

Responsabilités au niveau de la cohésion des
équipes de travail aussi et puis au niveau de
la standardisation des processus. S’assurer
que la vision de la direction est respectée
également et au niveau des directives et des
orientations. C’est le travail de descendre les
orientations de la direction et de remonter
¢galement les problémes qu’on peut avoir sur
le plancher. Le suivi des travaux. Travailler
en collaboration avec les orientations
stratégiques et faire des rappels au niveau du

calendrier.

0023

Chef section

S’occuper de I’équipe d’ingénierie qui fait
’acquisition, 1’acquisition de tout ce qui est
matériel roulant et équipement pour servir
dix-neuf (19) arrondissements et dix-neuf
(19) services dans toute la ville. ’équipe est

composée de neuf (9) ingénieurs. Une partie

Oui
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de 1’équipe fait D’acquisition, ils sont
ingénieurs. Un personnel industriel qui a pour
mandat de faire I’optimisation du processus
et calcul de possibilité de transfert de
certaines activités ou d’augmentation de
capacité. Un dessinateur professionnel, deux
agents de recherche, qui font de la gestion
contractuelle puis ils font aussi la rédaction
des dossiers, les dossiers décisionnels pour

les instances.

0025 Gérant superviser I’ensemble de ’atelier composé de
d’atelier quatre contremaitres et environ quarante-
quatre mécaniciens. S’assurer du bon

fonctionnement.

Collecte des données

Le cadre méthodologique de notre étude se fonde a la fois sur le recueil des données primaires
et des données secondaires. L’utilisation des données secondaires est en complémentarité avec
I’analyse des données primaires. Cette triangulation des données implique plusieurs méthodes
de collecte de données et permet d’utiliser a la fois les entretiens, les documents et notes de
terrain. Pour la collecte des données, nous avons principalement considéré le discours des
répondants au cours de nos entretiens pour obtenir des informations. Lors de nos rencontres,
nous avons également rédige de notes issues de nos observations du terrain et avons collecté

des documents internes relatifs a la mise en ceuvre des outils de gestion.

L’entretien

Pour recueillir les données primaires de notre recherche, nous avons fait le choix d’utiliser la
méthode des entretiens. L’entretien est une méthode de recueil des informations riches et
nuancees (Campenhoudt et Quivy, 2011). Les principaux objectifs et avantages de la méthode
de I’entretien qui répondent a notre objet de recherche et les limites et problemes qui le

contraignent sont présentes dans le tableau suivant :
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Tableau 26: : L’entretien : Objectifs-avantages-limites-problemes

Eléments de ’entretien Description

Analyser le sens que les acteurs donnent a leurs pratiques et aux
o évenements auxquels ils sont confrontés : leurs représentations sociales,
Objectifs leurs systemes de valeurs, leurs reperes normatifs, leurs interprétations de
situations conflictuelles ou non, leurs lectures de leurs propres

expeériences, etc.

La souplesse et la faible directivité du dispositif qui permet de récolter les

o témoignages et les interprétations des interlocuteurs en respectant leurs
Principaux avantages o o
propres cadres de références : leur langage et leurs catégories mentales

L’analyse d’un entretien doit comprendre une €lucidation de ce que les

o . questions du chercheur, la relation d’échange et le cadre de I’entretien
Limites et probléemes o )
induisent dans les propos de son interlocuteur.

Source : Adapté de (Campenhoudt et Quivy, 2011)

L’entretien existe sous plusieurs formes et pour constituer notre protocole de recueil des

données, nous avons choisi I’entretien semi-directif et établi au préalable un guide d’entretien.

Guide d’entretien semi-directif

Apres avoir identifié les répondants au niveau des six services centraux retenus pour le recueil
des données, nous avons auparavant rédigé un guide d’entretien que nous avons suivi tout au
long de nos entretiens. Le guide d’entretien comprend les thémes principaux et I’ensemble des
points a aborder sur I’'usage des outils de gestion par les interviewés. Le guide d’entretien a
constitué pour nous un aide-mémoire pour faciliter la liberté d’expression des interviewés lors
des entretiens (Campenhoudt et Quivy, 2011). Nous n’avons pas suivi rigoureusement 1’ordre
des points inscrits dans le guide et nous I’avons adapté selon I’ orientation que chaque répondant
donne volontairement a 1’entretien. D’ailleurs, « un entretien se déroule rarement comme
prévu... Le guide des questions principales peut étre modifié... Certaines questions peuvent
étre abandonnées » (Baumard et coll., 1999, p236). Nous avons réalisé des entretiens semi-
directifs en nous aidant du guide d’entretien que nous avons su adapter aux particularités des
discours des répondants pour aborder la question de 1’usage des outils de gestion. Au fil des
entrevues, nous avons pu modifier le guide d’entretien initial pour permettre d’inclure des

questions plus précises relatives au nouvel élément que nous avons découvert apres la premiére
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phase d’entretiens de 12 répondants. Le guide d’entretien initial comportait 6 étapes résumées

dans le tableau suivant :

Tableau 27: Etapes du guide d’entretien

Etapes

Déroulement

1- Introduction

Cette premiéere étape permet de nous présenter et
aussi l’objet de notre recherche ainsi que les

conditions de déroulement de I’entretien.

2- L'interviewé et son environnement

Cette deuxiéme étape comporte 3 questions et
permet de connaitre le contexte de 1’étude, de
prendre connaissance des caractéristiques de

I’interviewé et de son environnement.

3- Définition ou compréhension du concept de la

performance

Cette troisieme étape permet en 3 questions
d'appréhender la compréhension personnelle du
concept de la performance par le répondant. La
définition du répondant permet également de
les criteres de

saisir les dimensions et

performance qu'il privilégie.

4- Connaitre les outils de gestion (moyens
matériels ou immatériels) utilisés dans les

services aux fins de cette performance

En adoptant une position de non-savoir, cette
quatrieme étape nous a permis de recueillir
librement l'ensemble des outils de gestion
utilisés par les gestionnaires répondants. Cette
étape nous a également permis de connaitre
I'implication du répondant dans l'implantation de
ces outils de gestion (matériels et immatériels)

au sein de son unité.

5- Connaitre I'utilisation qui est faite des outils

de gestion

Avec cette cinquiéme étape les outils de gestion
sont a présent identifiés et lI'implication ou non
du répondant a leur implantation connue. Une
série de 8 questions va donc permettre d'inviter
le répondant a rentrer dans les détails de
I'utilisation des outils de gestion pour connaitre
les motivations et les freins, les mécanismes et

les tendances d'utilisation des outils de gestion.
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Etapes (suite) Déroulement (suite)

6- Conclusion Deux questions permettent de conclure
I'entrevue avec le répondant et d'avoir une
ouverture sur dautres sources d'informations.
Par la suite au cours de nos différents entretiens,
nous avons fait évoluer le guide d’entretien pour
inclure les themes relatifs aux points librement

abordés par les interviewés dans leur discours.

En collaboration avec le service de la performance organisationnelle de la Ville A, nous avons
testé préalablement le guide d’entretien avant son utilisation pour la collecte des données lors
des entrevues effectives. La collecte des données est une opération qui consiste a recueillir ou
a rassembler concrétement les informations prescrites aupres des personnes ou unités
d’observation retenues dans 1’échantillon (Campenhoudt et Quivy, 2011). Pour cela,
I’organisation du recueil des données a été parfaitement établie avec une trés forte implication

du service de la performance organisationnelle de la ville A.

Organisation du recueil des données

En partenariat avec le service de la performance de la ville, nous avons établi préalablement un
calendrier de rencontres de 30 gestionnaires dans 6 services centraux. Ce calendrier
accompagné d’une lettre explicative de 1’objectif de la recherche universitaire a ét¢ envoyé
individuellement a chaque répondant potentiel choisi. Nous avons recu par la suite les réponses
des répondants. Sur les 30 répondants choisis, 27 répondants ont accepté de participer librement
a notre recherche et de nous recevoir pour I’entrevue d’une durée de 45 minutes a 60 minutes.
Les rencontres sont effectuées sur une durée de 30 jours couvrant la période du 04 avril 2019
au 29 mai 2019.

Tout au long du processus de la collecte des données, nous avons été correctement accueillis
dans les différents services. Les rencontres ont toutes eu lieu dans les bureaux des répondants
ou dans les salles de réunion des services qui sont réservées a cet effet. Dans la premiére étape
de notre interview, nous avons rappelé au répondant I’objectif de notre étude qui est
universitaire et présenté le plan de déroulement de la rencontre. A notre demande, tous les
répondants ont accepté I’enregistrement des interviews. L’enregistrement des entretiens nous a

permis de réécouter et de retranscrire les conversations afin d’y extraire le maximum
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d’informations. Pendant les rencontres, nous avons été trés rarement interrompus et les
interviews se sont déroulées dans un climat de confiance et de liberté de parole. Certains
gestionnaires rencontrés ont montré leur intérét pour I’objet de la recherche. Ils ont par ailleurs

manifesté leur désir de connaitre les résultats de nos analyses.

A la fin de nos entrevues, tous les enregistrements ont été retranscrits. Par la suite, nous pouvons
conclure qu’il est trés peu probable que nous enregistrions d’autres nouveaux ¢éléments
pertinents relatifs aux usages des outils de gestion dans les services observés de la ville A. Pour
Romelaer (2000), la saturation sémantique et théorique est atteinte. Il n’est donc plus nécessaire
d’ouvrir les rencontres vers d’autres utilisateurs d’outils de gestion dans la ville A. Les
nombreuses pages de la retranscription de nos entretiens comportent les importantes données

primaires de notre recherche.

Les données primaires

Les observations ou données de notre étude ont été rassemblées aupres des acteurs-utilisateurs
des outils de gestion que nous avons rencontres dans les services centraux de la ville A. Le but
de la collecte des données est d’accéder le plus possible aux différences des pratiques et aux
contradictions dans les usages des outils de gestion. Dans les méthodes qualitatives que nous
adoptons, la triangulation des données est une source de validation essentielle des données pour
valoriser 1’hétérogénéité de la population et des situations (Wacheux, 2000). Par la
triangulation, nous avons pour ambition de multiplier nos sources de collectes de données pour

parvenir aux détails des pratiques variées en maticre d’usage des outils de gestion.

Il existe plusieurs méthodes de collecte de données. Dans le cadre de cette recherche, les
informations sont recueillies sous deux formes. Tout d’abord, des entretiens avec les acteurs-
utilisateurs des outils de gestion nous ont permis de recueillir les données primaires de cette
étude. L’entretien est d’abord une méthode de recueil des informations riches et améne des
¢léments d’analyse possiblement féconds (Campenhoudt et Quivy, 2011). Sur le terrain de la
recherche; nous avons mené des entretiens semi-directifs pour permettre au répondant
d’évoquer librement ses pratiques des usages des outils de gestion. Nous pouvons ainsi obtenir
d’autres idées exprimées que les thémes prévus dans notre guide et qu’ils ne permettraient pas
de capter. L’entretien semi-directif est certainement le plus utilisé en recherche sociale qui
laisse le répondant le choix de parler aussi ouvertement que naturellement et librement
(Campenhoudt et Quivy, 2011).

Venceslas Blaise CODO - Thése 2022 120

©0Ie)

BY NC ND



Les informations que nous avons recueillies directement des interviewés lors de nos entretiens
constituent les données primaires ou empiriques. Ces informations sont pertinentes pour
répondre & notre objectif de comprendre les usages des outils de gestion dans la ville A. Ensuite
pour compléter les données primaires et augmenter la pertinence des informations, nous avons

opté pour la collecte des données secondaires.

Données secondaires

Pour compléter les données primaires, nous avons rassemblé des documents auprés de nos
interlocuteurs. Il s’agit principalement de données secondaires internes collectées lors de nos
rencontres. En conségquence, nous avons recu entre autres des rapports de balance de
vérification, des rapports d’indicateurs et de planification, des rapports de gestion financiere
automatisés, le guide pratique d’élaboration d’un tableau de bord de performance comprenant
des indicateurs d’efficacité et d’efficience, les cahiers de gestion de la performance des cadres
et des employés. Ces documents nous ont fourni des informations relatives a I’implantation des

outils et aux pratiques de gestion dans les différents services que nous avons explorés.

Tableau 28: Données secondaires internes

Documents collectés Informations contenues

Rapports Balance de vérification

Indicateurs et de planification

Guide Elaboration d’un tableau de bord de
performance comprenant des indicateurs

d’efficacité et d’efficience

Cahiers Gestion de la performance des cadres et des

professionnels

Pour analyser I’ensemble des données recueillies, nous nous sommes appuyés sur une grille

d’analyse combinant deux méthodes.
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Grille d’analyse : Une double analyse de contenu

Nous avons analysé les données de notre recherche en ayant recours a la méthode d’analyse de
contenu thématique et a la méthode d’analyse par occurrences et des cooccurrences. Notre grille

d’analyse est structurée autour de quatre points sur la base de ces méthodes.

Tableau 29: Structure de la grille d’analyse

Etapes Méthode d’analyse

Etape 1 Analyse de contenu thématique

Déterminer le portefeuille d’outils de gestion

de la performance utilisés par les répondants

Etape 2

Identifier les éléments des interventions et des | Analyse de contenu thématique
raisonnements dans 1’usage des outils de
gestion de la performance

Etape 3

Mettre en évidence les usages types d’outils Analyse par occurrences et des cooccurrences
de gestion de la performance

Etape 4

Identifier les mondes auxquels les répondants | Analyse par occurrences et des cooccurrences
font référence dans les usages types d’outils
de gestion de la performance.

Pour Campenhoudt et Quivy (2011), en recherche sociale, la méthode des entretiens est presque
toujours associée a une méthode d’analyse de contenu. L’analyse de contenu est une méthode
trés utilisée dans la recherche sociale qui permet de traiter de maniére méthodique des données
d’entretiens semi-directifs (Campenhoudt et Quivy, 2011). La premiere phase de notre analyse

se base sur la méthode d’analyse de contenu de type thématique.

Méthode d’analyse de contenu thématique

Pour les analyses de contenu, Campenhoudt et Quivy (2011) distinguent les analyses

thématiques, les analyses formelles et les analyses structurales.
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L’analyse thématique est un ensemble d’instruments méthodologiques de plus en plus raffinés
et en constante amélioration s’appliquant a des « discours » extrémement diversifiés et fondés
sur la déduction ainsi que 1’inférence (Campenhoudt et Quivy, 2011). Pour André Levy (1974, p.
48), « L ’analyse de discours consiste donc a passer du singulier au général, du “je” au “on”,
du soi au tiers, de [l’anecdotique au structural...Déplacement qui se traduit par une
décentration de [’analyste par rapport aux intentions de signification du message, et un
déplacement de la position respective des signifiants du discours les uns par rapport aux autres
». Il s’agit d’un effort d’interprétation qui se balance entre deux pdles, d’une part, la rigueur de
I’objectivité, et, d’autre part, la fécondité de la subjectivité (Bardin, 1977). Le faible degré de
notre réle actif sur le terrain de la recherche basé sur notre approche interprétativiste nous
permet de garder un niveau d’objectivité assez raisonnable pour la collecte des données et leur
analyse d’autre part. Par 1a méthode d’analyse de contenu, nous pouvons comprendre les usages
et les comportements variés des acteurs-utilisateurs d’outils de gestion. La compréhension des
intentions et des motivations des individus permet d’assigner un sens a leurs comportements
(Schwarz, 1991). Les analyses thématiques sont utilisées pour mettre en évidence les
représentations sociales ou les jugements des répondants a partir d’un examen de certains
éléments constitutifs de leur discours (Campenhoudt et Quivy, 2011). L'analyse thématique
répond a un besoin de retrouver ce qui est dit sur un objet donné (D’Urung, 1974). L’objectif
de notre recherche étant de comprendre les usages des outils de gestion dans le secteur public
et plus particulierement en milieu municipal, nous avons choisi de procéder a une analyse de
contenu thématique. Par conséquent, dans la premiéere phase de notre démarche d’analyse, nous
avons identifié les interventions des utilisateurs sur les outils, ainsi que leurs raisonnements et
critiques. Nous avons ensuite identifié les unités d’analyses a partir des thémes pertinents
évoqueés par les répondants. Nous les avons enfin classées sous des catégories importantes et

significatives que nous avons créées.

Pour atteindre notre objectif de la compréhension des usages des outils de gestion, notre
processus d’analyse thématique comprend les phases de condensation, de codage et de

catégorisation des données collectées.

La condensation des données

Les entretiens avec les répondants ont été intégralement enregistres et retranscrits sur 335 pages.
Cette retranscription constitue un volume important de données collectées. 1l s’agit pour nous
de montrer les interactions entre les outils de gestion et leurs utilisateurs. Par le processus de la
condensation et la catégorisation nous avons procédé a la définition des unités d’analyse. La
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condensation des données est un ensemble du processus de selection, centration, simplification,
abstraction et transformation des données (Miles et Huberman, 1994). L’objectif de notre
recherche est de comprendre les usages et comportements variés des utilisateurs des outils de
gestion dans les organisations municipales. Les extraits des discours que nous avons choisis de
considérer dans le codage sont liés aux éléments constitutifs des usages. La sociologie
descriptive des usages fait état de ces éléments constitués par 1’outil, sa fonction et son
utilisateur qui effectue son action dans un contexte donné (Perriault. 1989; Certeau, 1990). En
plus de ces ¢léments constitutifs, les unités d’analyses prennent en compte 1’outil de gestion
composé¢ d’artefact et de Schémes d’utilisation (Lorino, 2002) pour apprécier les interventions
de I'utilisateur sur I’outil. Ainsi, nous avons pu batir un dictionnaire des unités d’analyse
capable de faire ressortir les éléments constitutifs des usages des outils de gestion de la
performance. Nous nous sommes assuré que les unités d’analyses construites vont nous

permettre d’appréhender les significations des usages des outils de gestion.

Notre cadre conceptuel ayant évolué au cours de nos observations sur le terrain de la recherche,
nous avons fait évoluer nos unités d’analyses vers la captation des significations de la
justification des usages. Les unités d’analyse sont enfin complétées pour permettre de
comprendre a travers les mots, les phrases ou groupes de phrases retenus, les significations des
usages et de la justification de ces usages dans les discours des répondants. Dans cette phase de
condensation et de catégorisation des données, nous avons privilégié le sens que les utilisateurs

donnent & leur pratique.

Codage et catégorisation des données

La définition des unités d’analyse nous a permis d’enclencher le processus de codage et de
catégorisation des données. « Le processus de codage consiste a découper le contenu d’un
discours ou d’un texte en unités d’analyse et a les intégrer au sein de catégories sélectionnées
en fonction de l’objet de recherche » (Allard-Poesi et coll., 2003, p455). Nous avons sur la base
de plusieurs lectures des discours des répondants, identifi¢é 1’ensemble des informations
relatives aux ¢éléments constitutifs des usages permettant de comprendre I’intervention sur les
outils de gestion composés d’artefact et de schemes d’utilisation. Nous avons ensuite
sélectionné les informations montrant les mondes des économies de la grandeur (Boltanski et
Thévenot, 1991) auxquels les utilisateurs font référence pour justifier leur usage des outils de
gestion. La phase de catégorisation nous a permis de montrer les relations entre les unités

d’analyses regroupées sous un titre commun. Pour Strauss et Corbin (1998), 1’analyse
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catégorielle amene a considérer des événements, des occurrences, des objets similaires sous un

titre.

Nous regroupons des phrases ou unités de 1’analyse en catégories, thémes et sous-themes. Ce
procédé permet d’obtenir une réduction compréhensive de I’ensemble des données (Thomas,

2006). Ce processus de réduction de données est représenté par le tableau suivant.

Tableau 30: Processus de codage ou de réduction de données

Etapes Réduction des données

1- Faire une lecture préliminaire des données | Plusieurs pages de texte

brutes

2- ldentifier des segments de texte | Plusieurs segments de texte
spécifiquement reliés aux objectifs de

recherche

3- Etiqueter les segments de texte pour créer | 30 a 40 catégories

des catégories

4- Réduire les catégories redondantes ou | 15 a 20 catégories

similaires

5- Créer un modele qui integre les plus | 3 a 8 catégories

importantes catégories

Source : Thomas (2006.p.242), adapté de Creswell (2002.p.266)

Notre processus de codage similaire a celui décrit ci-dessus comprend deux principaux
niveaux : les éléments constitutifs de 1’usage et les principes supérieurs communs des mondes
des Economies de la grandeur. Nous avons nommé la premiére catégorie, interventions sur les
outils de gestion. Elle est subdivisée en 4 sous-catégories : 1’outil (artefact), fonction de 1’outil
(schemes d’utilisation), 1’utilisateur et le cadre de son action. Cette premicre catégorisation
nous permet de mieux comprendre I’intervention de 1’utilisateur sur I’outil de gestion dans sa
composition d’artefact et de schémes d’utilisation tout en considérant 1’utilisateur lui-méme et
le contexte dans lequel il utilise I’outil de gestion. La deuxiéme catégorie nommeée, Justification
des interventions a pour but de comprendre les raisons de I’intervention sur 1’outil de gestion.

Cette deuxiéme catégorie est subdivisée selon les principes supérieurs communs des six mondes
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des Economies de la grandeur. Boltanski et Thévenot (1991) identifient les mondes industriel,

inspiré, civique, marchand, domestique et de I’opinion.

Tableau 31: Plan général de codage

Catégorisation Composantes ou valeurs Description
Outil Comprendre ’intervention de
1 % Artefact ’utilisateur sur 1’outil de gestion
Intervention sur les outils de % Scheme d’utilisation
gestion Acteur-utilisateur

Contexte de 1’action

Civique Comprendre les raisons des
2 «» Collectif interventions sur l’outil de
Justification des interventions Domestique gestion

% Hiérarchie
Industriel

% Efficacité
Inspiré

+ Originalité
Opinion

+ Réputation
Marchand

«» Concurrence

Ce plan de codage a deux niveaux nous a permis de ressortir les themes liés aux interventions
sur les outils d’une part. S’alignant sur notre objectif de recherche de la compréhension des
usages et de la justification des usages des OGP, le plan de codage nous a permis également de
produire les thémes relatifs a la justification des usages. Les thémes sont ensuite regroupés en
sous-themes selon leur pertinence en rapport avec les objectifs définis.

Trois principes techniques de codage sont présentés par Maltese (2004) a la suite des travaux
de Strauss et Corbin (1998). Le tableau suivant présente ces principes de codage : ouvert, axial
et selectif.
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Tableau 32: Techniques de codage issues de la théorie enracinée

Etapes Techniques Trame : théorie enracinée

Etape 1 Codage in vivo (Strauss et
Corbin 1998) : fragmentation
du texte en codes labellisés
suivant les ensembles de mots,
de phrases ou de paragraphes
sélectionnés.

Etape 2 Méthode de comparaison
constante (Lincoln et Guba
1985) : création de catégories et
de sous-catégories a partir des
codes in vivo.

Codage ouvert

Etape 3 Codage relationnel (Lincoln et
Guba 1985) : mise en évidence
des liens existant entre

categories et sous-categories Codage axial

Etape 4 Affinement des catégories Codage sélectif
majeures par un retour
théorique (Strauss et Corbin
1998).

Source : adapté de Strauss et Corbin (1998) par Maltese (2004 :185)

Premiérement, notre analyse des données est basée sur la premiére catégorie de 1’intervention
des utilisateurs sur les outils de gestion. La découverte des raisonnements et critiques dans les
usages par les utilisateurs nous a amenés a faire évoluer nos analyses vers la deuxieme
catégorisation sur la base de la justification des usages. Cet affinement de la catégorie principale
(Strauss et Corbin 1998) sur I’intervention des utilisateurs sur les outils de gestion par un retour
dans la littérature de la justification confirme que nous sommes dans une démarche de « codage
sélectif ». Par définition, le « codage sélectif » est « le procédé d’intégration et d’affinage de
la théorie » (Strauss et Corbin, 1998 : 143). 1l s’agit d’une technique de codage émergent

contribuant a I’enracinement de la théorie (Strauss et Corbin, 1998).

Deuxiémement, notre objectif étant de réaliser une typologie des usages et de considérer la
découverte de la justification des usages types, nous avons opté pour une analyse
complémentaire par occurrences et des cooccurrences. Ainsi nous avons procédé a une analyse
par occurrences des mondes auxquels les acteurs-utilisateurs des outils de gestion font réference

pour justifier les types d’usages d’outils de gestion. Nous avons alors sur la base des principes
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supérieurs communs des mondes de la théorie de la justification (Boltanski et Thévenot, 1991),

déterminé et confronté les mondes correspondant a chaque type d’usage d’outil de gestion.

Notre analyse thématique prend en compte a la fois les données collectées et le cadre d’analyse
théorique de la recherche pour identifier les éléments constitutifs de 1’usage des outils de gestion
et les mondes de référence de leur justification. Ensuite, pour atteindre notre double objectif de
réaliser une typologie des usages et de déterminer les mondes des économies de la grandeur de
référence des usages types, nous avons choisi de compléter I’analyse thématique par une

analyse par occurrences et des cooccurrences.

L’analyse par occurrences et des cooccurrences

L’analyse thématique nous a permis de distinguer et d’isoler les mots, les phrases ou unités
d’analyses sous les catégories, thémes et sous-thémes représentant le plus fidélement possible
les discours des répondants. Ensuite, le processus d’analyse par occurrences nous a amenés a
regrouper et compter le nombre de mots de phrases ou d’unités d’analyse sous les catégories,
themes et sous-thémes. Il s’agit donc de comptabiliser les occurrences ou fréquences
individuelles. L’analyse par occurrences permet d’observer le poids des unités d’analyse sous
les catégories, themes et sous-themes. Il ne s’agit pas ici de faire une étude quantitative, mais
d’adopter une démarche permettant de repérer les €¢léments les plus évoqués par les répondants
pour décrire les types d’intervention sur les outils et la justification de ces interventions. Cette
démarche nous a permis d’atteindre notre double objectif, celui de réaliser la typologie et
déterminer les mondes de la justification des usages des outils de gestion. Enfin, nous avons
considéreé les logiques entre les occurrences dans une démarche de I’analyse des cooccurrences.
L’analyse des cooccurrences est une modalité relativement simple de 1’analyse structurale. 11
ne s’agit plus de fonder notre analyse sur le nombre des occurrences, mais de dépasser les
fréquences individuelles pour atteindre une analyse de 1’association des occurrences. C’est une
analyse de contingence tres utilisée et qui complete bien I’analyse des occurrences (Bardin,
2013). L’analyse des cooccurrences permet d’extraire des discours les similitudes et les
contradictions dans les catégories, themes et sous-thémes préétablis. En effet, 1’analyse des
cooccurrences nous a permis de repérer les similitudes entre les usages types et les mondes des
économies de la grandeur. Nous avons ensuite grace a la méme analyse des cooccurrences fait
ressortir les contradictions entre les usages types et les principaux mondes de la justification

des usages types.
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Conclusion de la partie 11

Le premier objectif de cette deuxieme partie est de décrire les étapes de notre démarche ayant
conduit a la construction de notre cadre méethodologique. Nous avons montré dans cette partie
comment notre posture épistémologique et la démarche abductive que nous avons adoptées
nous ont orientés vers une méthodologie qualitative de type exploratoire. Dans le cadre de notre
démarche qualitative, nous avons exposé les choix et méthodes de recueil qui ont conduit notre
travail sur le terrain. Nous avons également présenté les méthodes d’analyse des données
utilisées et les caractéristiques des acteurs-utilisateurs des outils de gestion que nous avons
rencontrés. Ainsi, pour augmenter la validité des résultats de cette recherche, nous avons opté
pour plusieurs types de triangulation. Nous avons mobilisé a la fois plusieurs sources de
données, de méthodes de collecte et d’analyse de données. Miles et Huberman (2003) proposent
d’ailleurs, pour améliorer la validité du construit, d’utiliser plusieurs sources de données. Nous
avons également précise le cadrage théorique de cette recherche fondé sur une combinaison de
la théorie instrumentale des outils de gestion (Lorino, 2002) et 1’approche théorique de la

justification (Boltanski et Thévenot, 1991).

Le deuxieme objectif de cette partie est de présenter le cas unique de la ville A étudié dans cette
recherche. Cette partie a permis également de contextualiser I’environnement des municipalités
dans lequel nous avons recueilli les données de la recherche. En effet, la recherche porte sur
une municipalité engagée dans une démarche de performance par 1’utilisation des outils de
gestion. Pour cela, I’organisation du recueil des données a €té faite en partenariat avec le service
de la performance organisationnelle de la ville A pour déterminer les services observeés et les
répondants potentiels au sein de ces services. Nous avons choisi ’entretien semi-directif et
¢établi au préalable un guide d’entretien pour collecter les données primaires ou empiriques de
cette recherche. Pour compléter les données primaires, nous avons considéré les données

secondaires internes collectées lors de nos rencontres avec les répondants.

Pour atteindre notre objectif de la compréhension des usages des outils de gestion, nous avons
montré que notre grille d’analyse est fondée au départ sur la méthode d’analyse de contenu
thématique. Cette étape d’analyse a nécessité des phases de condensation et de catégorisation
des données. Pour cela, nous avons privilégié le sens que les utilisateurs donnent a leur pratique
par une technique de codage émergent contribuant a I’enracinement de la théorie (Strauss et
Corbin, 1998). Ensuite, notre double objectif de réaliser une typologie des usages et de

déterminer les mondes des économies de la grandeur de référence des usages types nous a
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conduits a compléter 1’analyse thématique avec une analyse par occurrences et des

cooccurrences.
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Partie 111
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Partie 111 : RESULTATS ET DISCUSSION : EXAMEN D’UN MODELE
COMPREHENSIF D’ANALYSE DES USAGES-TYPES DES OGP

Introduction de la partie 111

Chapitre 6 : Résultats Empiriques

Section 1 : Portefeuille d’outils de gestion de la performance (OGP)
Section 2 : Usages des OGP

Section 3 : Typologie des usages des OGP

Section 4 : Justification des usages-types des OGP

Chapitre 7 : Discussion, apports théoriques et implications managériales

Section 1 : De la théorie descriptive des usages a la théorie descriptive des usages des
outils de gestion de la performance (OGP)

Section 2 : Usages-types des outils de gestion de la performance : Entre Iégitimité et
acceptation des OGP

Section 3 : Justification plurivoque des usages d’outils de gestion de la performance :
un complément a la justification univoque du pragmatisme de I’outil de la théorie

instrumentale des outils de gestion.
Section 4 : Contributions théoriques et implications managériales

Conclusion de la partie 111
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Introduction de la partie 111

Dans la deuxiéme partie de cette these, nous avons exposé la méthodologie de la recherche.
Tout d’abord, nous avons défini I’objet de notre recherche autour des usages et de la
justification des usages des OGP. Nous avons aussi expliqué notre posture interprétativiste qui
nous a permis de comprendre les usages et la justification des usages. Ensuite, nous avons
démontré notre raisonnement abductif et proposé un modéle compréhensif de la formation des
usages types. Par ailleurs, nous avons adopté une méthode exploratoire hybride par allers et
retours entre la littérature et le terrain de la cherche. Enfin, nous avons exposé 1’approche
qualitative adoptée qui nous a permis de saisir I’interprétation et la perception des usages dans

une ¢tude de cas d’une municipalité du Québec.

Dans cette troisieme partie, nous présentons dans le sixiéme chapitre les résultats de I’analyse
des données du cas étudié. Sur la base de la théorie instrumentale (Lorino, 2002), nous précisons
dans ce chapitre en dehors d’un cas d’absence d’usage deux types d’usages d’outils de gestion
de la performance. Suivant le modele de la théorie de la justification (Boltanski et Thévenot,
1991), nous décrivons également les mondes associés aux usages types des OGP. Enfin dans
le septiéme chapitre consacré a la discussion des résultats, nous avons expliqué les implications
théoriques de notre recherche. Nous y avons montré notamment en quoi nos résultats
complétent les recherches antérieures sur les usages des outils de gestion. Ainsi nos apports
théoriques sont développés dans ce chapitre sur trois niveaux portant sur les approches des
usages des objets techniques (Perriault, 1989 ; Certeau, 1990 ; Akrich, 2006) la théorie
instrumentale des outils de gestion (Lorino, 2002) et la théorie de la justification (Boltanski et
Thévenot, 1991).
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Chapitre 6 : Résultats Empiriques

Dans les chapitres précédents, nous avons rappelé la littérature de la performance d’une part et
des outils de gestion et de leur usage dans un contexte de la managérialisation des services
publics d’autre part. Nous avons aussi exposé la méthodologie de la recherche basée sur une
approche qualitative de type exploratoire. Sur la base de cette approche, nous avons conduit
notre recherche aupres des gestionnaires de six services centraux d’une grande municipalité du
Québec.

Au vu des deux contextes : théorique et empirique, nous avons dans une démarche abductive
fait principalement référence dans nos analyses a la théorie instrumentale des outils de gestion
(Lorino, 2002) et a la théorie de la justification (Boltanski et Thévenot, 1991). Pour présenter
nos résultats sur les usages et la justification des usages, notre grille d’analyse des données

recueillies est structurée autour de quatre points.

Dans un premier temps, nous avons présenté le portefeuille d’outils de gestion composé des
outils cités par les répondants pour gérer et améliorer leur performance. Deuxiémement, nous
avons identifié les éléments des interventions et des raisonnements dans 1’usage des outils de
gestion de la performance (OGP). Troisiemement, nous avons mis en évidence les usages types
des OGP. Enfin, nous avons identifié les mondes auxquels les répondants font référence dans

les usages types des OGP.

La figure suivante présente les quatre étapes de notre grille d’analyse des données empiriques.
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1°r¢ etape
Identification des outils de gestion de la performance (OGP)

utilisés par les gestionnaires répondants
(analyse de contenu)

2¢Me gtape
Identification des interventions et raisonnements dans 1’usage

des OGP
(revue de littérature vs analyse de contenu)

3¢éme étape

Mise en évidence des usages-types des OGP
(analyse par occurrences)

— — —

(~ 4°Me etape A
Mise en évidence des mondes auxquels les répondants font

référence dans les usages- types des OGP
\___(analyse par occurrences) J

Figure 7: Les étapes de la grille d’analyse

Section 1 : Portefeuille d’outils de gestion de la performance

Des outils de gestion de la performance (OGP) ont été déployés dans les services centraux de
la direction générale adjointe de la ville A. A travers la mise en ceuvre d’outils de gestion dans
les services, il s est constitué un ensemble d’outils de gestion dans les services. A cet ensemble
s’ajoutent au fil du temps de nouveaux outils. Pour Tahar (2020), c’est ce qu’il peut convenir
d’appeler le “’package’” des outils de gestion. Les initiatives d’introduction de nouveaux
dispositifs dans les systémes de gestion des différents services ont pour origine I’administration
générale ou les services eux-mémes. En effet, le package fait référence a une collection de
systemes introduits par divers groupes d’intéréts, a différents moments (Tahar, 2020).
L’ensemble des outils de gestion qui constituent ce package désigne le portefeuille d’outils de
gestion connectés entre eux (Amans et coll., 2020). Il devient nécessaire de dépasser le seul
role d’outil pris isolément, mais de considérer le portefeuille d’outils de gestion dans son
ensemble (Detchessahar et Journg, 2007 ; Mazars-Chapelon, 2010 ; Amans et coll., 2020). La

valeur d’un outil dépend de I’usage d’un autre et inversement (Grabner et Moers, 2013).
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Les discours des répondants ont permis de dénombrer dans le systeme gestion de la ville A,
plusieurs outils de gestion formels ou informels qui composent le portefeuille d’outils de
gestion. A partir de I’ensemble des outils cités, nous proposons une classification des outils de
gestion. Elle compléte celles de la littérature que nous avons décrites dans la premiére partie de

cette these.

Tableau 33: Une classification des outils de gestion

Outils de gestion Initiative Nature Fonctions Application
Intra-service Gestionnaire Formel Reéaliser les activités | Volontaire

opérationnelles

Informel - )

spécifiques des services
Intra-organisation Direction Formel Coordonner les activités | Contraignante

communes des services
Inter-organisations Direction Formel Evaluer et comparer la | Volontaire

performance des
organisations

1. Les outils intra-service

I1 s’agit essentiellement d’outils de gestion informels qui sont généralement mis en place par
les gestionnaires eux-mémes. IIs peuvent également étre des outils formels mis en ceuvre par le
Service de la performance organisationnelle (SPO) a I’initiative des gestionnaires de différents
services. Qu’ils soient formels ou informels, les gestionnaires que nous avons rencontrés
admettent que les outils de gestion intra-services répondent aux spécificités des activités
opérationnelles de leur service. A I’usage des outils de gestion intra-services, les gestionnaires
y relévent peu de dysfonctionnements. La plupart de ces outils ont la capacité de limiter
I’intégration des données peu fiables produites par les systémes d’information de gestion
considérés désuets. Il ressort des discours des répondants que ’utilisation des outils de gestion
intra-services répond aussi bien aux objectifs de planification structurelle qu’aux objectifs de
planification opérationnelle. Les outils intra-services sont présentés comme dynamiques et
adaptés aux missions des services. L’utilisation de ces outils est centrée sur I’autonomie et
I’autosatisfaction du gestionnaire. Enfin, les informations produites par les outils intra-service
peuvent conduire les gestionnaires a tous les niveaux a des réflexions d’amélioration et a des

actions de performance.
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2. Les outils intra-organisationnels

Les outils intra-organisationnels sont implantés a I’initiative exclusive de la direction générale
et sont introduits dans les différents services. Ces outils sont plus sujets a des
dysfonctionnements liés a la qualité des outils eux-mémes et a la faible implication des
gestionnaires dans leur mise en ceuvre. Pergus comme des outils de contréle, I'usage des outils
de gestion intra-organisationnels est peu dynamique et contraignant. Les finalités de ces outils
sont également peu adaptées aux missions des gestionnaires du niveau intermédiaire. La plupart
de ces gestionnaires ont d’ailleurs évoqué une dépendance vis-a-vis des finalités de ces outils.
Selon le discours des gestionnaires du niveau intermédiaire, 1’utilisation de ces outils est plutét
statique et exécutée dans un cadre des demandes de la direction générale. L’utilisation des outils
intra-organisationnels répondrait plus aux objectifs de planification structurelle qu’aux objectifs
de planification opérationnelle. Les outils intra-organisationnels prennent peu en considération
les actions et volontés des gestionnaires du niveau intermédiaire. Mais ayant des finalités plus
proches des fonctions des gestionnaires du niveau supérieur, 1’utilisation des outils intra-

organisationnels peut mener a 1’évaluation des actions de performance.

3. Les outils inter-organisations

Le Réseau d’Etalonnage Municipal du Canada (REMC) est un outil inter-organisation auquel
la ville A, participe. Cet outil permet a la ville de faire le point annuel sur les résultats de 149
indicateurs de performance dans 20 domaines d'activités. Le REMC est un outil qui résulte
d’une collaboration entre plusieurs municipalités canadiennes. Ces municipalités participent a
des programmes d’étalonnage et de mesure de performance des services municipaux. Le REMC
est une initiative collaborative qui soutient I’évaluation comparative de la performance des
municipalités participantes. La Ville A se compare a elle-méme et a d’autres villes canadiennes
comparables. Afin d'offrir un meilleur service a ses citoyens, la ville a mis I’accent sur la
performance organisationnelle, mais également sur la transparence par la publication de ses
indicateurs de performance. Ainsi, le REMC est un outil formel qui permet de faire une analyse

annuelle comparable, pour mettre en lumiére les forces et les faiblesses de la ville.

Malgré I’importance du REMC, il est presque inutilisé par les acteurs. Evoqué par un seul
répondant, cet outil est percu comme trop globalisant et prend en compte un grand nombre de

variables hors contexte de I’organisation.
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Le tableau suivant présente 1’ensemble des outils de gestion de la performance cités par les
gestionnaires que nous avons rencontrés. Ces outils sont cités lorsqu’il s’est agi de répondre a
la question suivante : quels sont les outils que vous utilisez pour gérer et améliorer la
performance de votre service ?
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Tableau 34: Identification des outils de gestion par nature

Outils de gestion Services
Fonction —
Nom Nature Application SPOf | SGPI” | SG® | SEF® | SMRAX | sal
Adresse courriel Informel | Apprendre X
Recueillir les
appréciations
Ateliers Kaizen Informel Contréler X
Cibler les actions
Se poser des
guestions
Benchmarking Informel | Apprendre et X
améliorer
Rechercher les
meilleures pratiques
Co(t comparatif Informel | Aider a la décision X
Faire des choix
Konmari Method Informel Transformer X
Aider a mieux faire
Logiciel de gestion | Informel Transformer X
de projet Réduire le papier
Méthode Kanban | Informel Contréler X
Permettre un suivi
Rencontre Informel Contrbdler X X X X
quotidienne Aligner les objectifs
« Daily meeting » Discuter et informer
Mesurer le rythme
Rencontrer le plan
Rencontre Informel Contréler X X X
individuelle Aligner et
ou informelle transformer
Responsabiliser
Suivre et guider
Discuter et orienter
Rencontre de Informel Structurer X
« Task force » Prendre les
décisions
Réseautage Informel Apprendre X X X X
Echanger en équipe
Définir les objectifs
Valider les choix
Site internet Informel | Apprendre X
Recueillir et
analyser les
informations
6 Service de la performance organisationnelle (SPO)
7 Service de la Gestion et de |a Planification Immobiliére (SGPI)
8 Service du Greffe (SG)
9 Service de I'Evaluation Fonciére (SEF)
10 Service du Matériel Roulant et des Ateliers (SMRA)
11 Service de I’Approvisionnement (SA)
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Outils de gestion (suite)

Services (suite)

Nom

Nature

Fonction —
Application

SPO

SGPI

SG

SEF

SMRA

SA

Synergologie
(communication
non verbale)

Informel

Apprendre
Aider a la prise de
décision

XlZ

Veille stratégique

Informel

Apprendre
Rechercher la
performance

Tableau de bord
- KPI service

Formel

Controler et évaluer
Imputer et suivre les
activités

Donner
I’information
Mesurer le colt
Comparer les unités
Dégager des
capacités

Tableau de bord
- KPI organisation

Formel

Planifier et évaluer
Imputer et mesurer
Suivre les
orientations

Voir les correctifs
Faire le bilan

Xxl3

XX

XX

XX

XX

Cabhier de gestion
de la performance
Cadres

Formel

Planifier et controler
Imputer et aligner
les

Objectifs

Amener la
discussion
Mobiliser et faire
adhérer

Contr6ler et donner
la ligne de conduite
Canaliser les efforts

XX

XX

XX

XX

XX

XX

Cabhier de gestion
de la performance
professionnel

Formel

Contréler

Aligner les objectifs
Suivre la
performance
Recherche la
synergie

XX

XX

XX

Rencontre du
comité de gestion

Formel

Planifier et évaluer
Aligner les objectifs
Contrdler
I’alignement des
objectifs

Mesurer la capacité
d’anticipation

XX

XX

XX

XX

XX

XX

12 Quitils intra-service (16)
13 Intra-organisation (5)
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Outils de gestion (suite)

Services (suite)

Fonction -
Nom Nature Application SPO |SGPI |[SG |SEF |[SMRA |SA
Rencontre du Formel Structurer et XX
comité de direction Planifier
Aligner les objectifs
Systéemes Formel Capter les XX XX | XX XX XX
d'information informations
de gestion Suivre la gestion
(logiciel et quotidienne
progiciel de Se conformer aux
gestion contraintes légales
des services)
Réseau Formel Analyser XXX
d'étalonnage Suivre 1’évolution
municipal par comparaison
du Canada
(REMC)
Services SPO |SGPI |SG |SEF |SMRA |SA
Total des outils de gestion par service 8 11 7 8 10 11

Ce tableau montre au total 22 outils de gestion évoqués par les répondants lors de nos
rencontres. Nous y avons dénombré 14 outils informels et 8 outils formels. On peut donc
constater que les gestionnaires disposent de plus d’outils de gestion informels que formels dans
leurs activités quotidiennes. Notre recherche porte sur les usages des outils de gestion formels.
Mais au vu du nombre important d’outils informels dont disposent les gestionnaires, nous avons

aussi porté une attention a I’influence des outils de gestion informels dans les usages des outils

formels.

L’ensemble des outils de gestion évoqués par les répondants permet de constituer une

cartographie des outils de gestion sur la base de la classification proposée en 3 dimensions.

% Inter-organisations (1)
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Outils intra-service (16)
*Adresse courriel *Ateliers Kaizen *Benchmarking *Colt comparatif

*Konmari Method *Logiciel de gestion

de projet  *Methode  Kanban  *Rencontre  d'équipe  *Rencontre

quotidienne *Rencontre
individuelle *Rencontre des
clients *Rencontre de

« Task force » *Réseautage *Site internet *Sondage interne

*Synergologie *Tableau de bord
- KPI service
Intra-organisation (5) Inter-organisations (1)
*Cahier de gestion *Réseau
de la performance Cadres d'étalonnage
) ) municipal
*Cabhier de gestion

de la performance professionnelle du Canada (REMC)
*Rencontre du
comité de gestion *Systéemes
d'information

de gestion *Tableau de bord

- KPI organisation

Figure 8: Cartographie de la classification du portefeuille des outils de gestion

La répartition des 22 outils de gestion recensés montre 16 outils de gestion intra-service, 5 outils
intra-organisation et 1 outil inter-organisations. Les outils intra-service sont en grand nombre.
Ils sont constitués essentiellement d’outils informels mis en place par les gestionnaires pour
répondre aux besoins spécifiques de leurs activités. L’introduction importante d’outils de
gestion informels dans les différents services est due par la facilité d’acceés des gestionnaires
aux méthodes de gestion existantes et developpés sur les différents réeseaux de communication

Venceslas Blaise CODO - Thése 2022 142

©0Ie)

BY NC ND



et d’information. Les tableaux de bord de services sont les seuls outils formels que I’on peut
dénombrer dans les outils de gestion intra-service cités par les répondants. Les outils de gestion
intra-organisation sont uniquement des outils formels introduits dans le « package » des outils
de gestion a I’initiative de I’administration générale. Pour les répondants, il s’agit
essentiellement des outils dont I’usage permet de répondre plus aux demandes de la direction
générale qu’aux besoins de leurs missions quotidiennes. Les outils de gestion intra-organisation
sont peu prépondérants car leur adoption par 1’administration générale est récente. En dehors
des systémes d’information et des rencontres du comité de gestion, les outils intra-organisations
sont mis en place par le biais du service de la performance organisationnelle créé en 1994. Les
outils de gestion inter-organisations ne comptent que le REMC augquel la ville participe. Evoqué
par un seul répondant, cet outil formel n’est presque pas utilisé par les gestionnaires dans le

cadre de leurs activités.

En définitive, les gestionnaires €étant a I’initiative de la mise en ceuvre des outils informels, leur
usage correspond généralement aux besoins de ses derniers. Par conséquent, les gestionnaires
que nous avons rencontrés n’ont soulevé aucune particularité pertinente a la problématique de
I’usage de ces outils. Quant aux outils formels, ils sont introduits dans les différents services
par la volonté de I’administration générale de coordonner leurs activités. Plus spécifiquement,
I’administration générale par le biais du service de la performance organisationnelle a mis en
place des indicateurs de performance contenus dans des tableaux de bord. La finalité de ces
outils est de permettre la gestion et I’amélioration de la performance des services aux citoyens.
De plus, les nombreux systémes d’information en place constituent des outils formels qui
permettent d’alimenter en données les tableaux de bord et les cahiers de gestion de la

performance.

Bien que ’usage des outils de gestion informels puisse influencer 1’usage des outils formels,
nous avons choisi d’orienter notre recherche uniquement sur les usages des outils formels. I

s’agit des outils formels les plus cités par les répondants inscrits dans le tableau ci-dessous.
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Tableau 35: Outils de gestion formels de la performance

Outils de gestion de la performance Classification des outils

*Tableau de bord - KPI service Intra-service

*Tableau de bord - KPI organisation
*Cabhier de gestion de la performance Cadres Intra-organisation
*Cabhier de gestion de la performance professionnelle

*Systemes d'information de gestion

*Réseau d'étalonnage municipal du Canada (REMC) Inter-organisation

Ce tableau indique les outils de gestion formels les plus cités par les répondants. On y dénombre
clairement une forte présence des outils intra-organisationnels. Nous pouvons dire que le
portefeuille d’outils de gestion que nous étudions est constitué essentiellement d’outils de
gestion formels intra-organisationnels. Ces outils sont en général et pour la plupart les plus
utilisés dans les administrations publiques. Il est alors pertinent que nous focalisions sur la

variété de leur usage dans le secteur public municipal.

Section 2 : Usages des outils de gestion de la performance (OGP)

Dans la section 1 de cette deuxiéme partie, nous avons exposé les OGP utilisés par les
gestionnaires dans leur activité quotidienne. Dans cette section 2, nous avons répondu a notre
premiére sous-question de la recherche : Comment les outils de gestion de la performance

sont-ils utilisés par les acteurs municipaux ?

La revue de la littérature nous a permis de circonscrire les éléments constitutifs des usages des
objets techniques (Perriault, 1989 ; Certeau, 1990). A partir d’une analyse de contenu, nous
avons identifié dans un premier temps les éléments constitutifs des usages des OGP. Nos
analyses ont confirmé que I’OGP est un objet technique constitué¢ des éléments suivants : ’outil,
la fonction de I’outil, ’utilisateur, I’action de I’utilisateur et le cadre de ’action. Par ailleurs,
nous avons mobilisé la théorie instrumentale des outils de gestion pour caracteriser les actions
sur 1’outil par son artefact et les schemes d’utilisation. En effet, la théorie instrumentale des
outils de gestion nous a permis de prendre en compte les éléments constitutifs de 1’'usage de
I’OGP en tant qu’objet technique. Par cette théorie, notre objectif est de caractériser la variété

des interventions des utilisateurs sur les OGP.
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Dans un premier temps, nous avons fait part des modifications ou non sur les composantes
d’artefact et des schémes d’utilisation des outils de gestion. Dans un deuxiéme temps, nous
avons identifié les raisonnements que les gestionnaires mobilisent pour justifier leur
intervention sur les OGP. La figure suivante présente les usages des outils de gestion en fonction

des interventions ou non-interventions sur les outils de gestion.

Modifications

Collaboration et proximité
entre les acteurs

Habitude et relation aux
outils

Combinaison avec des
outils de gestion informels
complémentaires

Intervention sur les outils )

Usages Non-modification

des OGP Formalisation

Fonctionnalité technique

Rejet

Justice (bonis de

Non intervention sur les outils | performance)

Structure et formalisation

Considération des outils de
gestion de substitution

Figure 9: Usages des outils de gestion de la performance
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1. Interventions sur les OGP

Les usages des OGP se font par diverses interventions des utilisateurs sur les composantes des
outils. Ces interventions peuvent se manifester par des modifications apportées a I’artefact ou
aux schémes d’utilisation des outils de gestion. L ’analyse du discours sur les usages montre que
les outils de gestion informels a la disposition des utilisateurs influencent fortement les fagons
dont les utilisateurs interviennent sur les OGP formels. Dans nos analyses, nous avons observe
également des cas d’intervention sur les outils de gestion sans modifications de 1’artefact ni des
schémes d’utilisation. Dans ce cas, ’outil est utilisé dans sa structure formalisée et selon sa

fonction prescrite.

Tableau 36: Intervention sur les OGP

Interventions  sur les Nature des interventions Nombre de répondants
composantes d’artefact et

de schémes d’utilisation

Modification 6

Non-modification 23

Le tableau montre que les interventions sur les outils de gestion sont moins ambivalentes. La
plupart des répondants ont affirmé intervenir sur les outils de gestion sans apporter de
modifications aux composantes d’artefact et des schémes d’utilisation. L’intervention sur les
outils de gestion est plus fondée sur une non-modification des composantes de 1’outil que sur

sa modification.

1.1. Modification des OGP
Les utilisateurs ont moins décrit une intervention sur les OGP par modification de leurs
composantes. Par conséquent, nous avons observé trés peu d’usages entrainant des

modifications d’artefact ou des schémes d’utilisation des OGP.

Le peu de répondants qui interviennent sur les OGP par modification de ses composantes a une
habitude des outils de gestion. Sinon par la collaboration ou la proximité avec leur supérieur

hiérarchique, des répondants affirment intégrer dans les OGP les besoins de leur activité. Aussi
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face aux dysfonctionnements que peuvent présenter certains OGP, des répondants ont expliqué
avoir recours aux outils de gestion informels contenus dans leur « bofte a outils ». La « boite a
outils » est évoquée par certains répondants pour désigner le portefeuille d’outils personnel du
gestionnaire qui contient des outils de gestion informels utilisés en complémentarité avec les
OGP.

La combinaison des OGP avec les outils de gestion informels des gestionnaires permet de
modifier les composantes des OGP. Cette modification des outils aboutit & un usage adapté aux
activités opérationnelles des gestionnaires. L’OGP peut étre ainsi utilis¢ conformément aux
objectifs définis par le prescripteur de 1’outil et parfois au-dela de ses finalités prescrites pour

prendre en compte les besoins de 1’utilisateur final

Tableau 37: Intervention sur les OGP par modification

Aspect de ’intervention Caractéristiques Nombre de
répondants
Collaboration et proximité entre les | Discussion-équipe-aide-flexibilité 5
acteurs
Habitude et relation avec I’outil Représentation-Créativité-revendication 3
Outils de gestion informels | Vision-Bofte a outils du gestionnaire 3
complémentaires

L’intervention par la modification de I’OGP est faible avec un recours des acteurs aux outils de
gestion informels. Ces outils jouent un role de complémentarité¢ a I’OGP. 3 des 8 répondants
ayant affirmé apporter des modifications soit a I’artefact ou soit aux schémes d’utilisation de

I’outil ont déclaré utiliser au moins un autre outil de gestion en complément a I’OGP.
Collaboration et proximité entre les acteurs

L’usage des OGP peut se manifester a travers la proximité entre le gestionnaire de niveau
supérieur (prescripteur de I'outil) et le gestionnaire du niveau intermédiaire (1’utilisateur final).
La relation entre 1’utilisateur final et le prescripteur permet la clarification des objectifs de
I’outil. Elle renforce sa légitimit¢ comme outil de gestion de la performance. Aussi, par la
collaboration les utilisateurs peuvent faire connaitre les objectifs spécifiques de leur activité

pour un usage des OGP dépassant parfois leur finalité prescrite. Par la collaboration sur la base
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de la proximité entre les acteurs, 1’usage des OGP prend en compte la réalité des missions

opérationnelles des services aboutissant a une modification des finalités d’origine des outils.

111 « Moi je peux dire j’ai une proximité avec mon directeur. On est en relation tout le
temps donc il n’y a pas de surprise au niveau des alignements, parce qu’il me consulte
et je le consulte. Les seules limites que j’ai des fois, c’est des limites par rapport a la
capacité au niveau des ressources, parce que ¢a renvoie aussi un petit peu au modele

d’affaire des ressources que j’ai pour pouvoir atteindre mes objectifs. »

126 « lIs me font des propositions et je vois si ¢ca correspond aux activités que je prévois
dans [’année. On fait des modifications et apres ¢a on s entend. 1l arrive qu’un objectif

en cours d’année on est rendu soit remplacé par un autre. »

121 « J'ai atteint un niveau de performance pour avoir un délai raisonnable puis d’étre

en mesure d’avoir, de dégager des capacités pour aider d autres ateliers »

Habitude et relation avec I’outil

L’expérience et les connaissances de I’utilisateur de I’OGP contribuent a son usage. Ainsi des
aménagements sont apportés par 1’utilisateur pour rendre 1’outil plus adapté a ses besoins. Cette
intervention par modification de I’outil est possible grace a la compétence et a la relation de
I'acteur vis-a-vis d I’outil. Les acteurs ayant une forte expérience des outils de gestion acceptent
mieux I’outil et adoptent un comportement d’appropriation de I’outil en y apportant un usage
au-dela des finalités prescrites. Les utilisateurs qui démontrent une habileté vis-a-vis des OGP
sont pour la plupart des gestionnaires ayant un niveau de formation supérieur avec une
expérience récente dans de grands groupes privés. Ils ont développé dans le secteur privé une
habitude et une relation avec les outils de gestion. Nous avons observeé plus particulierement ce
type de gestionnaire au sein du service SMRA.. Ce service a développé le recrutement de jeunes

gestionnaires issus le secteur privé.

107 « Donc depuis que je suis arrivée ici, je fais de multiples modifications aux fagons
de faire, a la structure, je suis toujours en quéte de transformer donc je pense que c’est
¢a qui nous distingue. Ma structure de travail en fait, mes fagons de faire sont toujours,
je les requestionne constamment. Dans mes fonctions précédentes ¢ ’était a travers le
Québec, a travers un réseau d’échanges vraiment Québec, canadien a [’international

aussi. Donc c’est des gens avec qui je suis toujours en contact. »
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101 « On n’a pas rencontré les indicateurs qu’on veut alors il faut le démontrer a nos

supérieurs et peut-étre ¢a aurions-nous des ressources additionnels»

Outils de gestion informels complémentaires

L'utilisation des outils informels comme outils de complémentarité contribue a I'usage des OGP
au-dela de leurs finalités prescrites. Par exemple, au sein du SMRA, un utilisateur a modifié a
la fois et I’artefact et les schémes d’utilisation du cahier de gestion de la performance en ayant
recours a un outil informel. La nouvelle composition de I’OGP permet a I’utilisateur de
répondre a un probléme spécifique. L utilisateur pour cet usage s’appuie sur une combinaison
des principes des OGP et des outils informels. L'utilisateur réussit par cette combinaison a

mettre en place un nouvel usage de I’OGP.

109 « Le cahier de performance me cite mes objectifs pour I’année ... la premiéere des
choses et qui cible mes orientations, c’est lorsqu 'un objectif n’est pas atteint. L objectif
n’est pas atteint, pour moi il y a probleme ; donc pour moi déja, c’est une premiere piste
pour que je puisse éventuellement travailler avec [ 'équipe, faire un atelier Kaizen pour

voir ce qui est a [’origine de ce probleme-la. »

Ce type d’usage tres rare dans nos observations constaté chez cet utilisateur final en milieu
opérationnel au sein du SMRA met en jeu la combinaison du cahier de la performance (outil

formel) et de ’atelier Kaizen (outil informel).

L’intervention par la modification des composantes de 1’OGP peut présenter des

caractéristiques selon la figure ci-apres :
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Figure 10: Intervention sur les OGP par modification des composantes

Si dans son intervention sur I’OGP, I’acteur peut agir sur les composantes de 1’outil, il peut

également intervenir sur I’OGP sans modifier ses composantes.

1.2. Non-modification des OGP
En intervenant sur les OGP, I’utilisateur peut ne pas apporter de modification a I’outil. L’usage
de T’outil peut permettre de répondre généralement aux finalités prescrites et aux besoins

specifiques de I’utilisateur.

Face a un outil de gestion adopté par la direction et soumis a [’usage de différents services, les
acteurs ne cherchent pas forcément a adapter I’outil a leur besoin. Ils en font un usage en
fonction de ses composantes instituées. La formalisation de 1’outil améne les acteurs a 1’utiliser
sans y apporter le moindre changement. Les répondants insistent alors sur la dimension
contraignante des OGP imposés. Par ailleurs, les répondants expliquent que lorsque les
fonctionnalités techniques des OGP présentent des dysfonctionnements, ils en font un usage
minimal, c’est-a-dire en dessous de leurs fonctions prescrites. En méme temps, d’autres
répondants affirment que 1’outil de gestion ne présente pas de dysfonctionnements particuliers

pour limiter les acteurs a des usages en dessous des fonctions prescrites.

Les OGP sont utilisés pour répondre aux demandes ou injonctions de la direction. Pour les
répondants, la production par exemple de certains indicateurs ne permet pas forcément des
changements de méthodes dans les actions pour une amélioration de la performance. Il s’agit
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d’un usage standard qui peut nécessiter le recours a des outils de gestion informels pour

répondre aux besoins opérationnels sans apporter de modification aux composantes de I’OGP.

Deux répondants seulement ont déclaré utiliser d’autres outils de gestion informels

accessoirement aux OGP.

108 « On peut étre critique la-dessus des fois. En fait si on est souvent critique, ce n’est
pas parce qu’on ne trouve pas ¢a utile, ¢ ’est parce qu’on aurait tous, le godt de le faire
a notre sauce a nous, selon nos propres sentiments, [’adapter a notre style de gestion,
[’adapter parfaitement a nos opérations chez nous, leur permettre de pouvoir se fier a
notre feeling pour gérer, mais il y en aura toujours quelque chose dans le coffre d’outils
du gestionnaire. »

126 « pour moi donc le deuxiéme élément est tout le coffre a outils de la comptabilité de
gestion, donc on parle en terme clairement financier d’avoir ['information financiéere
adaptée au besoin de nos clients internes avec des tableaux de bord, mais des tableaux
de bord équilibrés, puis avec une comptabilité de gestion, avec des niveaux
d’informations financieres pertinentes. Alors je suis en mode veille et cela m’aide a

avoir de bons outils performants ... parce que j’ai des outils compensatoires. »

Si dans son intervention sur I’OGP, I’acteur peut agir sur I’OGP sans modifier ses composantes,
son recours a des outils de gestion accessoirement a I’OGP reste marginal dans ce cas. Trois
principales caractéristiques ressortent de ’'usage sans modification des composantes de ’OGP :

formalisation des composantes, qualité des fonctionnalités techniques et la charge de travail.

Tableau 38: Intervention sur les OGP par non-modification

Aspect de ’intervention Caractéristiques Nombre de
répondants
Formalisation des composantes procédure-formalité-régle-reglement- 15

normes-lois-standard

Quialité des fonctionnalités techniques Complexité-facilité-risque-fiabilité- 19

pertinence-disponibilité- temps réel-

capacité-lacunes

Charge de travail Obijectifs-temps-environnement 8
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Formalisation des composantes

Lorsque I’outil est peu adaptable aux besoins des acteurs, son utilisation est limitée a ses
fonctions prescrites. Les répondants mentionnent la rigidité des outils dans leur composition
d’artefact et de schémes d’utilisation. Dans ses composantes, 1’outil est prédéfini. Si la
formalisation des finalités de 1’outil permet un alignement des objectifs stratégiques, elle
contraint les acteurs a une utilisation des outils limitée a leurs fonctions instituees. Le nombre
de rencontres défini par exemple dans le cahier de gestion de la performance des cadres oblige
les acteurs a s’y conformer. Des répondants ont noté¢ qu’il existe peu de lien direct entre les
objectifs d’évaluation et la réalité des activités quotidiennes. L’inadéquation entre les finalités
de I'outil et les objectifs opérationnels conduit a une réticence des acteurs vis-a-vis de I'outil.
Car I’outil ne répond pas aux besoins de leurs activités. Les utilisateurs restent alors dépendants
des finalités imposées par ’outil. Par conséquent, plusieurs répondants ont affirmé utiliser les
OGP pour répondre aux demandes de la hiérarchie. D’autres répondants ont mentionné que les
OGP ne suivent pas I’évolution de leurs activités. La formalisation des OGP n’aide pas a
répondre aux exigences de I’évolution des opérations et a faire face aux contraintes de

I’apparition de nouveaux défis. Par conséquent I’outil reste soumis a un usage standard.

122 « Ces indicateurs-la qui sont développés au central par d’autres unités a la ville.

On les utilise tels quels. »

113 « On aura ces objectifs-la corporatifs d’en haut. 1l faudra faire des actions dans
cette voie ...Ga, c’est notre objectif qu’on nous a donné et c’est votre objectif, merci
bonjour. On n’a pas a discuter de la pertinence, proposez-moi quelque chose...on ne

questionne pas non plus la pertinence de faire un sondage sur la mobilisation »

Qualité des fonctionnalités techniques

La plupart des répondants ont affirmé que les fonctionnalités de 1’outil peuvent influencer les
usages qu’ils en font. Pour les cahiers de gestion de la performance, plusieurs répondants ont
mentionné les exigences difficiles a rencontrer et les objectifs parfois incompréhensibles. Ils
insistent alors sur les dysfonctionnements qui les aménent a se limiter aux schémes
d’utilisations prescrits et parfois méme en dessous. D’autres répondants consideérent que
I’artefact des tableaux de bord est lourd ou mal élaboré. En ce qui concerne les cahiers de
gestion de la performance, ils sont vus comme préformatés et les systémes d’informations

censés alimenter les autres outils de gestion en données souffrent d’un retard technologique.
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Les répondants font état des risques d’erreurs a 1’utilisation des informations non pertinentes et
incompletes produites par les outils de gestion. Plusieurs répondants questionnent d’ailleurs la
fiabilité des données fournies par les divers systémes d’information de gestion. Ces outils sont
qualifiés d’outils dépassés et non intégrés. Plusieurs répondants ont décrit un fonctionnement
faible de ces systémes mis a jour manuellement. De plus, les outils n’évoluent pas avec les
changements dans les activités et finissent par produire des informations non fiables. Certains
répondants affirment que des données issues des systémes d’information ne sont pas
disponibles en temps réel, d’ou la difficult¢ de produire des indicateurs de performance
pertinents. Deés lors lorsqu’ils sont produits ils apparaissent trés complexes pour la
compréhension. Plusieurs répondants ont montré un sentiment de frustration quant au
fonctionnement peu adapté des outils aux opérations courantes. Ainsi se crée dans
I’organisation un climat de travail peu favorable a I’utilisation des outils de gestion. Par

conséquent, I'outil peut étre est utilisé en dessous de ses objectifs prescrits.

109 « on est tres limité la. C’est tout manuel donc je ne peux pas sortir les données en
temps réel. Je ne peux pas extraire des rapports de tout, les mises a jour sont toutes
faites par différentes personnes, sous différents outils. Donc malheureusement je n’ai
pas un outil centralise avec tout ¢a-/a ... Mais définitivement, c’est tres faible. C’est
tellement faible que, c’est tellement peu « user friendly » que je suis presque sir qu’au
niveau des équipes de gestion au-dessus de moi, ¢ est trés peu regardé, tres peu utilise.
On a beau le publié, on a beau le mettre sur [’internet, mais c’est sur que les gens n’ont

méme pas le temps de la regarder parce que ce n’est pas clair. »

111 « Je n’ai pas de systeme intégré, mais on a plusieurs petites ‘applications

’

maison‘’... Le probleme c’est que quand j’ai des évolutions, quand j’ai des
développements ¢a crée des discordances parce que ce n’est pas un systeme qui est
intégré... Alors imaginez quand vous sortez des rapports comme ¢a, on est obligé de les
questionner, pour chaque application, une note, on collecte, on fait un travail manuel

avec toutes les erreurs que ¢a peut comporter ; alors c’est ¢a.»

Pendant que des répondants insistent sur les dysfonctionnements des OGP, quelques acteurs
reconnaissent utiliser les indicateurs de performance pour leur simplicité et leur justesse. Ils
notent peu de faiblesses dans les indicateurs de performance qui sont accessibles. Pour eux, les
objectifs contenus dans les cahiers de gestion de la performance ont un sens et sont aussi

facilement acceptables au fil des années.
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121 « J'utilise ['absentéisme, le temps supplémentaire et la disponibilité des appareils
sont des indicateurs facilement accessibles. Ils sont faciles, simples et sans marge
d’erreur. Pour moi c’est important. Pour la définition des objectifs, on n’est pas

impliqué tant que ¢a, mais ce ne sont pas des objectifs qui ne font de pas de sens la...»

108 « C’est beaucoup plus complexe, mais on se donne quelques indicateurs qui sont
bien ciblés et faciles a comprendre parce que moi ce que j’essaie de faire c’est de

trouver des indicateurs qui sont relativement simples a comprendre...»

Charge de travail

Lorsque les acteurs ont le sentiment d’étre submergés par le travail supplémentaire qu’impose
’'usage des OGP, ils finissent par les utiliser dans la limite de leur fonction prescrite. Plusieurs
répondants ont décrit un contexte d’usage des OGP contraints par une charge de travail
importante. Le gestionnaire est assez occupé par ses opérations quotidiennes. Il manque du
temps pour accorder une attention a la gestion hors de ses principales missions. Les répondants
ont souligné le trop grand nombre d’objectifs contenus dans les cahiers de gestion de la

performance au niveau des services.

102 « On a plus de travail qu’on en demande et méme mettre des indicateurs ¢a serait

un peu futile »

124 « il y a toujours [’espece de sentiment d’étre harpé par les opérations pour se
corriger. Les opérations viennent obnubiler (je dirai) la cause de gestion. Alors les gens
se laissent distraire par le terrain puis ils ne prennent pas le temps de transformer leur

gestion pour aller corriger le tir...»

L’intervention par la non-modification des composantes des OGP peut présenter les

caractéristiques selon la figure ci-apres :
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Figure 11: : Intervention sur les OGP par non-modification des composantes

En dehors des cas d’intervention par modification ou non-modification des composantes de
I’OGP, nous avons mis en évidence un cas de non-intervention. Il s’agit d’un cas de rejet de

I’OGP, donc une absence d’usage systématique de 1’outil.

2. Non intervention sur les OGP

Nos analyses ont conduit & observer un cas d’absence d’usage de I’outil de gestion. En cas
d’absence d’usage, il n’y a aucune intervention sur les outils. Le seul répondant ayant fait cas
du rejet du cahier de gestion de la performance dénonce la complexité et la non-légitimité de
I’outil. Il n’intervient pas sur 1’outil dont il ignore la pertinence des finalités par manque de
communication. Le répondant soutient avoir les capacités nécessaires compte tenu de ses
valeurs et de son expérience pour déterminer lui-méme ses propres outils. 1l opte pour un outil
de substitution informel qu’il considéere adapté aux besoins de ses activités. Il abandonne ainsi

’usage de I’OGP formel, plus particulierement le cahier de gestion de la performance.
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Tableau 39: Non-intervention sur les OGP

Non-intervention sur les Caractéristiques Nombre de répondants

composantes d’artefact et de

schemes d’utilisation Qualité de la communication

Charge de travail 1

Outil de gestion informel de
substitution

Ce tableau montre un seul cas de rejet de I’OGP par la non-intervention sur 1’outil. L’absence
d’usage peut étre caractérisée par une mauvaise communication autour de 1’outil, une charge

de travail importante de I’acteur et I’usage d’outil de gestion informel de substitution.

Quialité de la communication

Lorsqu’il y a un manque de communication autour de 1’outil, il est moins considéré et il finit
par étre rejeté. Le manque de communication autour de 1’outil augmente la méfiance de son
utilisateur et entraine son abandon. Un répondant insiste que ne comprenant pas la visée de
I’outil, il ne se projette pas suffisamment dans I’utilisation des informations fournies par I'outil

pour améliorer sa performance.

115 « La-dedans il y avait un objectif que je ne comprenais absolument pas et que ¢a
prenait 2 ou 3 ans a faire. Quand je vais avoir mon évaluation, je dirai je ne comprends
pas, je suis en train de faire un projet 10 millions qui va sauver un million a la ville, ils
ne mettent pas cela dans mes objectifs. Et vous me donnez un mandat de 2 a 6 ans que

je n’ai pas fait et que je ne comprends méme pas. »

Charge de travail

Le travail supplémentaire qu’impose 1’'usage des OGP peut conduit a une absence d’usage de
I’outil. Le gestionnaire qui a abandonné 1’usage du cahier de gestion de la performance souligne
le manque de temps comme un €lément qui le conduit a ne pas prendre en considération I’outil.

Une charge de travail importante peut ainsi conduire a une absence d’usage de I’outil de gestion.

115 « personnellement je suis surchargé, ¢a c’est débile. Moi le cahier de performance,

je regarde mes objectifs et je les mets 1a parce que ¢a ne répond pas & ma réalité. On
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peut se mettre de beaux objectifs et au lieu de dire ta job t occupe énormément et donner
60 % de tes objectifs sur ce que tu fais au quotidien, ton rendement tu as ¢a puis 40 %
d’amélioration. 100 % sont en dehors de ce que je fais au quotidien. C’est totalement

ridicule. »

Outil de gestion informel de substitution

Lorsqu’un acteur exprime sa compétence et une forte expéerience dans sa fonction, il estime
avoir la capacité de déterminer ses propres outils dans le cadre de ses activités. De ce fait, un
outil formel peut étre rejeté par les acteurs au profit d’outils de substitution pour répondre
spécifiquement aux besoins de leurs activités professionnelles. Le rejet d’un outil de gestion

forme I'utilisation dynamique d’un autre outil de substitution informel.

115... « Le jour que la direction doit décider que les cadres doivent fixer des objectifs
pour leurs cadres quand ¢a correspond a 60 % de leur quotidien du travail, quand ils
écriront ¢a la, 60 a 70 % et 30 % d’amélioration pour autres choses qui correspondent
aux orientations de la direction générale ¢a va faire du bien a tout le monde. Pour le
moment moi ma priorité, ce n’est pas le cahier de la performance, je m’en contre fous
...... J’ai vu des gens faire un tableau monstrueux avec Excel pour gérer ¢a. J'ai pris la
décision de mettre ca en place un logiciel de projet et ¢a m’a colté 15000$ sur mon
budget, le logiciel est hyper convivial et simple d utilisation ... Moi un vieux, je [ utilise

facilement.... Je peux faire tous les rapports que je souhaite avec »

Nous avons vu que les gestionnaires rencontrés ont expliqué leurs interventions sur les outils
par modification ou non-modification des composantes. Nous avons mis en évidence également

un cas d’absence d’usage caractérisé par la non-intervention sur 1’outil.

La non-intervention sur un OGP peut présenter les caractéristiques suivantes selon la figure ci-

apres :
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Figure 12: Non-intervention sur les OGP, le rejet

Le rejet de I’OGP se manifeste systématiquement par I’intervention de 1’acteur sur un outil de

gestion de substitution a I’OGP.

Au-dela des interventions sur les outils expliqués par les répondants, ceux-ci insistent plus sur
les raisons qui justifient leurs différentes pratiques pour les usages des OGP. Les raisonnements
des acteurs peuvent les amener & considérer 1’outil de gestion dans son utilité opérationnelle ou
son role d’instrument de reddition de compte. L’OGP peut étre également étre vu tout

simplement comme un outil de non-performance.

Raisonnements des acteurs-utilisateurs des OGP

Lors de nos entrevues, nous avons constaté que les répondants n’expliquent pas uniquement les
usages des outils par leur intervention ou non sur les outils. Nous avons observé que les usages
des outils de gestion sont aussi fortement influencés par les raisonnements des acteurs-
utilisateurs. L usage qui est fait d’'un OGP peut avoir un lien avec la perception de I'utilité
opérationnelle de 1’outil d’une part et son réle d’instrument de reddition de compte. L’absence
d’usage de I’OGP quant a elle peut relever de la perception de la non-1égitimité de 1’outil
comme un outil de performance. Si un outil de gestion jugé d’utilité opérationnelle peut
conduire son utilisateur a une réflexion d’amélioration, I'utilisateur reste dépendant de 1’outil

considéré pour son role de reddition de compte. Par ailleurs, un OGP percu comme un outil de

non-performance conduit 1’acteur a rejeter cet outil.
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Les trois types de raisonnements identifiés chez les répondants sont résumés dans le tableau

suivant.
Tableau 40: Raisonnements des acteurs-utilisateurs des OGP
Nature des raisonnements Nombre de répondants
Raisonnements  des Utilité opérationnelle 19
acteurs-utilisateurs
Ro6le de reddition de compte 15
des OGP P
Outil non-performant 1

Ce tableau montre que contrairement aux interventions sur les outils, les raisonnements des
acteurs justifiant les interventions sont ambivalents. Dans son intervention sur un OGP,
’utilisateur peut a la fois considérer 1’utilité opérationnelle de 1’outil en méme temps que son
role d’instrument de reddition de compte. Par ailleurs les répondants insistent sur la différence
des objectifs des schemes-prescripteur et des besoins des schémes-utilisateur. L’OGP est utilisé
peut répondre a la fois aux objectifs de 1’acteur-prescripteur et aux besoins de 1’acteur-

utilisateur.
Utilité opérationnelle de ’OGP

Un OGP considéré utile dans les opérations par son utilisateur est mis en usage pour répondre
aussi bien aux demandes de la direction qu’aux besoins spécifiques des activités quotidiennes
de son utilisateur. L’outil n’est pas vu comme un instrument imposé par la direction et est utilisé
par les acteurs dans les opérations quotidiennes grace a son adaptabilité. L implication des
acteurs dans I’implantation des outils permet de rendre 1’outil utile aux activités de son
utilisateur. Une appropriation de 1’outil qui permet a son utilisateur d’en faire méme un outil de

revendication.
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Tableau 41: Perception de I’utilité opérationnelle de ’OGP

Aspects de la perception de I’utilité | Caractéristiques Nombre de
opérationnelle répondants
Adaptabilité de I'outil Pertinence-productivité-rendement 12

Opération-avantage-utilité

Implication dans I'implantation de | Participation-proposition-domaine 6

Foutil dactivité

Adaptabilité de I’outil

Les cahiers de gestion de la performance et les tableaux de bord laissent la possibilité aux
gestionnaires d’introduire d’autres éléments dans la composition des outils selon les spécificités
de leurs activités. Les gestionnaires utilisent cette flexibilité qu’offrent ces deux outils pour y
apporter des modifications aux composantes. En ce qui concerne les cahiers de gestion de la
performance, ils ont la possibilité d’y inclure de nouveaux objectifs. Pour les tableaux de bord
organisationnels, des indicateurs spécifiques peuvent y étre introduits selon les besoins du

gestionnaire.

La pertinence des informations produites favorise 1’usage des outils par les acteurs du niveau
opérationnel. Lorsque les indicateurs de performance fournissent des informations pertinentes
aux opérations des services, ils sont pris en charge par les acteurs. La capacité des outils a
répondre a des obligations légales et réglementaires de certains services favorise leur usage
dans les opérations. En effet, des répondants affirment que les cahiers de gestion de la
performance sont bien intégrés dans les opérations pour prendre en compte les réalités de leur
domaine. Ils insistent sur I’évolution des cahiers de gestion de la performance vers plus de
stabilité et de flexibilité. 1ls sont plus malléables donnant plus de possibilités d’adaptation aux
opérations. Les informations pertinentes fournies par les outils permettent aux acteurs

d’apporter des améliorations a leurs méthodes dans le but d’améliorer la performance.

126 « D ’une part [’outil je devrais dire est tres flexible. Dans [’année si ¢a change, on
a le droit de changer...de cocher la case qu’on a changé mais... il est déja bien congu.

Il'y a des dysfonctionnements, mais ¢ ‘est trés mineur »
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112 « Ce cahier s'aligne mieux a ce qu'on vit sur le terrain contrairement a avant. Ca

s'est amélioré. »

110 « 11 y a aussi un autre aspect de [ 'utilisation qui concerne [’obligation légale pour

les reparations sur le véhicule. La preuve que le vehicule est réparé en 48h. ».

Implication dans I’implantation

L’implication des acteurs dans la mise en ceuvre des outils permet a certains utilisateurs de les
adapter aux besoins de leur activité. Cette implication dans 1’implantation des OGP renforce la
l1égitimité de 1’outil comme un outil de gestion de la performance. Lorsque I’acteur est impliqué
dans I’implantation d’un outil, son usage est plus intégré dans les activités opérationnelles. Les
répondants ont expliqué profiter de leur participation pour intégrer dans les tableaux de bord
les indicateurs pertinents a leurs activités. Pour plusieurs répondants, les cahiers de gestion de
la performance des professionnels donnent la possibilité aux employés de faire connaitre leurs
propres objectifs. Ils considerent cet aspect de 1’outil comme positif a la gestion des ressources

humaines.

108 « On developpe nous autres nos propres indicateurs selon notre connaissance de

notre domaine d’affaires. »
104 « j’ai incorporé ces quatre indicateurs la dans les engagements du service»

120 « Ils me font des propositions et je vois si ¢a correspond aux activités que je prévois
dans [’année. On fait des modifications et apres ¢a on s entend. 1l arrive qu’un objectif

en cours d’année on est rendu soit remplacé par un autre.»

Lorsqu’ils ne sont pas impliqués dans la définition des objectifs, les répondants estiment que
ceux-ci concernent moins les activités au niveau opérationnel. Dans ce cas, I’outil est plus

considéré étre au service de la direction.
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Adaptabilité de l'outil

Perception de I'utilité

opérationnelle de
I'outil

I'implantation de I'outil

Implication dans

Figure 13: Perception de I’utilité opérationnelle de ’OGP

120 « c’est un outil qui permet de visuellement et rapidement voir si on a une

problématique avec un arrondissement ou client dans le coin, ou comment rebalancer

des ressources a méme cet outil-1a »

Roéle de reddition de compte ’'OGP

Un OGP considéré comme un instrument de reddition de compte par son utilisateur est mis en
usage pour répondre aux demandes de la direction. L’outil est généralement introduit dans les
services par la direction. Lorsque 1’outil est imposé dans les services aux utilisateurs finaux, il
est pergu comme un instrument de contrdle contraignant au service de son prescripteur. Il est
alors utilisé minimalement ou en fonction des finalités prescrites. Le contexte d’alignement aux

objectifs stratégiques conduit les acteurs a considérer les cahiers de gestion de la performance

comme un outil de contrdle et d’évaluation qu’un outil d’aide aux opérations.
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Tableau 42: Perception du réle d’instrument de reddition de ’OGP

Aspects de la perception du role de | Caractéristiques Nombre de
reddition de compte ,
répondants

Contexte d’alignement aux objectifs | Processus-procédure-orientation 24
stratégiques

Obligation-rigueur-protocole

Formalité-régle-collectif
Instrument de contrdle de la direction Orientation stratégique 8

Imputabilité-responsabilisation

Suivi-évaluation

Contexte d’alignement aux objectifs stratégiques

Le contexte de 1’'usage d’un outil de gestion peut étre li¢ a la raison de son implantation. Les
cahiers de gestion de la performance des cadres et des professionnels constituent un outil
essentiel pour la mise en ceuvre de la politique d’alignement des objectifs stratégiques de la
direction. L’usage de ’outil est défini dans un contexte d’arrimage. Par conséquent, 1’outil
permet de structurer et d’organiser la gestion des différents services autour des objectifs
stratégiques globaux de la direction. Des répondants ont affirmé d’ailleurs que 1’arrimage est
un principe essentiel des cahiers de gestion de la performance pour éviter un laisser-aller et
encourager la rigueur dans la gestion. Les actions des gestionnaires sont déterminées par la

politique globale de la ville.

120 « L’an passé on avait un objectif de santé-sécurité et il va falloir que je réduise le
nombre d’accident de travail. Je n’en ai pas ici. Nous sommes dans un environnement
de bureau, quelqu’un peut-il se couper avec un papier. Il a fallu que j’achete une
formation. Je suis allé suivre une formation d’une journée montrant un environnement
(les gens qui se sont coupé, les fils qui trainent, de [’huile versé...un atelier, un
élévateur) qui ne correspond pas a un environnement de travail administratif. Tous les
gestionnaires qui ont suivi la formation ont fait le méme constat, mais ils disent regarde

Jai réussi mon objectif...mais il n’y a rien a mettre en application. »

122 « ¢a force I’ensemble des parties a au moins ¢a sert pour des statutaires, pour les

rencontres parce qu’il y a quatre rencontres par année. Donc ¢a permet d’échanger ...
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c’est notre supérieur qui va dicter les grandes lignes, qui doit nous donner notre cahier

et puis a partir de la on doit faire [’année avec ¢a. »

L’inadéquation entre les finalités de I'outil et les objectifs opérationnels conduit & une réticence
des acteurs vis-a-vis de l'outil, car I’outil ne répond pas aux besoins de leurs activités. Les
utilisateurs restent alors dépendants des finalités imposées par ’outil. Par conséquent, ils font
des outils un usage au service des demandes de la hiérarchie. Aussi, par manque d’évolution et
face aux contraintes de ’apparition de nouveaux défis, 1’outil reste soumis a un usage selon ses
fonctions prescrites. Pour les cahiers de gestion de la performance, plusieurs répondants
insistent sur I’aspect de la définition par cascade des objectifs et de leur convergence vers les
orientations communes des services. En ce qui concerne les indicateurs de gestion de la
performance, des répondants indiquent qu’ils ne sont pas établis par leur service et par
consequent ils sont utilisés sans aucun changement. Il s’agit par exemple des indicateurs tels
que les taux d’absence sans maladie et les taux d’accidents de travail. Aussi, pour respecter la
politique du développement durable de la ville, les impressions papier sont par exemple
systématiquement mesurées dans les différents services.

120 « En fait, les grands objectifs descendent de la direction générale et au niveau de
la performance, il n'y a pas beaucoup d’objectifs qui visent ¢a. Peut-&tre un ou deux il
faut en choisir, il y a 6 ou 7 objectifs qui nous descendent, il faut en choisir 4 ou 5 parmi

ceux-la. Il'y en a qui sont imposés. »

108 « Etablir un aspect de cascade des actions de fout le monde pour qu’ils convergent

vers les orientations communes du service. »

Instrument de contrdle de la direction

Un outil de gestion qui traduit une injonction organisationnelle est utilisé généralement par les
acteurs comme un outil de contrdle ou d’évaluation au service de 1’organisation. Lorsqu’il est
percu comme un dispositif intra-organisationnel de controle de I’exécution des orientations
stratégiques, 1’usage de 1’outil de gestion est limité a ses fonctions prescrites. Des répondants
font remarquer que des indicateurs de performance sont plus inscrits dans un cadre de suivi et
d’évaluation des actions des gestionnaires. Pour les cahiers de gestion de la performance, des
répondants insistent sur la dimension de contrdle que peut revétir son application au niveau

opérationnel.

113 « Le tableau de bord a deux fonctions hein. Une fonction de contréle. Le controle

de mes supérieurs immeédiats qui voudraient savoir si je travaille bien et puis ¢ca me dit
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a moi est-ce qu’il y a des correctifs a apporter dans mon équipe...... il faut justifier

lorsqu’on a des écarts »

114 « C’est des indicateurs de contréle qui ne sont pas trés expérimentés encore, ils
datent de 2009. »

Contexte d’alignement
aux objectifs
stratégiques

Instrument de contr6le
de la direction

Perception du réle

d'instrument de
reddition de compte

4 N\ 4 N\

Figure 14:Perception du réle de reddition de compte de ’OGP

124 « moi je ne vois pas ¢a pour un outil de contrdle. Mais la ville a tendance dans ces
actions a le transformer en outil de contréle. Oui pour rendre compte, on s’en sert pour

rendre compte. Mais on ne s’en sert pas pour s’‘améliorer»

Un outil de non-performance

Un OGP peut étre considéré non légitime a assurer sa fonction d’instrument de gestion de la
performance. Il ne fait alors 1I’objet d’aucun usage et est rejeté par I’acteur. Lorsque la 1égitimité
d’instrument de performance pour un OGP est remise en cause, I’acteur ne pergoit pas 1’utilité
de son usage. Il s’oppose aux principes de 1’outil et considére que ses finalités sont deconnectées
de la réalité. L’acteur critique fortement 1’outil et n’adhére pas a la vision de 1’organisation
ayant conduit a sa mise en ceuvre. Cette situation est celle du cas de rejet de ’OGP observé

chez un répondant.
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Tableau 43: Perception de la non-performance de I’outil

Aspects de la perception Caractéristiques Nombre de
organisationnelle répondants
Non adhésion a la vision de la hiérarchie | Formalisation-contraintes 1
Conflit de vision-légitimité
Iniquité du processus d’évaluation Justice-égalité 1

Non adhésion a la vision de la hiérarchie

Une perception de non-légitimité de l'outil a assurer la fonction d'outil de performance peut
expliquer son rejet. Lorsqu’un acteur n'adhére pas aux valeurs de performance de I'outil adopté
par la direction, il concentre ses efforts sur des critéres de la performance autres que ceux portes

par l'outil. Il s’éloigne de I’outil formel adopté. Il opte en paralléle pour un outil informel

pouvant répondre aux spécificités de ses activités en remplacement de 1’outil institué

115 « Totalement aberrant ce systeme-la. Mal utilisé, puis moi le principe est bon, mais
il tres mal utilisé...Le systeme d’évaluation, je ['aime et il a toute sa place, mais
comment on [’utilise, cet outil-la n’est pas un outil mobilisant. Il n’est pas utilisé comme
un outil mobilisant. I/ faut doter les gens d’outils de travail qui correspondent a I’année

qu’on travaille. Pas avec des outils de travail qui sont 20 ans en retard.

Malheureusement, on soumet de beaux chiffres et de beaux tableaux, mais tant aussi
longtemps qu’on va toujours générer avec des mauvais outils de gestion, avec des outils
peu performants en gestion, faire en sorte qu’on ne peut pas dire qu 'une personne est

dans ['action, elle est en action oui action de remplir des tableaux ou des justifications,

faire un projet, mais [ efficience n’est pas la.»
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Iniquité du processus d’évaluation

L’usage des outils de gestion peut poser un probléme de justice organisationnelle. En effet, lorsque
I’acteur considére que 1’usage de I’outil induit une inégalité, il peut s’opposer a son usage. Le cas
d’absence d’usage du cahier de gestion de la performance des cadres que nous avons observé montre
que le volet du processus d’évaluation non équitable conduit au rejet de 1’outil. Alors loin de constituer
un stimulateur de 1’usage de ’outil, sa dimension de reconnaissance de la performance basée sur

I’évaluation non équilibrée peut réduire voire rejeter son application.

115 « On n’évalue pas le cadre sur ce qu’il y a a faire. Moi la la priorité, c’est que mon
équipe fait des projets et j ai des objectifs et je mobilise mon énergie pour les aider ...
Moi j’ai vu des cadres avoir des bonus, ils n’ont pas de responsabilités, pas d’ouvrages.

Ils ont un beau bonus, mais ils ne livraient pas le tiers de ce qu’ils doivent faire au

quotidien. »
4 ) 4 N
Non adhésion a la vision Iniquité du processus
de la hiérarchie d’évaluation
- / \_ J

Perception de I'outil

comme un outil non-
performant

Figure 15: Perception de la non-performance de I’outil

115 « Action de remplir des tableaux ou des justifications ... mais [’efficience n’est pas

la. Malheureusement, ce n’est pas ¢a pour moi la performance.»

Par notre analyse des usages des outils de gestion de la performance, nous avons observé les

interventions sur les composantes des outils. De plus, nous avons mis en évidence les
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raisonnements qui sous-tendent la variété des pratiques des acteurs. Pour mieux comprendre les
usages variés des OGP par les gestionnaires rencontrés, nous avons décidé d’orienter notre
recherche vers la formulation d’une typologie des usages des outils de gestion. La typologie
« aide les sociologues a comprendre la diversité qui existe dans une classe générale de
phénomeénes » (Ragin, 1987, p. 149). Les chercheurs font recours a la démarche typologique a
partir de I’analyse compréhensible d’un corpus d’entretiens, pour rendre compte de fagon

compréhensive les discours des répondants.

Section 3 : Typologie des usages-types des OGP

Dans la section précédente, nous avons retenu que les usages se traduisent par les interventions
sur les outils et sont a la fois influencés par les raisonnements des acteurs-utilisateurs. Les
usages des OGP peuvent donner licu a une modification ou non de ’artefact ou des schémes
d’utilisation de ces outils. Nous avons observé que les interventions sur les outils se manifestent
conjointement avec les raisonnements des acteurs donnant lieu a des usages variés. Plus
particuliérement, nous avons conclu que lorsque ’acteur pergoit I’OGP comme un outil non
1égitime pour assurer la fonction d’instrument de gestion de la performance, 1’outil n’est pas

mis en usage. Il est donc rejeté par 1’acteur.

Dans cette section, nous avons pour objectif de répondre a notre premiere question principale
de recherche : Comment les usages des outils de gestion de la performance se forment-ils

dans une municipalité ?

Pour répondre a cette question, nous avons proceder a une répartition de la description des
discours des répondants dans les usages des outils de gestion de la performance. Pour ce faire,

nous avons considéré les éléments constitutifs des usages des outils formels mobilisés.

Le tableau suivant montre la répartition des discours par référence aux trois éléments
constitutifs des usages: acteurs-utilisateurs, outils et contexte de I’usage. Cette répartition des

discours des répondants a permis de d’observer des usages variés.

D’une part, les usages qui impliquent une réflexion d’amélioration des actions de 1’utilisateur
et sont fortement liés a I’utilisateur lui-méme. D’autre part, les usages que nous pouvons
qualifier de passifs quant a eux reposent sur la qualité de 1’outil et le contexte de I’usage. Enfin,

le cas de rejet observé releve plus de 'utilisateur que de 1’outil utilisé dans un contexte donné.
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Tableau 44: Description par les répondants de I'usage des outils de gestion de la performance
par référence aux éléments constitutifs des usages

Les usages types PEUTEETES
Nombre de | Nombre . Par

et ’ . . .

les &léments repor:dants d i)ccurrences rapport au verbatims illustratifs

constitutifs NEE | SEER gl

éléments

Usages

d'amélioration 22 95 27 %

Acteur utilisateur 77 81 %
"Mais moi j’ai un tableau de bord, en
fait un grand tableau de bord qui
documente les priorités générales,
les objectifs avec les indicateurs
pour chacun de ces objectifs-la et le
« comment atteindre ces objectifs-
14 ». Mes décisions, elles sont basées
sur les comment notamment et les
quoi ; et donc le tableau de bord que
je garde précieusement devant moi
tout le temps. Et qui m’améne a
prendre des décisions." (0006)
"Je regarde combien de temps ¢a me

Perception de I'outil prend pour répondre a une demande

comme outil et pour trouver une solution. Le

opérationnel temps précieux, il faut étre efficace,

liecn  avec les peu importe 1’Objet de la demande"

opérations 18 57 74 % (0016)
"je suis toujours en quéte de
transformer donc je pense que c’est
¢a qui nous distingue. Ma structure
de travail en fait ses fagons de faire
sont toujours, je les requestionne
constamment. " (0007)

Habileté du "Moi je ne fais pas ¢a, moi je les

gestionnaire 7 10 13 % confronte beaucoup plus ..." (0024)

Recherche

Trouver la solution |1 3 4%
"On n’a pas rencontré les indicateurs
qu’on veut alors il faut le démontrer
a nos supérieurs et peut-étre ca

Revendiquer - aurions-nous des ressources

demander 1 1 1% additionnels" (0013)

Acteur utilisateur 77 81 %
"on m’a demandé quels indicateurs
seraient pertinents pour cette activité
la...et je D’ai proposé." (0004)
"Et j’avais écrit les 4 objectifs bien
sar" (0023)

Implication  dans

I'implantation 6 6 8 %
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Pourcentage

Les usages types et | Nombre de | Nombre : Par

les éléments | répondants | d'occurrences | rapport  au | verbatims illustratifs

constitutifs N=27 U=347 total-

éléments

Usages

d'amélioration 22 95 27 %

Outil (qualité) 18 19 %
"Eh bien je dirais 5 parce que c’est
tellement intégré dans qu’est-ce
qu’on fait maintenant-la » (0001)
"Puis on I’a toujours utilisé et ce
n’est pas parfait et ¢ca répond quand
méme beaucoup a nos demandes"

Adaptabilité 11 12 67 % (0010)
"C’est un indicateur simple ...pas
complexe. Donc pas de faiblesses"
(0013)
"Jutilise 1’absentéisme, le temps
supplémentaire et la disponibilité
des appareils sont des indicateurs
facilement accessibles. IlIs sont

Fonctionnalités faciles, simples et sans marge

techniques d’erreur. Pour moi c’est important"

de l'outil 5 6 33% (0021)

Contexte de

I'usage 0%

Usages de

dépendances 25 238 69 %

Acteur-utilisateur 35 15 %

Perception de l'outil "le tableau de bord avec les

comme outil indicateurs de performance, avec

organisationnel des objectifs qu’on suit de fagon

Pas de lien avec les qu’on  pourrait  dire  assez

opérations 14 35 100 % rigoureuses” (0009)

Outil 132 55 %
"Il y a des contraintes : on en est a
trois, quatre rencontres
annuellement, puis ¢ca demande de la
production c’est assez lourd tout ce
qu’on doit produire pour soutenir
ca" (0007)
" C'est standard et obligatoire d'avoir

Formalisation des les 3 rencontres de rétroaction”

rencontres 15 17 13 % (0012)
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Pourcentage

Les usages types et | Nombre de | Nombre : Par

les éléments | répondants | d'occurrences | rapport  au | verbatims illustratifs

constitutifs N=27 U=347 total-

éléments

Usages de

dépendances 25 238 69 %

Outil 132 55 %
"il faut étre prudent quand méme en
ce sens parce que ca prend une
espéce de, la aussi de justice
d’équité dans la facon qu’on va
distribuer" (0008)
"Alors ¢ quand qu’on arrive au
pointage final. La je parle d’une
cote : cela m’a été favorable tandis

Iniquité-injustice- que j’ai des collégues cela leur a été

inégalité 5 6 5% défavorable" (0013)
"qu’en réalité on ne parle pas d’un
systeme intégré. Donc il y a de
doublons, il y a beaucoup de double
saisie de données. Les systémes ne
sont pas a jour dans le sens qu’ils ne
font pas des systémes d’alerte. Oui
effectivement il faut le revoir."
(0005)
"ils sont peu fiables ou archaiques
donc en ce moment je dirais les
indicateurs qu’on a, on a le tableau

Mauvaise de bord mais en termes de gestion

fonctionnalité qui prise la décision, il m’aide peu

technique 23 74 56 % ou pas." (0007)

Obijectifs "certains objectifs ne cadrent pas

déconnectés avec notre direction” (0003)

de la réalité des "ce ne sont pas des indicateurs pour

opérations 8 13 10 % moi" (0012)
"la majorit¢ des mesures qu’on a
c’est développé sur Excel parce que
notre systéme de gestion de la

Peu performant ou maintenance est peu performant

non efficace 7 12 9% pour développer des outils." (0003)
"On fournit beaucoup d’indicateurs
génériques qui ont peu d’utilité et
qui  paraissent  bien"  (0024)
"C’est dur d’atteindre cet objectif 1a
parce que la probabilité que j’ai un
accident de travail est nul...rire"
(0020)

Peu pertinent ou

pas utile 8 10 8 %
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Pourcentage

Les usages types et | Nombre de | Nombre : Par

les éléments | répondants | d'occurrences | rapport  au | verbatims illustratifs

constitutifs N=27 U=347 total-

éléments

Usages de

dépendances 25 238 69 %

Contexte de

I'usage 70 29 %
"on aura ces objectifs-1a corporatifs
d’en haut. Il faudra faire des actions
dans cette voie." (0013)
"¢’est notre supérieur qui va dicter
les grandes lignes, qui doit nous
donner notre cahier et puis a partir
de 1a on doit faire I’année avec ¢a. je

Alignement saurais respecter ce qu’on me

Objectifs imposés | 23 64 91 % demande. " (0025)
"lls collent mais il y a toujours
I’espéce de sentiment d’étre harpé
par les opérations pour se corriger,
harpé dans le sens, faire frapper. Les

Charge de travail opérations viennent omnibuler (je

Mangue de temps |5 6 9% dirai) la cause de gestion"

Rejet 1 14 4%

Acteur-utilisateur |1 8 57 %
"totalement aberrant ce systéme-la.
Mal utilisé, puis moi pifff, le
principe est bon mais il trés mal
utilisé...Le systéme d’évaluation, je
I’aime et il a toute sa place mais
comment on [’utilise, cet outil-la
n’est pas un outil mobilisant. Il n’est
pas utilis€ comme un outil
mobilisant" (0015)
"On n’évalue pas le cadre sur ce
qu’il y a a faire. Moi 1a la priorité,

Perception de l'outil c¢’est que mon équipe fait des projets

(outil) non et j’ai des objectifs et je mobilise

performant 1 8 57 % mon énergie pour les aider" (0015)

Outil 1 2 14 %
"Moi j’ai vu des cadres avoir des
bonus, ils n’ont pas de
responsabilités, pas d’ouvrages. Ils
ont un beau bonus mais ils ne
livraient pas le tiers de ce qu’ils
doivent faire au quotidien.” (0015)

Bonis de

performance

(inégalité) 1 1 50 %
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Pourcentage

Les usages types et | Nombre de | Nombre : Par
les éléments | répondants | d'occurrences | rapport  au | verbatims illustratifs
constitutifs N=27 u=347 total-
éléments
Rejet 1 14 4%
Outil 1 2 14 %
Je regarde mes objectifs et je les
mets la parce que ¢a ne répond pas a
ma réalité...100% est en dehors de
Objectifs ce que je fais au quotidien. C’est
déconnectés totalement ridicule...On n’évalue
de la réalité 1 1 50 % pas le cadre sur ce qu’il y a a faire
Contexte de
I'usage 1 4 29 %
"il y a toujours quelqu’un qui
demande des rapports, des tableaux,
des justifications, des explications
qui fait que jusque-la que le
gestionnaire de projet passe moins
de temps en action, beaucoup plus
Non Adhésion aux en rédaction et en justification, ce
orientations qui fait que c¢a nuit & sa
stratégiques 1 3 75 % performance™ (0015)
"On peut se mettre de beaux
objectifs et au lieu de dire ta job
Charge de travail t’occupe énormément et donner."
Manque de temps |1 1 25% (0015)

Dans la description des usages, les utilisateurs se référent plus aux éléments constitutifs des

usages pour expliquer les raisons des interventions sur les outils. Aussi, les interventions sur

les outils se font-elles par la modification ou non des composantes d’artefact et du scheme

d’utilisation de ’outil.

Les résultats mettent en évidence que le processus de formation des usages-types est complexe.

Les usages types se forment a partir des interventions sur les composantes des outils et des

raisonnements des acteurs justifiant les interventions.
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Tableau 45: Usages-types d’ OGP

Modification Non-modification
Qe
R, L, A .
s, 5y, Artefact ou schémes Artefact ou schemes
e N e e
07612[ d’utilisation d’utilisation
§
Roéle de reddition de compte - Dépendance
Utilité opérationnelle Amélioration Amélioration
Outil de non-performance - Rejet

En dehors d’un cas d’absence d’usage, le tableau montre deux principaux usages-types : les
usages de dépendance liés au scheme-prescripteur et les usages d’amélioration liés au schéme-

utilisateur.

1. Usages d’amélioration

Ce type d’usage s’inscrit dans la ligne de 1’intervention sur les outils de gestion. L utilisateur
peut apporter ou non, quelques modifications a I’artefact ou aux schémes d’utilisation de
I’OGP. Les modifications que peuvent subir les outils de gestion sont parfois influencées par la
présence d’outils de gestion informels complémentaires dans la «bofte & outils» du

gestionnaire.

Dans ce type d’usage, I’acteur s’emploie a adapter I’outil a son cadre d’action et a ses activités.
Il correspond a la logique de pilotage. L’usage d’amélioration s’inscrivant le plus dans
I’environnement de I’acteur, il est plus li¢ aux schémes-utilisateur qu’aux schémes-prescripteur.
Cet usage peut permettre un changement des méthodes dans le but d’une amélioration de la
performance. Il suscite des réflexions ou des actions d’amélioration dans les activités plutot
opérationnelles. Les utilisateurs justifient les usages d’amélioration par des raisonnements en

lien avec leur perception de I’utilité opérationnelle de 1I’outil.
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Intervention sur OGP

4 A - ~
Modification
Non-midification
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proximité entre les .
acteurs Quqllte dgs
Combinaison des fo?ec(;[;]c;]rimﬁlelges
OGP avec les outils q
de gestion informels
complémentaires
- J g J
Usages
d'amélioration
4 N
e N

Implication des

utilisateurs dans

I'implantation de
I'outil

Adaptation de I'outil
a I'environnement et
aux actions des
utilisateurs

Raisonnements

Utilité opérationnelle

Figure 16: Formation des usages d’amélioration

L’encadré ci-aprés présente le cas d’un usage d’amélioration du cahier de gestion de la
performance des cadres. Dans ce cas d’usage d’amélioration, I’acteur met en exergue son
intervention sur 'outil et justifie dans le méme temps son usage en relation avec son

environnement et ses activités.
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Encadré 7 : un exemple d’usage d’amélioration du cahier de gestion de la performance au
SMRA

Moi ce que j'ai c’est que je travaille d’abord avec un cahier de performance. Le cahier de
performance me cite mes objectifs pour l’année ... la premiére des choses et qui cible mes
orientations, c’est lorsqu’un objectif n’est pas atteint. L’objectif n’est pas atteint, pour moi il y a
probleme ; donc pour moi déja, c’est une premiere piste pour que je puisse éventuellement
travailler avec [’équipe, faire un atelier Kaizen pour voir ce qui est a l’origine de ce probleme-la.
Est-ce que c’est un probleme de capacité, est-ce que c’est un probleme de formation, est-ce que
c’est un probleme de contréle, c’est tout ¢a qu’il faut regarder. Et je le regarde en équipe. C’est
un petit peu comme ¢a la démarche. ... donc je scinde toutes les étapes comme je [’ai mentionné

tant6t et ¢ca permet de voir de fagon plus précise ou peuvent étre les problémes

Chef de division, SMRA

Nous distinguons dans cet usage une intervention par modification de I’OGP (cahier de la
performance) avec la combinaison d’un outil de gestion informel complémentaire (atelier
Kaizen). Cet usage est aussi basé sur le raisonnement de 1’acteur. Un raisonnement lié a

I’adaptabilité de I’OGP aux besoins de ses activités opérationnelles.

2. Usages de dépendance

Les usages de dépendance des OGP ne sont pas sujets a des modifications des composantes
d’artefact ou des schémes d’utilisation des outils de la part des utilisateurs. La qualité de I’outil
est avant tout un ¢lément essentiel de 1’usage de dépendance. Pour compenser les nombreux
dysfonctionnements des outils qui limitent les usages des OGP, peu d’acteurs ont recours a
d’autres outils de gestion. Les utilisateurs critiquent fortement 1’aspect contraignant des OGP
et le contexte de leur usage. lls finissent par justifier leur intervention sur I’outil par des
raisonnements en lien avec leur perception de 1’outil comme un instrument de reddition de
compte. L’utilisateur utilise les possibilités qu’offre 1’outil pour répondre aux finalités

organisationnelles de 1’outil qu’a ses propres besoins.

Lorsqu’il est pergu comme un dispositif organisationnel, l'outil est utilisé spécifiquement par
les acteurs pour satisfaire les demandes de contrdle de la hiérarchie. Dans ce type d’usage, les
dysfonctionnements de 1’outil sont relevés pour justifier une intervention limitée a ses fonctions

instituées. Per¢u comme un outil de contrdle de 1’exécution des orientations stratégiques, I’OGP
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est essentiellement utilisé pour répondre aux injonctions de la hiérarchie. Les informations
produites par les OGP ne sont pas utilisées dans ce cas pour une amelioration des méthodes en

vue de la performance. Aucune réflexion ou action d’amélioration ne sous-tend ce type d’usage

limité au schéme-prescripteur de I’outil pergu

comme un instrument de reddition de compte.

Intervention sur POGP

o Qualité des
Formalisation des fonctionnalités
Composantes techniques
Usages de
dépendance

Contexte
d'alignement aux Instrument de
objectifs contréle

stratégiques

Raisonnements

Role de reddition de compte

Figure 17: Formation des usages de dépendance

L’encadré ci-aprés présente le cas d’un usage de dépendance du cahier de gestion de la
performance des cadres. Dans ce cet usage, 1’acteur met en exergue son intervention sur 1’outil

sans agir sur ses composantes. Pour I’acteur, son usage est contraint par les injonctions de la

hiérarchie.
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Encadré 8 : un exemple d’usage de dépendance du cahier de gestion de la performance au SA

«L’an passé, on avait un objectif de sante-sécurité et il va falloir que je réduise le nombre
d’accidents de travail. Je n’en ai pas ici. Nous sommes dans un environnement de bureau,
quelqu’un peut-il se couper avec un papier. Il a fallu que j achéte une formation. Je suis allé suivre
une formation d’une journée montrant un environnement (les gens qui se sont fait couper, les fils
qui trainent, de I’huile versée...un atelier, un élévateur) qui ne correspond pas a un environnement
de travail administratif. Tous les gestionnaires qui ont suivi la formation ont fait le méme constat,
mais ils disent regarde j’ai réussi mon objectif...mais il n’y a rien a mettre en application. Par
contre ici j'ai eu des problemes de santé mentale. Ce sont le stress, la pression de faire plus de
coupures de personnel qu’il y a eu. Cette année, On a introduit ¢a, ¢a ne touche pas vraiment la
performance au travail sinon indirectement. Je ne fais pas ¢a tous les jours, mais on met des
ateliers c’est pour sensibiliser les gens des programmes d’aide aux employés, comment tu te sens,
la civilité des choses comme ¢a. Souvent, les objectifs qu’on a sont déconnectés de notre réalité.
On nous dit oui ¢a codte cher quand il y a un accident au travail, alors il faut éviter les accidents
au travail pour réduire les coiits. C’est dur d’atteindre cet objectif-la parce que la probabilité que

J aie un accident de travail est nul...rire...rire.»

Chef de division, SA

Nous distinguons dans cet usage une non-modification des composantes d’artefact et des
schémes d’utilisation de 1’outil. Le but de 1’usage est de répondre aux exigences de la hiérarchie
formalisées par le schéme-prescripteur de 1’outil. 1l a une utilité globale et organisationnelle

avec des contraintes imposées et |’utilisateur s’y conforme.
3. Absence d’usage

En dehors des usages de dépendance et d’amélioration, nous avons mis en évidence un cas

d’absence de I’OGP.

Lorsque I’acteur n'adhere pas aux valeurs de performance de I'outil. Il concentre ses efforts sur
des criteres de la performance autres que ceux portés par l'outil. Il n’y a aucune intervention de
I’utilisateur ni sur I’artefact, ni sur les schémes s’utilisation de ’outil. Le rejet de 1’outil
constitue un cas d’absence d’usage. Le cas d’absence d’usage est fortement influencé par la
présence d’outils de gestion informels de substitution dans la « boite & outils » du gestionnaire.
L’utilisateur critique 1’outil et justifie I’absence d’usage par des raisonnements en lien avec sa

perception de I’outil comme un outil non performant.
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Non-intervention sur L’ OGP

Usage d'outils de

Qualité de la Charge de travail gestion informels de
communication substitution

Usages

d'amélioration

Non adhésion a la Iniquité du
vision de le processus
hiérarchie d'évaluation

Raisonnement

Outil non légitime de la performance

Figure 18: Illustration du cas d’absence d’usage

L’encadré ci-aprés présente le cas d’absence usage du cahier de gestion de la performance des
cadres. Dans ce cas de rejet de 1’outil, 1’acteur critique ’OGP et se concentre sur sa propre
vision de la performance. Il exprime son aptitude et sa capacité a définir lui-méme les outils
pouvant contribuer a I’amélioration de sa performance. L’acteur insiste sur son opposition a la
légitimité de I’OGP comme un outil de gestion de la performance. Par ce désaccord, Il justifie

le rejet de I’outil.
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Encadré 9 : un exemple d’absence d’usage du cahier de gestion de la performance au SGPI

« Cet outil-la n’est pas un outil mobilisant. Il n’est pas utilisé comme un outil mobilisant. 1l faut
doter les gens d’outils de travail qui correspondent a I’année qu’on travaille. Pas avec des outils

de travail qui sont 20 ans en retard.

Malheureusement, on soumet de beaux chiffres et de beaux tableaux, mais tant aussi longtemps
qu’on va toujours générer avec des mauvais outils de gestion, avec des outils peu performants en
gestion, faire en sorte qu’on ne peut pas dire qu 'une personne est dans [’action, elle est en action
oui action de remplir des tableaux ou des justifications, faire un projet, mais [’efficience n’est pas
la. Malheureusement ce n’est pas ¢a pour moi la performance. je regarde mes objectifs et je les
mets la parce que ¢a ne répond pas & ma réalité...100 % est en dehors de ce que je fais au
quotidien. C’est totalement ridicule...On n’évalue pas le cadre sur ce qu’il y a a faire. Moi la la
priorité, c’est que mon équipe fait des projets et jai des objectifs et je mobilise mon énergie pour
les aider......... je suis en train de faire un projet 10 millions qui va sauver un million a la ville, ils
ne mettent pas cela dans mes objectifs......Et vous me donnez un mandat de 2 a 6 ans que je n’ai

pas fait et que je ne comprends méme pas.

Le jour que la direction doit décider que les cadres doivent fixer des objectifs pour leurs cadres
quand ¢a correspond a 60 % de leur quotidien du travail, quand ils écriront ¢a 1a, 60 a 70 % et
30 % d’amélioration pour autres choses qui correspondent aux orientations de la direction
générale ¢a va faire du bien a tout le monde. Pour le moment moi ma priorité, ce n’est pas le
cahier de la performance (outil formel), je m en contre fous ...... J’ai vu des gens faire un tableau
monstrueux avec Excel pour gérer ¢a. J'ai pris la décision de mettre ¢a en place le logiciel de
gestion de projet et ¢a m’a colté 15000$ sur mon budget, le logiciel est hyper convivial et simple
d’utilisation ... Moi un vieux, je [’utilise facilement.... Je peux faire tous les rapports que je

souhaite avec»

Chef de division, SGPI

Dans ce cas d’absence, il n’y a aucune intervention sur I’OGP. Nous observons 1’éloignement
de l’acteur vis-a-vis de I’OGP (cahier de performance des cadres) au profit d’un outil informel

de substitution (logiciel de gestion de projet).
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Section 4 : Justification des usages-types des OGP

La section précédente nous a permis de répondre a notre question principale : comment les
usages des outils de gestion de la performance se forment-ils dans une municipalité ? Par
cette question, nous avons proposé une typologie de deux principales formes d’usages d’outils
de gestion de la performance. Il s’agit en dehors du cas d’absence d’usage, des usages

d’amélioration et des usages de dépendance.

Dans cette derniére section, nous répondrons a notre deuxiéme question de recherche : comment
les acteurs municipaux justifient-ils leur usage des OGP ? Pour répondre a cette question et par
une analyse d’occurrences; nous avons procédé a la répartition du discours des répondants selon
les différents mondes de la théorie des Economies de la grandeur.

Boltanski et Thévenot (1991) identifient les mondes de 1’opinion, I’inspiration, domestique,
civique, industriel et marchand. Par ailleurs, le monde des projets (Boltanski et Chiapello, 2007)
et vert (Lafaye et Thévenot, 1993) s’ajoutent aux mondes identifiés par Boltanski et Thévenot
(1991). Dans un secteur public municipal complexe et confronté a de multiples logiques, les
acteurs font référence aux principes supérieurs communs des mondes pour justifier leurs
pratiques en situation d’usage des outils de gestion. Ainsi, nous avons identifié et réparti les

mondes de la justification dans les usages-types des OGP.

A la suite de nos analyses, les résultats ont montré que les gestionnaires se référent a plusieurs
mondes pour justifier les usages des outils de gestion de la performance. Les usages
correspondent en réalité a des justifications plurivoques et complexes que mettent en avant les
acteurs pour donner du sens a leur pratique. Nous avons conclu finalement a une hybridité des
usages-types des OGP mettant en relation la logique managériale et le monde industriel d’une

part et la logique bureaucratique et les mondes : civique et domestique d’autre part.

1. Répartition globale des discours dans les mondes des Economies de la grandeur

L’analyse thématique des discours des répondants a révélé les élements des mondes auxquels
les gestionnaires font référence pour justifier leur usage des OGP. La répartition de ces discours
est faite dans un premier temps selon les themes principaux que nous avons retenus dans
I’analyse de contenu. Dans un deuxiéme temps, nous avons procédé a un regroupement de ces
thémes dans les mondes selon les principes supérieurs auxquels ils correspondent. Par 1’analyse
de contenu, nous avons appreécié et pris en compte la pertinence des themes développés dans
les discours d’usages des OGP. Le recours a 1’analyse par occurrences a renforcé notre

appréciation des thémes récurrents contenus dans le discours des répondants. L’analyse par
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occurrences nous a permis de regrouper et de considérer le poids des valeurs de chaque monde

par rapport a I’ensemble des thémes identifiés selon I’analyse de contenu des discours.

Tableau 46: Extrait des occurrences des répondants en référence aux valeurs des mondes

civique (24)

industriel (27)
fonctionnalités-

Généralisation- praticabilité-
formalisation- adaptabilité (23)
reglement (20) domestique Performance-
participation-action (25) efficacité- opinion (5) inspiré (9)
NUMéro collective (15) Respect de la pertinence (20) re F;ésentation Habitude-
codage équité-justice- hiérarchie 16) Mesure- P 3) différenciation
) Iégalité (12) Alignement des évaluation- ) ) (5)
répondant | o abilité- objectifs (12) | Contréle (19) Argnp‘l’]‘t’;tgﬁ‘(’;‘; créativité-
responsabilisation structure avantage-utilité imagination (4)
(5) pyramidale (9) (11)
Dimension humaine causes (11)
et sociale-formalité Expérience-
(5) expertise
technique (9)
0001 X X X X
0002 X X
0003 X X X
0004 X X X
0005 X X
0006 X X
0007 X X X
0008 X X X
0009 X X X X
0010 X X X
0011 X X X X
0012 X X X
0013 X X X
0014 X X X
0015 X X X
0016 X X
0017 X X
0018 X X X
0019 X X
0020 X X X
0021 X X X X
0022 X X X
0023 X X X
0024 X X X X
0025 X X X
0026 X X X X
0027 X X X
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Ce tableau est extrait du tableau croisé dynamique d’Excel que nous avons réalisé. Il est le résultat de
la fonction somme.si du tableur pour montrer la référence d’un répondant aux mondes de la justification.
Ce tableau fait également ressortir la récurrence des thémes reliés aux valeurs des principes supérieurs
communs des mondes de la justification. Nous constatons la pluralité des mondes auxquels les

répondants font référence pour justifier les usages des OGP.

Nous avons classé les mondes de la justification des usages des OGP observés selon trois

dimensions : les mondes dominants, les mondes limités et les mondes absents.

1.1. Mondes dominants

Les discours des répondants convergent pour la plupart vers les principes supérieurs communs
de trois principaux mondes. Les raisonnements liés aux mondes : industriel, civique et
domestique sont mis en avant pour justifier les usages variés d’outils de gestion. Ces trois
mondes constituent les références principales des usages-types des OGP. Tandis que le monde
industriel se repose sur la qualité de I’outil, le monde domestique renvoie au respect de la

hiérarchie et le monde civique se fonde sur la formalisation et I’action collective.

Tableau 47: Mondes dominants

Mondes dominants Raisonnement

Principe supérieur commun .
0,
(95%) (Boltanski et Thévenot, 1991) dominant correspondant

Industriel (60 %) Efficacité Qualité de I’outil
Civique (22 %) Représentativité Formalisation et action collective
Domestique (13 %) Tradition Respect de la hiérarchie

Monde industriel : Qualité de I’outil

Le monde industriel se base sur les valeurs de performance et de productivité, de pertinence et
d’utilité (Boltanski et Thévenot, 1991). Nous avons recherché dans le corpus empirique les
thémes correspondants a ce principe d’efficacité. Les outils sont importants dans le monde
industriel qui se repose sur le principe supérieur commun de 1’efficacité (Boltanski et Thévenot,
1991). Nous avons identifié dans les discours des répondants des références au monde industriel
dans leur usage des OGP. D’une part, les usages sont liés a la qualité de 1’outil (adaptabilité et
utilité¢) et I’habitude de I’utilisateur (I’expérience, I’expertise technique). D’autre part, les
répondants ont évoqué les valeurs relatives aux finalités de I’outil (la performance et la mesure)

et aux causes de ses dysfonctionnements (sous-investissement et charge de travail).
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Tableau 48: Répartition des valeurs dans le monde industriel

Les mondes et | Nombre de Nombre POEEEDS
Valeurs répondants |d'occurrences par rta?plort Verbatim illustratif
correspondants N=27 U=346 T/J ota’ -
aleurs
Industriel 27 208 60 %
"je vais rapidement régler le dossier
en faisant une baisse de valeur
beaucoup plus importante et la
conceder trés rapidement...maintenir
un taux de réduction de valeur qui est
assez comparable" (0008)
"La mesure du temps supplémentaire,
ce n’est pas parce que c¢’est monétaire,
Performance- mais plutdt un outil théorique pour
efficacité- améliorer la performance trés
pertinence 20 50 24 % | facilement” (0021)
"moi comment je marchais avant au
privé, on faisait le cahier avec
I'employé et la on établissait les
objectifs ensemble et le patron disait
moi j'aimerais aller la et toi qu'est-ce
que tu aimerais faire” (0018)
Expérience- "Méme sans indicateurs on sait o
expertise sont nos forces et nos faiblesses"
technique 9 12 6 % | (0002)
"C’est un indicateur simple ...pas
Qualité de complexe...donc pas de faiblesses "
Ioutil : (0013)
Fonctionnalités- "Donc je pense que la fagon dont il est
praticabilité- monté peut-étre que ce n’est pas assez,
adaptabilité 23 78 38 % | pour la réflexion™ (0009)
"au niveau de ton augmentation
salariale, le bonis a la performance
qu’on peut te donner. Donc il y a un
lien qui est direct” (0004)
"c’est un peu indispensable dans ce
sens que si on n’a pas ces indicateurs-
13, il faut aller chercher les chiffres
Avantage-utilité 11 12 6 % | autrement.” (0019)
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Pourcentage
par rapport
au total -
Valeurs

Les mondes et Nombre de Nombre
Valeurs répondants | d'occurrences
correspondants N=27 U=346

Verbatim illustratif

Industriel 27 208 60 %

"Si tu ne mesures pas tu ne sais pas ou
tu peux t’améliorer donc moi le fait
que ces indicateurs soient 13, ok ils
donnent les  résultats"  (0009)
Mesure- "Apres ca on évalue globalement la
évaluation- performance des cadres par rapport a
Contréle 19 39 19 % | ca" (0002)

"C'est la méme chose en technologie
de I’information. En TI la ville a sous
investi donc elle n’est pas a
jour...avoir des logiciels, des outils en
technologie de I’information
pourraient nous permettre des gains
importants” (0013)
"On peut se mettre de beaux objectifs
et au lieu de dire ta job t’occupe
Causes 11 17 8 % | énormément et donner " (0015)

Cette répartition montre une grande diversité des valeurs de 1’efficacité du monde industriel
dans les usages des OGP. Les principales caractéristiques du monde industriel observées sont

la qualité de I’outil, les finalités de I’outil et I’habitude de I’utilisateur.

Qualité de ’outil

Nous avons observé que la qualité de 1’outil est évoquée par les répondants a travers une grande
variété de thémes pour justifier les divers usages qu’ils font des outils de gestion. Lorsque les
répondants évoquent une bonne fonctionnalité technique de 1’outil, c’est-a-dire la simplicité et
la facilité d’intervention, ils en font un usage utile a leurs besoins. L’adaptabilité et la flexibilité
des composantes de ’outil permettent également aux acteurs de le considérer dans leurs
activités opérationnelles. Par contre, lorsque les répondants mettent 1’accent sur les
dysfonctionnements de 1’outil, en I’occurrence sa complexité et sa rigidité, ils justifient 1’usage
standard qu’ils en font. Les répondants relévent I’insuffisance et la disponibilité des données en
temps réel. Alimentées par des données peu fiables de systémes d’information considérés
désuets, les informations produites par 1’outil sont moins pertinentes. Par conséquent, 1’usage

qui s’en suit est minimal pour respecter les schémes-prescripteurs de 1’outil.
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Finalités de I’outil

Les objectifs poursuivis par la mise en ceuvre des outils orientent le comportement d’usage des
acteurs. Lorsque les acteurs pergoivent que les objectifs sont déconnectés de leur réalité
quotidienne, ils justifient 1’usage par le besoin de répondre aux demandes de la hiérarchie. Ces
demandes sont par exemple inscrites dans les cahiers de gestion de la performance en termes
de mesure, d’évaluation et de controle. Les objectifs étant considérés imposés et obligatoires,
les acteurs sont contraints d’y répondre. Les usages qui s’en suivent sont plutot de type de
dépendance.

L’habitude de P’utilisateur

La relation de I’acteur avec les outils de gestion est importante dans la considération de 1’utilité
de I’outil pouvant aider a la prise de décision dans les opérations. L utilité pergue de 1’outil par
son utilisateur est indispensable a son usage correspondant a ses activités. Lorsque 1’utilisateur
évoque son expérience avec 1'usage des OGP, il accepte mieux les outils mis a sa disposition et
montre sa capacité a les transformer pour les adapter a ses besoins. Ainsi, la présentation de
certains indicateurs dans les tableaux de bord peut permettre a un utilisateur de revendiquer des
ressources additionnelles. L’outil devient alors un outil de revendication de par I’avantage de
son usage percu par I'utilisateur. L’outil est également utilisé pour questionner, rechercher les
causes des problemes et trouver des solutions. L’utilisateur peut également assimiler 1’outil a
sa productivité et a son rendement. Par conséquent, I’acteur justifie ses pratiques par son

habitude des outils de gestion.

Monde civique : Formalisation et action collective

Le monde civique se base sur les valeurs de représentativité et de I'intérét de la collectivité
(Van Campenhoudt et Marquis, 2014). Dans ce monde, ¢’est I’intérét général qui prime sur les
besoins spécifiques des acteurs. Le principe supérieur commun de ce monde est la

représentativité (Boltanski et Thévenot, 1991).

Nous avons recherché dans le corpus empirique les themes correspondants a ce principe de la
prééminence de la représentativité. Nous avons identifié dans les discours des répondants, des
références au monde civique dans leur usage des OGP. Les répondants ont évoqué les valeurs

relatives a I’action collective, a la formalisation et a la généralisation des régles.
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Dans les discours, les répondants révelent autant le bienfait des reglements et de la l1égalité qui
encourage la justice et I’équité. Néanmoins, d’autres répondants voient en la formalisation des
régles, un frein a la créativité et a ’imagination pour adapter les outils a leurs besoins. On
observe chez les acteurs une volonté de participation a I’activité collective et en méme temps
une volonté de ne pas perdre de vue leur singularité. Ainsi, des répondants reconnaissent que
les objectifs definis dans les cahiers de gestion de la performance permettent la

responsabilisation et I’'imputabilité des acteurs.

Tableau 49: Répartition des valeurs dans le monde civique

Pourcentage
par rapport
au total -
Valeurs

Les mondes et Nombre de Nombre
Valeurs répondants | d'occurrences
correspondants N=27 U=346

Verbatim illustratif

Civique 24 76 22 %

"Mais la c’est vraiment officiel, il y a
le processus établi, ca aide a la
performance du cadre, de son équipe ;
mais la performance globale parce
qu’au départ on identifie les objectifs
ensemble” (101)
pour moi déja, c’est une premicre piste
pour que je puisse éventuellement
travailler avec I’équipe, faire "un
atelier Kaizen pour voir qu’est-ce qui
est a 1’origine ce probléme-la. Et je le
Participation- regarde en équipe. C’est un petit peu
action collective 15 26 34 % | comme ¢a la démarche." (111)

"On a des suivis légaux a faire. On a
la loi 430. Tout est informatisé
maintenant. Si on met fin a I'utilisation,
il y aura des risques envers les lois,
envers la sécurité" (118)
" Il y a aussi un autre aspect de
I’utilisation qui concerne I’obligation
Equité-justice- légale pour les réparations sur le
Iégalité 12 12 16 % | véhicule." (110)
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Les mondes et Nombre de Nombre Pourcentage

Valeurs répondants | d'occurrences par ratp;t)olrt Verbatim illustratif

correspondants N=27 U=346 au total -

Valeurs

Civique 24 76 22 %
"Il y a les colts de réparation pour des
prix anormaux, tous les prix abusifs,
parce qu’on veut responsabiliser aussi
les arrondissements. Donc ca je le
mesure." (110)
"comment  contrdler et  gérer
I’imputabilité et la population aussi
exige que la fonction publique, qu’elle
paie bien soit la hauteur de ses

| abilite attentes.” (104)

mputabilité-

responsabilisation 5 6 8 %
"Si le climat de travail n’est vraiment
pas bon, s’il y a beaucoup de
problématiques. Pour moi, c’est un
indicateur de la non-qualité, du non-
fonctionnement » (101)
" Ca sert aussi, il faut s’en servir pour

Dimension motiver le personnel également, dans

humaine et sociale- le sens qu'on établit un objectif. Ca fait

formalité 5 6 8 % | un élément de motivation." (108)
"C'est standard et obligatoire d'avoir
les 3 rencontres de rétroaction" (112)
"Donc voila, donc c’est clair que pour
nous ¢a nous impose a faire le suivi

Généralisation- aussi puis d’avoir I’avancement de ces

formalisation- objectifs-la  qu’on  s’est  doté

reglement 20 26 34 % | individuellement." (105)

Dans le monde civique, les acteurs se reconnaissent le plus dans une action collective en mettant

en avant la généralisation et la formalisation des regles dans les usages variés des OGP.
Participation a I’action collective

Pour justifier une adhésion au collectif promu par les cahiers de gestion de la performance, des
répondants insistent sur la force de la collaboration et de la discussion dans les équipes. Ainsi
le manque d’implication des acteurs dans la mise en ceuvre des outils peut étre percu comme
un frein a la participation collective. Certains acteurs se trouvent alors éloignés des objectifs de
certains indicateurs contenus dans les tableaux de bord, car peu impliqués dans leur mise en

place. Tandis que des acteurs font I’éloge de la participation collective impulsée par les cahiers
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de gestion de la performance, d’autres dénoncent des objectifs imposés et des obligations

contraignantes dans les usages de ces cahiers.

Généralisation et formalisation des régles

L’usage des OGP par la formalisation permet de répondre aux demandes de controle de la
direction générale de la ville. Il est également utile pour faire face aux exigences des citoyens.
Le recours a I’alignement stratégique de la ville conduit a la généralisation des objectifs dans
les cahiers de gestion de la performance et la formalisation de certains indicateurs de
performance dans les tableaux de bord. Certains répondants estiment alors que les objectifs sont
imposés et ne correspondent pas toujours a la réalité des opérations. Ce qui conduit I’utilisateur
de I’outil dans une démarche d’usage de 1’outil limité a ses finalités prescrites. Dans le méme
temps, d’autres répondants voient certains indicateurs de performance simples et faciles a
intégrer dans les opérations quotidiennes. Bien que la formalisation et la généralisation
permettent de répondre aux objectifs d’alignement stratégique, elles sont loin de conduire a un

usage dynamique des OGP.

Monde domestique : Respect de la hiérarchie

Apparaissent comme justes les actions qui se fondent sur les principes de 1’autorité et de
subordination, ainsi que le respect de la hiérarchie (Boltanski et Thévenot, 1991). Le principe
supérieur commun de ce monde est la tradition (Boltanski et Thévenot, 1991). Les références
au monde domestique dans les discours sont fortement exprimées dans la volonté des
répondants d’agir dans le méme sens que la haute direction. La plupart des répondants ont des
lors insisté sur les exigences de la hiérarchie pour un alignement stratégique des actions suivant
une structure pyramidale. Plusieurs répondants considerent d’ailleurs que le pouvoir de la
hiérarchie contribue a placer I'usage de I’OGP dans une dimension d’outil de controle et non
de performance. Lorsque ’outil est per¢u par les acteurs comme un outil au service des
demandes de la direction, les acteurs s’¢loignent de ’outil et finissent par 1’utiliser sous
contrainte ou dans un cas observé a le rejeter tout simplement. Les valeurs de ce principe sont
trés critiquées dans les usages des OGP. Elles sont en contradiction avec le désir de liberté et

d’autonomie des acteurs-utilisateurs des OGP.
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Tableau 50: Répartition des valeurs dans le monde domestique

Les mondes et
Valeurs

correspondants

Nombre de
répondants
N=27

Nombre
d'occurrences
U=346

Pourcentage
par rapport
au total -
Valeurs

Verbatim illustratif

domestique

25

46

13%

Alignement
stratégique

12

13

28 %

"On s’aligne autour des grands
objectifs de la ville, mais aussi
des activités par exemple au
niveau des conseillers, je fais une
rencontre et je leur dis voici les
objectifs de la ville notre charge
de travail aussi" (120)
"permet aussi de s’assurer que
nous travaillons dans le méme
sens que les priorités de la
direction générale."

Respect de la
hiérarchie

16

23

50 %

"Une fonction de controle. Le
contrble de mes supérieurs
immeédiats qui voudraient savoir
si je travaille bien" (113)
"c¢’est notre supérieur qui va dicter
les grandes lignes, qui doit nous
donner notre cahier et puis a partir
de 1a on doit faire I’année avec ca.
je saurais respecter ce qu’on me
demande. " (125)

structure
pyramidale

10

22%

" Au début de ’année, la direction
donne ses orientations et c’est
descendu et eux autres ils se font
des objectifs qui sont transmis aux
directeurs et qui sont aux chefs de
section de facon pyramidale"
(121)

" bien sir, il a des objectifs qui
vont se cascader dans les cahiers
de mes propres gestionnaires et ¢a
va descendre dans les cahiers des
professionnels"” (127)

Dans les usages des OGP de type de dépendance, le principe du respect de la hiérarchie est

essentiellement mis en avant pour justifier les pratiques. Le suivi de 1’alignement stratégique

par la structure pyramidale de son application est en lien avec les exigences de la hiérarchie.

Nous avons observé que la plupart des répondants se référent au principe du respect de la

hiérarchie pour justifier leur usage des outils limités a ses finalités prescrites.
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Le respect de la hiérarchie

Les objectifs prescrits promus par les OGP invitent leurs utilisateurs a une adhésion aux
orientations de la haute direction. La stratégie d’alignement des priorités annuelles de la ville
par une diffusion pyramidale vers les acteurs suscite la responsabilisation et I’'imputabilité des
acteurs. Ceci conduit les acteurs a considérer 1’outil comme un instrument éloigné de la réalité
de leurs opérations. Le respect des contraintes légales et des obligations dans les usages des
OGP s’apparente alors a des pratiques dictées par les outils. Un répondant déplore par exemple
I’impossibilité de mettre en doute la pertinence de certains objectifs contenus dans les cahiers
de gestion de la performance comme la réalisation de sondages. Lorsque 1’'usage des OGP tend
a répondre aux priorités de la hiérarchie, on assiste a des pratiques de bienveillance loin des

besoins d’amélioration.

1.2. Mondes limités

Dans les discours des réepondants, les références aux valeurs des mondes : inspiré et de 1’opinion
sont rares. La justification par les principes supérieurs communs de renommeée ainsi que celle
de créativité sont limitées dans le corpus étudié. Ces deux mondes représentent une trés faible
part des éléments de justification des pratiques des acteurs dans les usages des outils de gestion

de la performance.

Tableau 51: Mondes limités

Mondes limités RELEOEE
(5/100) Principe supérieur commun dominant correspondant
(Boltanski et Thévenot, 1991) (corpus d’analyse)
inspiré (4 %) Créativité Habitude-différenciation
Opinion (1 %) Renommée Représentation

Monde inspiré : Habitude

Dans le monde inspiré, les actions sont justifiées par I’inspiration, I’imagination, la créativité
et la spontanéité de 1’acteur en situation (Van Campenhoudt et Marquis, 2014 ; Boltanski et
Thévenot, 1991). Dans le corpus que nous avons étudié, nous avons observé trés peu de cas de
référence au principe supérieur commun de la créativité dans les usages des OGP. Trées peu de
répondants ont exprimé des valeurs d’imagination et d’inspiration face aux outils de gestion.
Nous avons observé par ailleurs que le nombre d’occurrences de références a I’imagination et
a la différenciation sont négligeables. Le peu de répondants inspirés a la particularité d’avoir
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une expérience récente dans de grands groupes du secteur privé. lls justifient leur usage des
outils de gestion notamment par leur habitude des outils de performance. IlIs ont une tendance
a faire face au changement. Passionnés, ils identifient les problémes et cherchent des solutions

face au statu quo que les outils peuvent présenter par leurs dysfonctionnements.

Tableau 52: Répartition des valeurs dans le monde inspiré

Pourcentage
Par rapport
au total —
Valeurs

Les mondes et | Nombre de Nombre
Valeurs répondants | d'occurrences
correspondants N=27 U=346

Verbatim illustratif

inspiré 6 9 3%

"Je fais de multiples
modifications aux facons de
faire, a la structure, je suis
toujours en quéte de
transformer donc je pense
que c’est ¢a qui nous
distingue” (0007)
"je scinde toutes les étapes
comme je I’ai mentionné
tantét et ca permet de voir de
facon plus précise ou
peuvent étre les problémes.
Donc pour moi, considérant
les enjeux, je regarde tout le
processus d’acquisition et je
créativité- mesure chacune des étapes"
imagination 4 4 44 % (0011)

"Je fais de multiples
modifications aux facons de
faire, a la structure, je suis
toujours en quéte de
transformer donc je pense
que c’est ¢a qui NOUS
distingue" (0007)
"Moi je ne vois pas ¢a pour
un outil de contréle. Mais la
ville a tendance dans ces
Habitude- actions a le transformer en
différenciation 3 5 56 % outil de contréle." (0024)

Dans les usages des OGP, le rapport de 1’acteur aux outils de gestion c¢’est-a-dire son habitude

est essentiellement mise en avant pour justifier les pratiques d’amélioration.
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Habitude-différenciation

Les acteurs par leur habitude des outils de gestion fondent leur usage sur la différenciation. Les
régles ne constituent pas pour ces utilisateurs des contraintes. Par leur relation avec les outils,
ils ont une attitude d’appropriation et d’ouverture au changement. Lorsque les acteurs ont une
habitude des outils de gestion, ils développent une bonne relation aux outils et justifient leur

usage par des pratiques originales au-dela des fonctions prescrites.
Monde de I’opinion : représentation et réputation

Le monde de I’opinion est celui dont les valeurs de référence sont la notoriété et la réputation
(Boltanski et Thévenot, 1991). Dans leur grande majorité, les répondants se servent moins du
principe supérieur commun de la renommée du monde de 1’opinion pour justifier leur usage des
OGP. Nous avons observé un nombre non significatif d’occurrences de références a la
réputation et a la représentation pour la justification des usages des outils de gestion. Le recours
au monde de I’opinion est trés limité dans les usages des outils de gestion de la performance
par les personnes interrogées. Néanmoins lorsqu’il est mobilisé, I’acteur-utilisateur de 1’outil
insiste par exemple sur les contradictions des objectifs du cahier de gestion de la performance
et de certains indicateurs par rapport aux pratiques réelles. Bien qu’isolées, des références a la
renommeée touchent I’amour propre et la réputation des acteurs qui les expriment pour justifier

leur usage des outils de gestion.
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Tableau 53: Répartition des valeurs dans le monde de I’opinion

Pourcentage
Par rapport
au total -
Valeurs

Nombre
d'occurrences
U=346

Nombre de
répondants
N=27

Les mondes et
Valeurs
correspondants

Verbatim illustratif

opinion 1%

"Je suis vraiment bon en
passant” (0008)
"Je suis vraiment heureuse,
j'étais la premiére a dire
qu’il nous faut un tableau de
bord équilibré et a écouter les
gens pour faire équilibrer en
incluant I’employ¢" (0026)

" je suis presque sdr qu’au
niveau des équipes de
gestion au-dessus de moi,
c’est trés peu regardé, tres
peu utilise. "  (0009)
"Pour 1’assiduité, c’est bien
important, mais parfoisil y a
des directives qui sont
contradictoires. Donc je le
sais et ils le savent aussi”
(0021)

Amour-propre-

réputation 40 %

Représentation 60 %

Dans les usages des OGP, la représentation vis-a-vis des pratiques des autres utilisateurs peut
étre relevée par I’acteur pour justifier ses propres pratiques de dépendance.

Représentation

Les acteurs justifient leur propre usage par la représentation qu’ils ont des usages des autres.
Les usages des utilisateurs sont aussi motivés par le sentiment que les autres sont conscients
des limites des outils de gestion. Lorsque les acteurs ont une représentation de réticence des
autres a I’égard des outils de gestion, ils renforcent leur propre attitude de méfiance a 1’égard
des outils. Ainsi, ils justifient leur usage limité aux fonctions prescrites et méme parfois en

dessous.

1.3. Mondes absents

Dans notre étude sur les usages des OGP, le principe supérieur commun de la richesse du monde
marchand ne présente aucun d’intérét pour les acteurs rencontrés. Les valeurs de concurrence
et de rivalité du monde marchand apparaissent loin des préoccupations individuelles des usages
des outils de gestion de la performance. Le monde marchand devient le seul monde des six

établis par Boltanski et Thévenot (1991) a étre absent de la justification des usages des OGP.
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De plus, les mondes connexionniste et écologiste provenant des critiques apportées aux mondes
des économies de la grandeur s’avérent moins pertinents pour les acteurs-utilisateurs des OGP.
Ces deux nouveaux mondes n’offrent aucune base de justification aux usages des outils de

gestion de la performance.

2. Mondes dans les usages-types des OGP

Dans notre analyse du corpus, les discours dominants peuvent étre assimilés aux principes
supérieurs de trois des six mondes identifiés par Boltanski et Thévenot (1991). Les cités :
industriel, civigue et domestique. La plupart des raisonnements dans les discours sont liés a
I’efficacité du monde industriel pour justifier autant les usages d’amélioration que les usages
de dépendance. Le principe supérieur commun de la représentativité du monde civique et celui
de la tradition du monde domestique sont aussi constamment utilisés pour justifier les usages
d’amélioration et de dépendance des OGP. Ces trois cités constituent la base de la justification

des usages-types des OGP.

Dans les argumentations développées par les répondants, la cité inspirée est tres rarement mise
en avant. Mais, lorsqu’elle est mobilisée, son principe supérieur de créativité sert uniquement
a justifier les usages d’amélioration. Dans les usages de dépendance, le principe supérieur de
cette cité est purement et simplement ignoré. Méme limité, le principe de notoriété et de
réputation du monde de I’opinion est mis en avant pour justifier autant les usages d’amélioration

que les usages de dependance.

La justification « marchande » est absente des usages-types, ainsi que celles liées aux nouveaux

mondes : connexionniste et écologiste.
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Figure 19: Répartition des mondes dans les usages-types

Nous pouvons affirmer que les usages-types d’outils de gestion de la performance renvoient a
des justifications multiples et complexes. Cette complexité se traduit ici par le fait que les
mondes auxquels les utilisateurs font dans I'ensemble référence ne sont pas exclusifs a chaque
type d’usage d’outils de gestion de la performance. Les utilisateurs peuvent se référer a la fois
aux valeurs des mondes dominants que sont les mondes : industriel, civique et domestique pour

justifier des usages a la fois de dépendance et d’amélioration et méme le rejet.

On observe aussi que la référence au monde inspiré uniquement dans les usages d’amélioration
s’apparente a un cas d’usage innovant fondé exclusivement sur des réflexions d’amélioration

de Dacteur-utilisateur.

3. Hybridité de la justification des usages-types

On observe dans les administrations publiques un systeme hybride des modes de gestion ou les
valeurs managériales du management public et les principes de la bureaucratie coexistent
(Gualmini, 2008). Dans les usages-types des OGP, la logique managériale peut étre assimilée
au monde industriel et la logique bureaucratique aux mondes civique et domestique. Par cette
association, nous pouvons conclure a une hybridité de la justification des usages-types des outils
de gestion de la performance en milieu municipal. En effet, pour justifier leurs pratiques, les
acteurs s’appuient sur les valeurs de hiérarchie et du collectif que pronent la bureaucratie et les
principes d’efficacité de la logique managériale. Bien que les gestionnaires municipaux se

réferent plus aux valeurs de I’efficacit¢ du monde industriel pour justifier leur usage, I’hybridité
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de la justification nous permet d’observer paradoxalement des usages de dépendance plus

importants que les usages d’amélioration.

Logique bureaucratique
(mondes civique et Logique managériale

domestique) (monde industriel)
35% 60%

W Autres logiques (Mondes
inspiré et de I'opinion)

Figure 20: Hybridité des usages-types des OGP

3.1. Logigue managériale et principe du monde industriel
L’efficacité que reconnait le monde industriel est systématiquement évoquée par presque tous
les répondants pour critiquer les outils de gestion et justifier les usages qu’ils en font. Le monde
industriel auquel se référent les gestionnaires représente 60 % de I’ensemble des mondes
présents dans I’analyse des discours. Les acteurs font usage des OGP par la recherche constante
de la satisfaction de leurs besoins. Cette quéte de la performance des services est expliquée par

le principe supérieur de 1’efficacité¢ du monde industriel décrit par Boltanski et Thévenot (1991).

Le monde industriel « repose sur [ efficacité des étres, leur performance, leur productivité, leur
capacité a assurer une fonction normale, a répondre utilement aux besoins » (Boltanski et
Thévenot, 1991, p. 254). En effet, la logique managériale soutient les principes de productivité
et d’efficacité dans les opérations. C’est sur la base de cette logique managériale que les acteurs

font usage des outils de gestion pour atteindre les objectifs d’amélioration de leurs activités. La
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logique managériale est celle qui crée les conditions a la réflexion d’amélioration et une
allocation optimale des ressources pour atteindre les objectifs. L’absence des conditions
propices a I’optimisation est aussi mise en exergue pour justifier des usages de type de
dépendance. Ainsi, les valeurs de performance, d’expertise, d’utilité, de mesure et de contrdle
de la logique managériale sont partagées par les valeurs de référence du principe supérieur

d’efficacité du monde industriel.

Dans le cas des usages-types des OGP, nous pouvons assimiler le monde industriel a la logique
managériale. Les critiques au monde industriel portent d’ailleurs sur les risques de la
technocratie et la rigidité de ses outils (Boltanski et Thévenot, 1991). Les opposants a la logique

manageriale endossent les mémes critiques.

Tableau 54: Valeurs de la logique managériale et du principe monde industriel

Logique managériale

38 % | Simplicité

peu complexe
Fonctionnalités-praticabilité-adaptabilité Insuffisance

Régler rapidement
Améliorer la performance

Performance-efficacité-pertinence 24 % | trés facilement
199, | Mesure des résultats
Mesure-évaluation-Contréle Evaluation de la performance
8% Sous-investissement en Tl
Causes Charge de travail élevée
6% Expérience dans le privé
Expérience-expertise technique Les forces et les faiblesses
Bonis
Avantage-utilité 6 % peu indispensable

Monde industriel (60 %)

3.2. Logique bureaucratique et principes des mondes : civique et domestique
Les raisonnements associés a 1’action collective du monde civique ainsi que les arguments liés
a la hiérarchie du monde industriel ont été constamment évoqués par les répondants. Le monde
civique et le monde domestique auxquels les gestionnaires font référence dans leurs discours
pour justifier leurs pratiques représentent respectivement 22 % et 13 % de ’ensemble des

mondes présents.
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Monde civique

Le monde civique repose sur le principe supérieur commun de la représentativité dont les
actions sont justifiées par I'intérét collectif (Boltanski et Thévenot, 1991). En effet, les valeurs
de référence du principe supérieur commun de la représentativité du monde civique sont portées
aussi par la logique bureaucratique : lois, réegles, responsabilisation et imputabilité,
standardisation des procédures et I’action collective. Dans le cas des usages-types des OGP, le
monde civique est de I’ordre de la logique bureaucratique. Les critiques au monde civique sont
d’ailleurs relatives aux risques bureaucratiques par 1’inefficacité des procédures administratives
(Boltanski et Thévenot, 1991).

Tableau 55: Valeurs de la bureaucratie et du monde civique

Logique bureaucratique

Identifier les objectifs ensemble
Participation-action collective 34 % | Travailler avec I’équipe

Obijectifs standards et obligatoires
Généralisation-formalisation-régles 34 % | Objectifs imposés

Suivis légaux
) La loi 430.
Equité-justice-légalité 16 % | Obligation légale

Responsabiliser
Imputabilité-responsabilisation 8 % | Gérer I’imputabilité
Dimension humaine et sociale-formalité 8 % | Climat de travail

Monde civigue (22 %)

Monde domestique

Le monde domestique est le troisieme monde auquel les répondants font référence pour justifier
leur usage des outils de gestion. Dans leur discours, des répondants montrent leur adhésion au
plan stratégique de la direction générale. Plusieurs répondants reconnaissent le pouvoir de la
hiérarchie, prescripteur des OGP qui sont porteurs d’objectifs imposés et contraignants.
L’obligation de répondre aux injonctions de la hiérarchie constitue d’importantes raisons
évoquées et qui justifient les usages des outils de gestion. Les répondants ont d’ailleurs insisté
sur les usages d’OGP sur la base du controle des supérieurs immédiats, I’alignement autour des

orientations stratégiques et le respect de la structure pyramidale de la définition des objectifs.

Le monde domestique est fondé sur le principe supérieur commun de la tradition dont les
actions reposent sur la valeur de référence de la hiérarchie (Boltanski et Thévenot, 1991). La

bureaucratie est une forme d’organisation fondée sur la hiérarchie et structurée par des regles
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contraignantes et des normes imposées. Un objectif important de la hiérarchie est d’organiser
la contrainte qui consiste a surveiller, a contrdler et a imposer la discipline et la conformité
(Castoriadis, 1979). La principale valeur de référence de la hiérarchie du principe supérieur
commun de la tradition du monde domestique est aussi portée par la logique bureaucratique.
Les critiques au monde domestique fondé sur la hiérarchie sont relatives aux risques
d’autoritarisme et le frein a la créativité (Boltanski et Thévenot, 1991). Ces mémes critiques

sont également portées a I’endroit de la logique bureaucratique.

Tableau 56: Valeurs de la logique bureaucratique et du principe du monde domestique

Valeurs bureaucratiques
Contréle des supérieurs immédiats

Hiérarchie 50 %

Alignement autour des grands objectifs

Alignement 28 o Travailler dans le méme sens
0

Orientations de la direction
Répartition pyramidale et en cascades
des objectifs

Structure pyramidale 22 %
Monde domestique (13 %)

Les acteurs sont soumis a la formalisation des régles portée par I’action collective et I’obligation
du respect de la demande de la direction fondée sur le pouvoir de la hiérarchie. Mobilisant ainsi
les principes supérieurs du collectif du monde civique et de la hiérarchie du monde domestique,
les acteurs justifient aussi bien les usages de dépendance que les usages d’amélioration. En
effet, les OGP peuvent étre considérés dans leur usage comme des outils de reddition de compte
et étre utilisés dans les limites des objectifs prescrits. Aussi, lorsque les objectifs définis
rencontrent les besoins des acteurs, 1’outil est considéré dans son utilité opérationnelle et est

utilisé pour I’amélioration dans les activités.

Dans ce chapitre, nous avons expose le portefeuille d’outils de gestion de notre terrain de
recherche. Ensuite, nous avons montré les usages des OGP par I’intervention ou non-
intervention sur les composantes d’artefact et des schémes d’utilisation des outils. Enfin, nous
avons egalement mis en exergue I’importance de la justification des usages dans la formation

des usages types des OGP.

Le chapitre suivant est consacré a la discussion de ces résultats.

Venceslas Blaise CODO - Thése 2022 200

©0Ie)

BY NC ND



Chapitre 7 : Discussion, apports théoriques et implications manageriales

Dans ce chapitre, nous confrontons nos résultats empiriques aux connaissances de la littérature.
Nous organisons la discussion des résultats autour de notre objet de recherche, les usages et la
justification des usages. Ensuite, nous abordons les apports théoriques de la recherche pour

enfin développer les implications manageriales.

Tout d’abord, un nouvel élément intégrateur relatif a la théorie descriptive des usages est
présenté (section 1). Dans les usages des OGP, nous confirmons les quatre éléments constitutifs
de I'usage des objets techniques de la théorie descriptive des usages. Il s’agit de I’outil, la
fonction de 1’outil, I’utilisateur et le contexte de I'usage (Perriault, 1989 et Certeau, 1990).
Cependant, nos résultats semblent faire apparaitre un cinquiéme élément important dans le cas
des usages des outils de gestion constitué par la justification des usages. Nos résultats nous
conduisent dans ce cas vers une théorie descriptive des usages des outils de gestion impliquant

la justification comme élément constitutif et intégrateur des usages des outils de gestion.

Nous abordons ensuite la théorie instrumentale des outils de gestion (section 2). Sur la base de
cette théorie de départ de notre démarche abductive, nous avons examiné dans cette thése un
modele compréhensif de deux principaux types d’usages des outils de gestion. Nous mettons
en évidence les usages-types d’amélioration et de dépendance dans le secteur public en milieu
municipal. Nos résultats confirment également les usages-types de pilotage et bureaucratique
observés dans une organisation hospitaliere par Bérard et coll. (2009). L’on peut également
rapprocher les formes d’usage de dépendance et d’amélioration du double rapport de contrainte
et d’habilitation entre I’acteur-utilisateur et 1’outil mis en usage (Grimand, 2012). En dehors
des formes d’usage, notre travail a permis de mettre en évidence une justification plurivoque
des usages des outils de gestion de la performance en complément au pragmatisme de I’outil de
la théorie instrumentale de Lorino (2002) qui suppose une justification univoque centrée sur la

performance.

Aussi, & la lumiére des mondes de la théorie de la justification de Boltanski et Thévenot (1991),
nous avons mis en évidence les mondes de référence de la justification des usages des outils de
gestion (section 3). Enfin, nous présentons les contributions théoriques de la recherche et les

implications managériales de 1’usage varié et controversé des OGP (section 4).
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Section 1: De la théorie descriptive des usages des objets techniques a la théorie

descriptive des usages des outils de gestion de la performance

Dans cette recherche, la premiére étape de notre grille d’analyse est de déterminer les outils de
gestion mobilisés par les gestionnaires interrogés, pour gerer et améliorer la performance de
leur unité. A la suite du portefeuille des outils, nous avons identifié les éléments constitutifs des
usages des outils de gestion. Les resultats de nos analyses posent clairement la question de la

légitimité et de 1’acceptation des OGP.
1. Contre I’isolement de I’outil de gestion : Le portefeuille d’outils de gestion

La diversité des outils recensés, leurs liens et les modifications qu’ils peuvent subir semblent
soutenir les positions de Moisdon (1997) et David (1998) qui constatent des dispositifs plutét
que des instruments dans les organisations. Les dispositifs sont des arrangements entre des
personnes, des objets, des regles et des outils (Moisdon, 1997). Notre recherche a montré que
les outils de gestion sont liés entre eux. Ainsi les cahiers de gestion de la performance
contiennent des indicateurs issus de tableaux de bord qui eux sont alimentés par les différents
systémes d’information de gestion de la ville. Ce lien indispensable entre les outils a conduit a
des recherches récentes dépassant I’étude d’un outil unique pour considérer un ensemble
d’outils. Tahar (2020) traite par exemple de la notion de « package » de contréle de gestion qui
a donné lieu a une abondante littérature. Dans le méme sens, Amans et al., (2020) se sont
interrogés sur le role de I’ensemble du portefeuille d’outils de gestion dans les organisations
soumises a la complexité. Par-1a, notre travail a complété ces travaux récents considérant les
liens entre les outils de gestion. Pour Grabner et Moers (2013), il s’agit de la cohérence interne
qui considere que la valeur d’un outil dépend de ’'usage d’un autre et inversement. En effet, les
résultats de notre recherche montrent que les usages-types des outils peuvent résulter de la
combinaison des outils dans le portefeuille d’outils de la ville et des outils dans « la boite a
outils » des gestionnaires. Cette conclusion de notre recherche rejoint les travaux d’Amans et
al. (2020) qui soulignent que les outils de gestion peuvent « étre éclairés par leur usage
combiné ». En définitive, dans cette recherche, nous avons observé que les usages des outils de
gestion formels peuvent étre influencés par les outils de gestion informels. En ce sens, comme
Detchessahar et Journé, 2007 et Amans et al. (2020) qui soulignent le non-isolement des outils
de gestion, dans notre recherche, il apparait que des usages d’outils de gestion peuvent se former

a partir d’un ensemble d’outils de gestion interconnectés.
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2. Eléments constitutifs des usages des outils de gestion de la performance

Pour autant, si nous avons mis en lumiére la centralité du portefeuille des outils dans les usages-
types, la recherche menée nous a permis de découvrir I’importance de la justification dans la
typologie des usages des outils de gestion. La notion d’usage décrit un ensemble de pratiques
au niveau individuel ou collectif dans une organisation. « L usage peut étre défini comme la
mise en activité effective d 'un objet dans un contexte social ou organisationnel d utilisation...il
est une notion aux contours sémantiques étendus et variant selon notre propre relation aux
objets techniques et selon le point de vue disciplinaire adopté (sociologique, anthropologique,
psychologique, économique, ethnologique, politique) » (Barcenilla et coll., 2019). Dans cette
recherche, nous avons répondu a notre principale question de départ : Comment les usages des

outils de gestion de la performance se forment-ils dans une municipalité ?

A la suite de I’identification des outils contenus dans le portefeuille des outils de gestion, nous
avons déterminé par une analyse de contenu les éléments constitutifs des usages des outils de
gestion. Les résultats semblent confirmer les éléments constitutifs des usages selon la sociologie
descriptive des usages des objets techniques. Dans la sociologie descriptive, la théorie des
usages définit les éléments constitutifs de I’'usage autour de quatre éléments. Dans cette théorie,
les usages se forment dans une « logique de l'usage » par la dynamique des relations entre
l'utilisateur, 1'objet technique et la fonction de 1’objet (Perriault, 1989) et dans une approche
praxéologique qui prend en compte le cadre de ’'usage (Certeau, 1990). Nous avons confirmé
I’utilisateur, I'objet technique, la fonction de 1’objet et le cadre de 1’action comme des éléments
constitutifs des usages des outils de gestion. De plus, nos analyses montrent I’existence d’un
cinquieme élément constitutif incontournable et intégrateur des usages types d’outils de gestion.

I s’agit de la justification des usages des outils de gestion par leurs utilisateurs.

La découverte de ce cinquieme élément justifie notre deuxieme sous-question : comment les

acteurs justifient-ils les différents types d’usages d’outils de gestion de la performance ?
3. Lajustification dans les usages-types d’outils de gestion de la performance

Les différents travaux sur les usages ont un point commun en ce sens qu’ils sont concentrés sur
les objets techniques. L utilisation d’un objet technique est le processus par lequel une personne

utilise cet objet par une action sur cet objet (Barcenilla, et coll., 2019).

En mettant en relation 1’'usage prescrit et la modification de I’objet technique, Akrich (2006)
détermine quatre formes d’usage des objets techniques. Sur la base de ces travaux, Martineau
met plutot en évidence trois formes d’usage des outils de gestion. La forme de détournement
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observée par Akrich (2006) dans les usages des objets techniques n’émerge pas dans les usages
des outils de gestion (Martineau, 2012). Dans notre recherche, en examinant les usages de
dépendance et les usages d’amélioration, comme Martineau (2012), notre recherche semble
confirmer I’inexistence d’une forme de détournement dans les usages des outils de gestion. De
plus, les travaux sur les usages-types se basent essenticllement sur 1’objet technique (Akrich,
2006 et Perriault, 1989) ou sur I’outil (Martineau, 2012 ; Bérard et al, 2009) pour déterminer
les formes de leurs usages. Le peu de recherche sur les formes d’usage des outils de gestion se
concentre alors sur les usages proprement dits. Dans le prolongement de ces travaux, notre
recherche a permis de mettre en évidence la justification des usages comme un élément

fondamental dans la réalisation d’une typologie des usages variés des outils de gestion.

Les usages de 1’objet technique ou de I’outil s’inscriraient uniquement dans une logique de
relation de pouvoir ou de domination (Crozier et Friedberg, 1977 ; Bourdieu (1976) ; Foucault,
1975/2003). Mais, «les outils de gestion sont loin d’étre de simples instruments de
conformation » (Grevin, 2010). En ce sens, nos résultats semblent montrer en plus de ces
relations, I’importance de la raison logique de I’utilisateur (Simon, 1969/2004 ; Dosse (1997) ;

Pichault, 1990) dans la réalisation d’une typologie des usages des outils de gestion.

En effet, notre modéle compréhensif d’analyse fondé a la fois sur les usages et sur la
justification des usages permet I’examen de deux types d’usages d’outils de gestion de la

performance.

Section 2 : Usages-types des outils de gestion de la performance : Entre légitimité et
acceptation des OGP

Les usages des outils de gestion posent la question de leur Iégitimité et de leur acceptabilité

dans les organisations.

1. Légitimité des OGP

En s’appuyant sur la Théorie Néo-Institutionnelle (TNI) de W. DiMaggio et P.
Powell (2004, 2012), la décision d’introduire les OGP dans une organisation serait plus guidée
par la recherche d’une légitimité sociale que des réflexions de rentabilité ou d’efficacité
technique. La légitimité est 1’'un des trois ¢léments fondamentaux néo-institutionnels

(isomorphisme, mimétisme et légitimité) a étre au centre des orientations.
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Pour le centre national des ressources textuelles et lexicales (CNRTL), la légitimité est la qualité
de ce qui est conforme. 1l s’agit de la conformité a quelque chose, a un état, a un acte, a I'équité,
au droit naturel, a la raison ou a la morale.

Dans notre classification des usages des OGP, le type d’usage de dépendance ne conduit a
aucune réflexion d’amélioration de la part de 1’utilisateur. Il nous semble alors possible de
rapprocher ce type d’usage de la vision de légitimité de 1’approche institutionnaliste
(W. DiMaggio et P. Powell, 2004, 2012 ; Meyer et Rowan, 1977). L’usage de dépendance
semble s’insérer plus dans un souci de 1égitimité que dans la recherche d’une amélioration de
la performance organisationnelle. On peut considérer que 1’intérét dans 1’usage de dépendance
est matériel et non-productif comme les types d’usage « standardisés » (Bellon et coll., 2007)
et « bureaucratiques » (Bérard et al., 2009).

Si les usages de dépendance se justifient par la l1égitimité des OGP considérés comme des outils
de reddition de compte, le cas de non-usage de I’OGP résulte de la non-légitimité de I’outil a
assurer son role d’outil d’amélioration de la performance. L’outil est ainsi rejeté car jugé non
conforme a la raison et a I’équité. Quant aux usages de dépendance, la 1égitimité des OGP
repose entre autres sur 1’action collective, le respect des normes et de la hiérarchie. Ces résultats
semblent confirmer que la légitimité dans les usages des outils de gestion est loin des arguments

d’efficacité et de savoir-faire ayant conduit a I’introduction des OGP dans les services.

Action collective

Respect des
normes et de la
hiérarchie

Usages de dépendance

Justice et équité -
Non-usage (rejet) “

Adhésion a la
vision stratégique

oHwWNIbgT

Alignement et
formalisation

Figure 21: Légitimité dans les usages des OGP

Venceslas Blaise CODO - Thése 2022 205

©0Ie)

BY NC ND


https://books.google.co.id/books?hl=fr&lr=&id=2DlFDwAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA111&dq=dimaggio+powell++isomorphism&ots=QeLQ7lqyFR&sig=QuwpFVQQduda5qFpIMVjGGVEj1I&redir_esc=y#v=onepage&q=dimaggio%20powell%20%20isomorphism&f=false
https://books.google.co.id/books?hl=fr&lr=&id=jbTbAgAAQBAJ&oi=fnd&pg=PR5&dq=dimaggio+powell++isomorphism&ots=pDemx6Od8L&sig=KqYt4Rws0x5sVrn4BdJHd0fdIUQ&redir_esc=y#v=onepage&q=dimaggio%20powell%20%20isomorphism&f=false

L’analyse des résultats montre également une forte intention de 1’utilisateur a travers 1’utilité
per¢ue de ’OGP. Dans le mod¢le d’acceptation de la technologie (TAM), Davis (1993)
explique le comportement de I'utilisateur des TIC en rapprochant les themes de 1’utilité pergue,
de I'utilisateur et de la performance. Comme nous I’avions souligné dans la revue de littérature
I’utilité pergue se définit comme : « le degré avec lequel une personne pense que [ utilisation
d’un systeme peut améliorer sa performance au travail (analyse en termes d’efficacité
personnelle, en fonction du résultat attendu et des conséquences pergues) » (Davis, 1993). On
peut alors assimiler I'utilité percue du mod¢ele de I’acceptation de la technologie (TAM) a la
perception de I'utilisateur de I’OGP comme un outil opérationnel. L’ utilisateur développe ses
attentes et ses croyances a 1’égard de ’OGP en vue d’un usage d’amélioration.

Dans les usages d’amélioration que nous avons mis en évidence, les interventions sur les OGP
sont considérés mener 1’utilisateur a des réflexions d’amélioration qu’a la légitimation. Les
usages d’amélioration sont plus bénéfiques a I’utilisateur dans la pratique de D’activité
individuelle ou collective (David, 1996 et Lorino, 2002).

Les usages d’amélioration se justifieraient aussi par une facilité percue du modele TAM par
I’engagement et la participation des utilisateurs. Nos résultats montrent d’ailleurs que le monde
inspiré de la théorie de la justification est exclusif a ce type d’usage. Aussi le monde de
I’opinion est-il important dans les usages d’amélioration de par I’image de I’utilisateur
considérée par I’influence sociale du modele TAM. Nous pouvons alors rapprocher la vision

d’utilité pergue, de la facilité pergue et méme de I’influence sociale du modele TAM.

Attentes, croyances

Engagement, Participation

Usages Adaptabilité de 1’outil aux »
d’amélioration opérations

Habitude et relation avec 1’outil

Implication dans I’implantation

uone1dadnny

Figure 22: Acceptation dans les usages des OGP
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2. Acceptabilité des OGP

En nous référant a ’adéquation de la technologie et des taches dans le modéle des « besoins »,
nous pouvons confirmer la domination du monde industriel fondé sur ’efficacité dans les
usages des OGP. Le modéle des « besoins », ou du « Fit » Tache/Technologie (TTF) développé
par Goodhue et Thompson (1995) s’intéresse a 1’ajustement entre les besoins associ€s aux
responsabilités de 1’utilisateur et les taches que celui-ci doit accomplir dans le cadre de sa

mission.

Ce discours du répondant 108 illustre bien cette quéte d’adéquation entre les opérations et I’OGP

introduit dans les services.

108 « On peut étre critique la-dessus des fois. En fait si on est souvent critique, ce n’est pas
parce qu’on ne trouve pas ¢a utile, ¢’est parce-que on aurait tous le goQt de le faire a notre
sauce a nous, selon nos propre sentiments, l’adapter a notre style de gestion, [’adapter
parfaitement a nos opérations chez nous, leur permettre de pouvoir se fier a notre feeling pour

gérer mais il y en aura toujours quelque chose dans le coffre d’outils du gestionnaire. »

Nos résultats montrent qu’il est possible de rapprocher les valeurs des principes supérieurs
communs de la théorie de la justification des visions de 1’approche néo-institutionnelle du
modéle de I’acceptation (TAM) et du modéle des besoins ou « Fit » Tache / Technologie (TTF).
Cela démontre la robustesse de la théorie de la justification dans I’analyse des usages des outils

de gestion de la performance.

Section 3 : Justification plurivoque des usages d’outils de gestion de la performance : un
complément a la justification univoque du pragmatisme de I’outil de la théorie

instrumentale des outils de gestion.

Les discours des acteurs municipaux interviewés montrent I’existence de deux principaux types
d’usages des outils de gestion de la performance, de méme que la présence d’un cas d’absence
d’usage. Pour parvenir a cette typologie des usages, nous avons tout d’abord constaté comme
d’autres auteurs (Martineau, 2012 ; Bérard et al, 2009) la variété des comportements et des
usages des acteurs. Ensuite, contrairement a ces auteurs, nous avons conclu que les formes
d’usage ne peuvent pas étre établies seulement a partir de la constatation des écarts entre les
usages prescrits et les usages reels. Dans cette recherche, nous avons approfondi la réflexion
sur I’intervention des acteurs sur les outils de gestion. Ainsi, en plus de considérer les
interventions sur les composantes d’artefact et des schemes d’utilisation des outils de gestion,

nous nous intéressons également aux raisonnements des acteurs.
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L’une des particularités de notre recherche est de montrer que les usages-types se forment a
partir de 1’'usage de I’outil de gestion associée & une justification de 1’acteur-utilisateur. De ce
point de vue, notre recherche s’inscrit dans le prolongement des travaux de Martineau (2012)
qui constatent les formes d’usages uniquement a partir des interventions des acteurs sur les
outils de gestion. Sur la base de la théorie instrumentale, nous avons observe comme Martineau
(2012), les interventions des acteurs sur les composantes d’artefact et des schémes d’utilisation
des outils de gestion. Mais nous allons plus loin dans notre recherche en nous intéressant a la
possibilité d’une justification multiple des usages des outils de gestion. Le pragmatisme de
I’outil de la théorie instrumentale des outils de gestion consacre une justification univoque
basée sur la performance (Lorino, 2002). A travers la théorie de la justification (Boltanski et
Thévenot, 1991), nous avons mis en lumiere la justification multiple des usages des outils de

gestion de la performance (OGP).

1. Justification multiple des usages des OGP

L’analyse compréhensive des discours des acteurs municipaux rencontrés et les valeurs des
principes supérieurs communs des mondes des économies de la grandeur nous ont permis
d’associer plus d’un monde a la justification des usages des outils de gestion. Dés lors, cette
recherche met en évidence la pluralité des mondes auxquels les acteurs municipaux se référent
pour justifier leur usage des outils de gestion. Nos résultats indiquent que la variété des usages
des outils de gestion correspond a plusieurs mondes identifiés par Boltanski et Thévenot (1991).
En ce sens, nous rejoignons d’autres auteurs qui ont remis en cause la logique univoque des
comportements ou des pratiques des acteurs (Goodrick et Reay, 2011 ; McPherson et Sauder,
2013 ; Boxenbaum, 2014 ; Amans et al, 2015a).

Pour analyser les usages variés des outils de gestion de la performance, la théorie instrumentale
des outils de gestion (Lorino, 2002) nous a permis de constater les interventions diverses sur
les composantes d’artefact et schémes d’utilisation des outils de gestion. Pour Lorino (2002) «
la nature pragmatique des outils, et en particulier des outils de gestion, implique que [’outil ne peut étre
évalué que par ses effets pratiques : par la « performance » (efficacité opératoire, efficience

économique...) des schéemes d’action qu’il conduit les acteurs a construire et mettre en cuvre ».

Le pragmatisme de I’outil de la théorie instrumentale des outils de gestion suppose ainsi une

justification unique de I'usage de I’outil de gestion centrée sur la performance.

Dans cette recherche, nous avons plutét mis en évidence une justification plurivoque des usages

des outils de gestion de la performance. La justification multiple des usages des outils de gestion
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est en complément au pragmatisme de 1’outil de la théorie instrumentale de Lorino (2002) qui

suppose une justification univoque centrée sur la performance.

Par ailleurs, la justification « marchande » dans les Economies de la grandeur est absente de la
typologie des usages individuels que nous avons proposée dans cette recherche. Aucun intérét
économique de l'usage des outils n’est mis en avant par les acteurs. Cette situation peut
s’expliquer selon Boltanski et Thévenot (1991) par la présence d’un compromis d’Etat entre
I’altruisme collectif du monde civique et I’efficacité du monde industriel qui écarte le principe
marchand. Cette conclusion dans notre recherche semble s’opposer aussi [’efficience

économique supposée de la nature pragmatique des outils selon Lorino (2002).

Comme Lorino (2002), pour Bérard et al, (2009) « ce qui décide d’une action, a des fins
d’amélioration de la qualité, est plutot le résultat obtenu a travers la mesure. Ce qui suppose
que l'usage d’un outil de gestion est fonction du résultat d’amélioration ». Mais, selon nos
résultats, Il existe un lien tres fort entre les usages et leur justification pour former les usages-
types. On ne peut donc pas voir des usages uniquement en fonction du résultat d’amélioration
sans considérer la justification des usages. C’est en ce sens que notre recherche fait émerger les
usages de dépendance qui ne relévent d’aucune réflexion d’amélioration. Nous considérons
ainsi comme Amans et al, (2020) qu’aucun type d’acteur n’est guidé par un unique
raisonnement et qu’il est possible d’associer chaque acteur a plusieurs raisonnements. D’ou
notre proposition de modéle d’analyse de la formation des usages-types fondé a la fois sur les

usages et sur la justification des usages.

2. Justification Hybride des usages-types des OGP

Dans le prolongement des recherches antérieures sur les usages-types, nous avons mis en
évidence deux types principaux d’usages d’outils de gestion de la performance. Il s’agit des
usages d’amélioration et des usages de dépendance. Nous avons aussi cherché a comprendre
comment les acteurs justifient les usages-types des outils de gestion de la performance. Pour ce
faire, nous avons eu recours a I’analyse par occurrence pour mettre en €¢vidence les mondes
auxquels les acteurs font référence dans les usages-types des OGP. Il ressort de nos analyses
que la justification n’est pas exclusive a chaque type d’usage des OGP. En effet, les acteurs
peuvent recourir a trois principaux mondes pour justifier a la fois les usages de dépendance et
les usages d’amélioration. Il s’agit des mondes civique et domestique d’une part et du monde

industriel d’autre part.
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Finalement, il apparait que la justification des usages des OGP est hybride lorsque nous
rapprochons les mondes civique et domestique de la logique bureaucratique et le monde
industriel de la logique managériale. En ce sens, cette recherche rejoint les travaux qui ont
souligné un systeme hybride des modes de gestion de lI'administration publique, avec la
coexistence du management public et la bureaucratie (Gualmini, 2008 ; Kolltveit, 2015 ;
Christensen et Fan, 2016). D’autres auteurs constatent également un systéme d’hybridation
post-management public ou circuleraient en paralléle les modéles de management avec les

modeles post-management public (Denis et coll., 2015 ; Christensen et Laegreid, 2011a).

Dans leur article sur les usages des indicateurs de qualité en établissement de santé, Bérard et
al., (2009) concluent que I’usage bureaucratique et 1’usage a des fins de pilotage ne s’excluent
pas mutuellement. Comme Bérard et al., (2009), nous rejoignons Rabardel (1999) pour affirmer
que les mondes de référence des formes d’usage d’amélioration et de dépendance peuvent
coexister entre eux. Plus précisément, Bérard et al., (2009) soulignent dans leur étude qu’un
acteur peut attribuer simultanément les deux usages a un indicateur dans son discours. Comme
I’ont montré nos résultats dans cette recherche, on ne peut associer aucun type d’acteur au
niveau supérieur de méme qu’au niveau intermédiaire a un type d’usage. Aussi, notre travail
met également en évidence qu’aucun type d’acteur n’a non plus I’exclusivité du recours a un

ou plusieurs mondes spécifiques de la justification des usages des OGP.

Dans cette recherche, nous avons montré la diversité des mondes auxquels les acteurs font
référence dans la justification des usages-type d’outils de gestion. La multiplicité de la
justification dans un contexte de complexité témoigne de I’importance des compromis entre les

mondes (Boltanski et Thévenot, 1991).

Apres avoir confronté nos résultats a la littérature dans les trois sections précédentes, la section

suivante expose les apports théoriques et les implications managériales de la recherche.
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Section 4 : Contributions théoriques et implications managériales

Les contributions de la recherche sont d’ordre théorique et les implications d’ordre managgérial.
1. Les contributions théoriques
La contribution théorique de notre recherche se situe a trois niveaux.

Le premier concerne la théorie descriptive des usages. Dans la sociologie descriptive, la théorie
des usages définit les éléments constitutifs de 1’'usage autour de quatre éléments : l'utilisateur,
l'objet technique et la fonction de I’objet (Perriault, 1989) et le cadre de I'usage (Certeau, 1990).
Nos résultats confirment les éléments constitutifs de I’usage fondés sur la théorie descriptive
de I’'usage. De plus, nous mettons en évidence 1’existence d’un cinquieéme élément constitutif
incontournable dans les usages des outils de gestion. Il s’agit de la justification des usages des
outils de gestion par leurs utilisateurs. Notre recherche permet ainsi d’enrichir la théorie
descriptive des usages. Plus spécifiquement, notre recherche permet d’introduire dans le
développement de I’analyse des usages des outils de gestion, une théorie descriptive des usages
des outils de gestion fondée sur cing éléments constitutifs. Une piste de recherche future
mobiliserait cette théorie pour étudier la réplication des cing éléments constitutifs des usages
des outils de gestion dans les organisations.

Le deuxieme niveau concerne la théorie instrumentale des outils de gestion (Lorino, 2002).
Dans le prolongement des recherches antérieures sur les usages-types, notre travail ne s’est pas
limité a proposer une fois de plus une typologie des usages des outils de gestion. Notre
recherche a permis de mettre en évidence une justification plurivoque des usages des outils de
gestion de la performance en complément au pragmatisme de 1’outil de la théorie instrumentale
de Lorino (2002) qui suppose une justification univoque centrée sur la performance. En effet,
nous avons découvert qu’il existe un lien trés fort entre les usages et la justification multiple
des usages pour former les usages-types. On ne peut donc pas analyser des usages sans parler
de la justification multiple des usages. Nos résultats ont montré que les usages se forment d’une
part a partir des interventions par modification ou non-modification des composantes d’artefact
et des schémes d’utilisation des outils de gestion. Ces usages sont également influencés par la
Justification multiple des pratiques des usages des outils de gestion. En s’appuyant sur les trois
principaux mondes de référence de la justification des usages-types des outils de gestion, nous
avons mis en évidence 1’hybridation de la justification des usages-types des outils de gestion
de la performance. Nous avons observé la justification hybride en associant les mondes civique
et domestique a la logique bureaucratique et le monde industriel a la logique managériale des
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usages des outils de gestion de la performance. D’ou notre proposition du modé¢le d’analyse de

la formation des usages-types fondé sur les usages et leur justification.

Le troisieme niveau de notre contribution se situe au niveau de la théorie de la justification
(Boltanski et Thévenot, 1991). A notre connaissance, aucune recherche ne se penche sur la
justification des usages des outils de gestion. Notre recherche s’inscrit alors dans le
prolongement de Martineau (2012) et de Bérard et al., (2009), dans leur étude des formes
d’usages des outils de gestion dans le secteur hospitalier. Notre travail a permis de répondre a
une question fondamentale, pourquoi les acteurs du secteur public utilisent les outils de gestion
alors que plusieurs auteurs questionnent la conservation (Gilbert et Yalenios, 2020) et
dénoncent I’institutionnalisation et le dépassement des outils (Santo et Verrier, 2007 ; Gualmini
2008). En mobilisant la théorie de la justification pour analyser les usages des outils de gestion
de la performance, notre travail a permis de contribuer & une émergence des recherches dans un
domaine d’application supplémentaire de la théorie de la justification. Cela constitue un apport
de notre recherche par I’examen d’un mod¢le compréhensif de la formation de deux types
d’usages des outils de gestion de la performance. Les usages d’amélioration et les usages de
dépendance. Aussi, contrairement aux études mobilisant la théorie de la justification et en tenant
compte du caractere non exclusif de la justification des usages-types, notre recherche semble
réorienter les constructions d’accords vers les discussions a I’intérieur des mondes plutot que

des compromis entre les mondes dans les usages variés d’outils de gestion de la performance.

2. Les implications managériales

Cette thése contribue a I’orientation des recherches sur les usages des outils de gestion en milieu
municipal. Le secteur public municipal fait face a plusieurs défis complexes tels que le
changement climatique, la transition énergétique et les enjeux technologiques (numéros 2019
et 2020 de I’¢tat du Québec). Notre recherche montre que face aux logiques complexes
auxquelles les municipalités sont confrontées, les usages des outils de gestion de la performance
ne sont pas justifiés par la logique unique d’efficacité et de la performance. Nous développons
dans cette thése I’idée que la gestion de la performance par les outils de gestion doit tenir compte

de la multiplicité de la justification des usages.

Aussi, I’'importance de notre recherche est de contribuer a faire évoluer les usages de
dépendance vers les usages d’amélioration. Pour un usage d’amélioration, notre recherche
invite a la compréhension des usages variés des outils de gestion par la capacité des acteurs a

expliquer les raisons et les logiques qui sous-tendent leurs pratiques. L’originalité de la
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recherche est de mettre au centre de la question des usages et comportements variés des acteurs,
la dimension de la justification des usages des outils de gestion. Cela permet d’approfondir une
problématique fondamentale. Celle de I’importance de 1’utilisateur dans les usages des outils
de gestion. Les discours des acteurs ont montré que la justification des usages influence les
usages variés des outils de gestion. Les raisonnements des acteurs doivent étre pris en compte
pour comprendre les usages-types des outils de gestion. La grille d’analyse proposée considére
la dimension de la justification pour comprendre les usages variés des outils de gestion.

La dimension de la justification des usages-types des outils de gestion de la performance que
nous mettons en evidence constitue pour les gestionnaires une base pour amorcer une réflexion
autour de la construction des accords dans les usages varié€s d’outils de gestion. La construction
des accords va permettre de développer la proximité entre les gestionnaires-prescripteurs et les
gestionnaires-utilisateurs finaux des outils de gestion. La construction des accords va également
permettre de limiter chez les utilisateurs la perception des objectifs imposés des outils de
gestion. Comme en témoigne le discours du répondant 124 « I’élément qui est le plus mobilisant
démontre que [’outil appartient a [’employé et non pas a l’employeur. Ca c’est majeur pour

moi. »

Il s’agit de construire, de développer et de promouvoir les fondements des usages
d’amélioration. Les répondants ont insisté sur la dimension non évolutive et 1’aspect contrélant
et obligatoire de 1’outil déterminant les usages de dépendance. Ce qui conforte le double rapport
de contrainte et d’habilitation entre I’acteur-utilisateur et I’outil (Grimand, 2012). Pour Honoré
et Frank (2018) « Plus [’outil n’est imposé comme une norme avec peu ou pas de possibilités
d’évolution, plus il forme une contrainte ». Compte tenu de nos résultats, nous considérons que
la proximité avec les gestionnaires de niveau supérieur, I’implication et 1’adhésion des
gestionnaires de niveau intermédiaire constituent les conditions de base des usages
d’amélioration des outils de gestion de la performance. En s’intéressant a I’usage des outils de
gestion comme nouvelle compétence stratégique, Honoré et Frank (2018) affirment que « la
proximité et [’équilibre des pouvoirs entre le prescripteur de [’outil et les opérationnels
déterminent la possibilité d 'une prise en compte négociée des visions, des enjeux et des intéréts

des uns et des autres ».

Nous montrons préalablement dans cette recherche que la gestion de la performance n’est pas
centrée sur les usages d’un outil de gestion unique. Il existe un portefeuille d’outils de gestion
dans lequel les outils de gestion informels tiennent une place importante. La coexistence des
outils de gestion formels et informels peut permettre des usages inattendus d’outils de gestion.

Notre recherche pose la question de I’importance des outils de gestion informels dans la gestion
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de la performance. Les résultats de notre recherche montrent que les prescripteurs des outils de
gestion doivent prendre en compte le role et I’influence des outils informels dans la « boite a

outils » des gestionnaires.

Compromis entre les mondes de la théorie de la justification : une réorientation des

accords a I’intérieur des mondes associés aux usages-types des OGP

Les discours des acteurs interviewés montrent la présence de trois principaux mondes auxquels
ils font référence dans la justification de leurs pratiques. De plus, nous avons vu que les acteurs
peuvent mobiliser ces trois mondes pour justifier des usages a la fois de dépendance et
d’amélioration. Sur le plan managérial, 1’intérét de découvrir les mondes des usages-type est de
passer des usages de dépendance aux usages d’amélioration. Pour cela, Boltanski et Thévenot
(1991) proposent de recourir aux figures de compromis entre les mondes. Lorsque dans les
discussions, les acteurs ont recours a des mondes différents, la recherche de compromis tend
vers un ordre de valeur hybride pour un jugement composite. Pour Desmarez (1987, p408), «
I1'y a compromis quand on suspend un différend sans qu'il ait été seule réglé par les principes

qui régissent une seule nature ».

Selon nos résultats, les conflits ne s’établissent pas exclusivement entre les mondes des formes
d’usages identifiées. En effet, les mondes auxquels les acteurs font référence dans leur pratique
ne s’excluent pas mutuellement dans les usages-types d’outils de gestion de la performance. A
travers les Economies de la grandeur, notre travail oriente plut6t la recherche de compromis a
I’intérieur des mondes des usages-type des outils de gestion de la performance. Les tensions et
les critiques dans les utilisations des outils de gestion ne sont pas exclusives aux usages-types
d’amélioration et de dépendance. Les conflits s’observent plutdt a I’intérieur des mondes des
usages-type des outils de gestion tandis que plusieurs auteurs a I’instar de Boltanski et Thévenot

(1991) soulignent les compromis entre les mondes.

Boltanski et Thévenot proposent une liste de quelques figures de compromis entre les mondes.
Nous en établissons les figures entre les principaux mondes de référence des usages des OGP :

les mondes industriel, domestique et civique.
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Tableau 57: Figures de compromis entre les mondes industriel, civique et domestique (Boltanski
et Thévenot, 1991, p.357 & 407)

Industriel Civique Domestique

Industriel Les droits des travailleurs, des L’esprit et le savoir-faire
méthodes efficaces de mobilisation, maison, I’efficacité des bonnes
I’accroissement de productivité des habitudes, de la tradition,
travailleurs motivés, le travail en compatibilité des normes
groupe, la certification de la d’efficacité et de bonnes
compétence, I’impératif de sécurité, | relations des ressources

I’efficacité du service public. humaines

Civique La correction envers les
fonctionnaires, le bon sens dans
I’application des réglements,
I’extension des droits civiques,
les bonnes manieres et du

savoir-vivre.

Domestique

Dans notre recherche, on obtiendrait des compromis entre les trois mondes principaux associes
aux usages pris deux a deux. Mais, selon nos résultats, les acteurs font plus référence au méme
monde pour justifier a la fois les pratiques dans les usages de dépendance et dans les usages
d’amélioration. En conséquence, les accords ne semblent pas a étre rechercher
systématiquement autour des différends ou les critiques opposant les mondes de référence des
usages d’amélioration et les usages de dépendance. Pour Boltanski et Thévenot (1991), « Dans
un compromis, on se met d'accord pour composer, c'est-a-dire pour suspendre le différend sans qu'il
ait été réglé par le recours a une épreuve dans un seul monde ». Dans notre recherche, nous montrons
que les différends s’observent plus particulierement a I’intérieur de chaque monde. De ce point
de vue, notre recherche s’¢éloigne des conflits entre les mondes repris par Mailhot (2004 ) et des
figures de compromis proposées par Boltanski et Thévenot (1991) présentes dans la plupart des
travaux mobilisant la théorie de la justification .

Nos résultats ont montré que les usages de dépendance et les usages d’amélioration sont fondés
sur les valeurs des principes supérieurs communs d’efficacité d’une part et de I’action collective

et du respect de la hiérarchie d’autre part. L’efficacité du monde industriel est le principe
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supérieur commun dominant principal auquel les utilisateurs font référence pour justifier les
usages tant d’amélioration que de dépendance. On peut donc estimer que des utilisateurs sont
alors d’accord que pour gérer et améliorer la performance de leur unité, les usages des OGP
doivent se baser sur I’efficacité. Nous pouvons admettre que dans la discussion des usages de
dépendance et d’amélioration des OGP, les utilisateurs font principalement référence au méme
ordre de valeur qu’est I’efficacit¢ du monde industriel. Les résultats nous permettent de dégager
les critéres de I’efficacité a I'intérieur du méme ordre industriel et qui permettent aux
utilisateurs d’atteindre la finalit¢ de la performance dans les usages des OGP. Selon nos
résultats les critéres d’efficacité tournent autour de 1’adéquation entre les opérations des
utilisateurs et les OGP utilisés. En conséquence, nous proposons la figure de discussion suivante
a Pintérieur du monde industriel pour faire évoluer les usages de dépendance vers les usages

d’amélioration.

Tableau 58: Figure de discussion a I’intérieur du monde industriel des usages des OGP

Industriel

Industriel Communication sur la qualit¢ de 1outil:
Fonctionnalités technigques

Informations pertinentes de 1’outil

Fiabilités des données sources en temps réel
Proximité entre les acteurs

Collaboration et implication des acteurs
Expérience et compétence des acteurs

Contexte de 1’usage : charge de travail

Une discussion préalable sur la base des critéres dégagés a I’intérieur du monde industriel
permettrait de déterminer 1’option de I’action juste pour un usage d’amélioration de I’OGP.
Nous pouvons rapprocher successivement le processus de discussion a I’intérieur du monde
industriel de la vision du modele des besoins (Goodhue et Thompson, 1995), et des valeurs du
modele du sensemaking ( Weick, 1990) et du modele de succes du systéme d’information de
Delone et McLean (2003).

En effet, la discussion peut s’organiser sous les critéres d’adéquation opérations-outils (modéle
des besoins) pour déterminer 1’action juste d’usage d’amélioration (modéle du sensemaking)
pour la finalité de gestion et d’amélioration de la performance. La figure ci-aprés montre le
processus de discussion par les critéres d’adéquation opération-outils dans le but d’une action
juste d’usage d’amélioration pour atteindre la finalité de gestion et d’amélioration de la

performance.
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Usages-types

Théorie de la iustification

Critére d’adéquation

Usage de dépendance opérations-OGP

Discussion sous la L o
Communication sur la qualité

valeur d’efficacité a
b s de I'outil : Fonctionnalités
I'intérieur du monde

industriel techniques

Informations pertinentes de

Usage d’amélioration
I'outil

Fiabilités des données

sources en temps réel
Proximité entre les acteurs

Collaboration et implication

. Rk des acteurs
Action juste d’usage
Finalité de gestion et de 'OGP Experience et compétence
d’amélioration de la ) des acteurs
¢ (susciter une
performance réflexion Contexte de l'usage : charge
d’amélioration) de travail
Modeéle de succes ou de Modele du sensemaking Modéle des besoins

satisfaction

Figure 23: Processus de détermination d’une action juste a I’intérieur du monde industriel des
usages des OGP

En tenant compte du caractere non exclusif de la justification des usages-types vis-a-vis des
mondes, notre recherche semble réorienter les constructions d’accords vers les discussions a
Iintérieur des mondes plutot que des compromis entre les mondes dans les usages variés
d’outils de gestion de la performance. Nous proposons plutdt des figures de discussions a

I’intérieur des principaux mondes pour trouver des solutions d’usage d’amélioration des OGP.
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Conclusion de la partie 111

L’analyse des données recueillies sur le terrain de la recherche a conduit aux résultats
empiriques ayant fait I’objet dans cette partie d’une discussion. Le terrain de la recherche est
constitue par le service de la performance organisationnelle de la direction générale et des

services centraux de la direction générale adjointe des services aux citoyens.

Les résultats de la recherche montrent qu’un outil de gestion ne peut fonctionner tout seul. Ce
constat nous a amenés considérer comme David (1994) I’outil de gestion comme un dispositif.
Nous avons vu que ce dispositif peut résulter de la combinaison de plusieurs outils de gestion.
Ainsi, contrairement aux études antéricures sur les formes d’usage des outils de gestion
(Martineau, 2002 ; Bérard et al, 2009), nous nous sommes plut6t intéressés au portefeuille
(Amans et coll., 2020) ou au « package » (Tahar, 2020) d’outils de gestion. Nos résultats nous
orientent aussi vers la possibilité d’une théorie descriptive des usages des outils de gestion avec

la justification des usages comme un élément constitutif intégrateur.

Dans cette recherche, I’étude montre que les usages-types des OGP se forment a partir des
usages et de la justification des usages. Nos résultats sur la formation des usages-types des OGP
impliquant la justification des usages sont en prolongement des études antérieures limitées
uniquement aux usages des outils de gestion. Aussi la justification multiple des usages des
outils de gestion que nous avons mise en évidence est en complément au pragmatisme de 1’outil
de la théorie instrumentale des outils de gestion qui suppose une justification univoque centrée
sur la performance. La recherche montre également que si nos résultats soulignent la
multiplicité de la justification des usages variés des OGP, une hybridation non exclusive de la
justification des usages-types des OGP suggere des rapports de compromis a 1’intérieur des

mondes.
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Le tableau de bord avec des indicateurs, c’est important mais ce qui est essentiel, ¢ est que
["employé soit capable de le voir et de comprendre, ¢ est quoi sa participation dans ces taux.

De comprendre, moi, ma participation a ces taux de performance, c¢’est quoi.

Qu’est-Ce que MOI, je peux faire pour contribuer a [’amélioration de ces taux ou qu’est-Ce que

je fais et qui favorise la détérioration des faux. C’est essentiel.

La performance c’est chaque personne qui y contribue et je veux que cette personne soit
capable de dire, ¢ca a du sens, moi je comprends ¢a, je vois que si je fais telle ou telle chose je

fais une action sur un indicateur que ce soit positif ou négatif.

L’employeur peut dire voici ma performance, je peux contribuer a [’améliorer ou la

détériorer. Il faut qu il comprenne action, réaction et résultante.

Chef division, SGPI, Ville A
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CONCLUSION GENERALE

Dans le cadre de notre travail de recherche, nous nous sommes intéressés aux usages et a la
justification des usages des outils de gestion de la performance dans le secteur public municipal.
En effet, pour comprendre les résultats mitigés des usages des outils de gestion dans les
administrations publiques, notre recherche s’est focalisée en général sur comment les acteurs
mettent en usage les outils de gestion d’une part et plus spécifiquement, nous avons investigué
la dimension de la justification des usages d’autre part. Nous rappelons dans les lignes suivantes

les enjeux de la recherche. Aussi présentons-nous les limites et voies de recherche futures.
1. Enjeux de la recherche

Le principal objectif de cette these était de comprendre comment les usages-types des outils de
gestion de la performance se forment dans une municipalité. Plus spécifiquement, notre
ambition était de proposer dans un premier temps une typologie des usages pour comprendre
les pratiques des acteurs. Dans un deuxieme temps nous nous sommes intéressés a la
justification des usages par les acteurs. L’intérét de cette recherche doctorale est d’apporter une
réponse aux résultats mitigés des usages des outils de gestion de la performance dans les

administrations publiques.

Pour mieux comprendre les usages d’outils de gestion de la performance, nous avons, grace a
une étude qualitative exploratoire, mené 27 entretiens semi-directifs aupres des gestionnaires
de six services centraux d’une grande municipalité du Québec. Pour notre analyse, nous avons
choisi de considérer le portefeuille d’outils de gestion constitué d’une part de tableaux de bord
et les indicateurs de performance. D’autre part, nous considérons, les cahiers de gestion de la
performance dans lesquels sont intégrées les grandes priorités organisationnelles de la
municipalité et les différents systémes d’information de gestion qui permettent d’alimenter en
données les autres outils. Il s’agit d’outils de gestion formels et interdépendants qui sont
librement et majoritairement cités par nos interlocuteurs. Pour analyser les données recueillies
lors des entrevues individuelles et répondre a notre question de recherche : Comment les outils
de gestion de la performance se forment-ils dans une municipalité ? Nous avons

préalablement répondu a deux sous-questions.

Premierement, pour établir une typologie des usages des outils de gestion de la performance,
nous avons répondu a la question : comment les outils de gestion de la performance sont-ils

utilisés par les acteurs municipaux ? Deuxiemement, pour déterminer et apprécier la
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justification des usages-types des outils de gestion de la performance, nous avons répondu a la
question : comment les acteurs justifient-ils les différents types d’usages d’outils de gestion de

la performance ?

Pour apporter des réponses a nos questions et augmenter la validité des résultats de cette
recherche, nous avons opté pour plusieurs types de triangulation. La multiplication des sources
et collecte de données ont permis d’interroger des gestionnaires au niveau supérieur et
intermédiaire. De plus, I’hybridation des méthodes d’analyse des données nous ont permis de
récolter des données de grande richesse. Enfin, le cadrage théorique se fonde sur la combinaison
de la théorie instrumentale des outils de gestion (Lorino, 2002) et de la théorie des Economies
de la grandeur (Boltanski et Thévenot, 1991). Nous nous sommes appuyes sur ce cadrage
théorique pour comprendre a la fois les interventions et la justification des acteurs dans les

usages des outils de gestion.

En effet, les résultats de I’étude de cas montrent la complexité du processus de formation des
usages. Les formes d’usages impliquent les interventions sur les outils et sont a la fois
influencées par la justification des acteurs-utilisateurs. Par la méthode typologique, nous
mettons en évidence en dehors des absences d’usage deux principaux types d’usages : les usages
de dépendance et les usages d’amélioration des outils de gestion de la performance (OGP).
Dans les cas d’usage d’amélioration, les acteurs insistent sur leur intervention par modification
ou non des composantes des OGP et ils justifient dans le méme temps leur usage considérant
les OGP comme des outils d’utilité¢ opérationnelle. En ce qui concerne les cas d’usage de
dépendance, les acteurs mettent en exergue leur intervention sur les OGP par non-modification
des composantes et dans le méme temps ils justifient ce type d’usage considérant les OGP
comme des outils de reddition de compte. Aussi, en nous fondant sur les valeurs des principes
supérieurs communs de la théorie de la justification, nous pouvons affirmer que les usages-
types d’outils de gestion de la performance ne renvoient pas nécessairement a une justification
univoque centrée sur la logique d’efficacité et d’efficience €économique que soutient le
pragmatisme de 1’outil de la théorie instrumentale (Lorino, 2002). En s’appuyant sur la théorie
des économies de la grandeur (Boltanski et Thevenot, 1991), ces usages correspondent en
réalité a des justifications plurivoques et complexes que mettent en avant les acteurs pour
donner du sens a leurs pratiques. Cette complexité se traduit par la non-exclusivité des mondes
de référence a chaque type d’usage d’outil de gestion de la performance. En mettant en relation
la logique managériale et le monde industriel, la logique bureaucratique et les mondes civique
et domestique, les résultats mettent en évidence 1’hybridité de la justification des usages-types
des outils de gestion de la performance en milieu municipal. Bien que les gestionnaires
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municipaux se réferent plus aux valeurs de I’efficacité du monde industriel pour justifier leur
usage, 1’hybridité de la justification nous permet d’observer paradoxalement des usages de

dépendance plus importants que des usages d’amélioration.

Il est important pour les organisations publiques de retenir que les usages, méme dans un
contexte de performance, ne conduisent pas nécessairement a un usage d’amélioration de la
performance dans I’activité individuelle. Pour susciter des usages menant a des réflexions
d’amélioration dans les usages des outils de gestion de la performance, les prescripteurs d’outils
de gestion devraient accorder une importante place a la justification des usages. Cette
considération permettrait de déterminer les criteres de discussion sur la base des valeurs
d’efficacité et de performance pour faire évoluer les usages de dépendance vers les usages

d’amélioration.
2. Limites et perspectives de recherche

Pour proposer des pistes de recherches futures, nous mettons en lumiere les limites
méthodologiques et théoriques de cette recherche. Notre travail a porté sur une étude de cas
unique constitué par une municipalité. La typologie des usages proposée résulte de I’analyse du
discours des répondants de la seule municipalité. La spécificité des collectivités locales dans le
secteur public soulignée par plusieurs auteurs pose le probleme de la généralisation de nos

résultats.

Les deux principaux usages-types d’amélioration et de dépendance d’outils de gestion mis en
évidence sont proches des formes d’usages de pilotage et bureaucratique d’outils de gestion
constatés par Bérard et al., (2009) dans le secteur hospitalier. Bien que ces résultats soient
similaires, il est nécessaire de conduire des recherches futures pour la généralisation sur
plusieurs organisations de notre grille d’analyse compréhensive examinant deux types d’usages
d’outils de gestion de la performance. Des recherches futures impliquant des études de cas
multiples sont nécessaires pour valider notre proposition de typologie des usages d’outils de
gestion de la performance. Malgré les efforts de triangulation d’ordre méthodologique, nous
pensons que des limites peuvent exister aussi bien dans les choix des sources de données et les
méthodes de collecte et d’analyse de données. En effet, le service de la performance
organisationnelle de la ville a joué un réle important dans le choix des deux directions que nous
avons investiguées. Les répondants ont été préalablement désignés par le service de la
performance organisationnelle, certains répondants ont alors clairement justifié leur
participation aux entrevues par 1’obligation du respect de la décision de leur supérieur
hiérarchique. La perception d’une participation contraignante par le répondant pourrait avoir
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un biais sur le discours du répondant. Pour cela, nous avons été tres attentifs aux difficultés qui
pourraient résulter de I’interprétation des données recueillies. Par ailleurs, les bonnes conditions
dans lesquelles les entrevues se sont déroulées et le désir de participer a une recherche
universitaire ont réduit le biais du choix de ces derniers. En effet, les répondants se sont
librement exprimés lors des entrevues. La plupart des répondants ont d’ailleurs affirmé étre

intéressés pas le sujet de notre étude et impatients de connaitre nos résultats.

Notre démarche méthodologique ne peut éliminer tous les biais de la méthode de 1’entretien
semi-directif utilisée pour la collecte des données. Nous n’avons pas pu observer les acteurs en
situation réelle d’utilisation des outils de gestion. Aussi, il serait difficile d’opter pour une
méthode d’observation directe compte tenu de la nature des outils de gestion étudiés. Nos
résultats posent les fondements des recherches ultérieures pouvant permettre une observation

réelle des acteurs en situation d’usage des outils de gestion.

Une autre limite de cette recherche est 1’absence d’étude d’impact des usages-types des outils
de gestion de la performance sur la performance organisationnelle. Pour proposer la typologie
des usages d’amélioration et de dépendance, notre travail s’est orienté vers les usages
individuels des outils de gestion dans un contexte de performance. Notre recherche s’est limitée
aux usages individuels pour établir une typologie des usages des outils de gestion. Bien
qu’importants, la présente recherche ne prend pas en compte les usages collectifs. Cela est dd
a la nature des outils considérés dans nos analyses et au discours des pratiques des répondants.
La plupart des répondants ont insisté sur les pratiques individuelles dans leur discours plutdt
que sur les usages collectifs. D’une part, a la suite de notre recherche nous pensons qu'il serait
intéressant d’orienter les recherches futures sur les usages des outils de gestion qui répondent
aux usages collectifs. D’autre part, il serait important d'étudier la répercussion des usages-types

individuels des outils de gestion de la performance sur la performance globale de I’organisation.

Notre recherche a mis en évidence la multiplicité de la justification des usages et trois
principaux mondes de référence des usages-types d’outils de gestion de la performance. Nous
avons observé que les mondes industriel, civique et domestique auxquels les acteurs font
principalement référence pour justifier leur pratique ne sont pas exclusifs a chaque type d’usage
d’outils de gestion de la performance. Le point focal de la théorie de la justification est la
construction des accords en présence de conflits en situation complexe. Néanmoins, notre
travail s’est limité a déterminer les mondes de référence de justification des usages-types des
outils de gestion de la performance. Selon nos résultats et contrairement a 1’orientation de

plusieurs études sur la recherche des accords entre les mondes, notre recherche réoriente les
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rapports de compromis vers des discussions a lI'intérieur des mondes dans l'usage des outils de
gestion de la performance. Cette limite liée a I’absence de I’analyse approfondie des discussions

a ’intérieur des mondes nécessite des recherches futures.

Pour finir, notre travail est confronté & un manque de comparabilité de ses résultats liés a la
justification des usages des outils de gestion. Cela s’explique par I’originalité¢ de I’approche de
la justification introduite dans I’analyse des usages des outils de gestion. A notre connaissance,
seuls les auteurs Amans et coll. (2020) ont mobilisé a ce jour la théorie de la justification pour
¢étudier le role de I’ensemble du portefeuille d’outils de gestion dans les organisations créatives
artistiques. Leur recherche souligne les rapports de compromis fondés sur les outils de gestion.
Quant a notre travail de these, il met en évidence la multiplicité de la justification des usages
variés et I’hybridité de la justification des usages-types des outils de gestion de la performance.
Il est important que des recherches futures sur 1’analyse des outils de gestion s’appuient

davantage sur la théorie de la justification pour valider ces résultats.
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ANNEXE 1 : GUIDE D’ENTRETIEN SEMI-DIRECTIF

Guide d’entrevue semi-directif

Le but de I'entretien est d'explorer comment les gestionnaires dans le milieu municipal définissent la performance et les criteres considérés par eux pour
évaluer cette performance. L'étude vise également a analyser comment les gestionnaires utilisent les outils de gestion pour
gérer la performance. Ce guide d’entretien présenté en 6 étapes résume les thémes a aborder avec I’interviewé pour recueillir les données primaires de la

recherche.

Etape 1- Introduction

Bonjour,

Je m’appelle Blaise Codo, étudiant en thése a I’université d’Angers en France. Le but de notre rencontre se situe dans le cadre de mes études doctorales ou
je m’intéresse a l'utilisation des outils de gestion de la performance dans le secteur public municipal. Le meilleur moyen pour réaliser ce travail est de
discuter avec les personnes expertes du sujet. C’est pourquoi, je m’adresse a vous, gestionnaires en tant qu'acteur-utilisateurs incontournables des outils de
gestion dans votre organisation. Je vous suis donc tres reconnaissant d’avoir accepté de répondre aux questions que je souhaite vous poser, de la maniére
la plus simple possible. Il n’y a pas de bonnes ou de mauvaises réponses. Seules vos opinions comptent. Cet entretien qui peut durer 45 ou 60 minutes est
strictement anonyme, et vos réponses ne serviront uniquement qu'aux besoins de la recherche. Avec votre accord, I’entretien sera réalisé sous enregistrement
audio pour me permettre de réécouter nos échanges et prendre des notes. Je tiens encore a préciser que vos propos sous anonymat ne seront utilisés que

dans le cadre de mon étude universitaire.

Venceslas Blaise CODO - Thése 2022 251

[@osle



Etape 2- L'interviewé et son environnement

Cette étape permettra de connaitre le contexte de 1’étude, de prendre connaissance des caractéristiques de 1’interview¢ et de son environnement.

Questions (3)
1- Tres brievement quelle est la mission de votre service/division/section? Quelles sont vos principales activités?
2- Quelle est votre titre au sein de cette unité? Quels sont votre role et vos principales responsabilités?
3- Avant d’étre a la ville, avez-vous déja travaillé auparavant dans le secteur prive?

Etape 3- Définition ou compréhension du concept de la performance

Cette étape permettra d'appréhender la compréhension personnelle du concept de la performance par le répondant. La définition du répondant permettra
également de saisir les dimensions et les critéres de performance qu'il privilégie.
Questions (3)
4- Quelle est votre définition de la performance? Pensez-vous que cette définition est la méme que celle de la ville A ou de I’arrondissement?
5- Quels sont les critéres utilisés pour juger de la performance de votre unité?
6- Quels sont les processus qui vous permettent actuellement d’évaluer la performance de votre unité?

Etape 4- Connaitre les outils de gestion (moyens matériels ou immatériels) utilisés dans les services aux fins de cette performance

En adoptant une position de non-savoir, cette étape nous permettra de recueillir librement I'ensemble des outils de gestion utilisés. Cette étape nous
permettra également de connaitre I'implication du répondant dans l'implantation de ces outils de gestion (matériels et immatériels) au sein de son unité.

Questions (3)
7- Quels sont les outils utilisés pour gérer la performance dans votre unité?
8- Parmi les outils que vous m’avez nommeés, quels sont ceux dont vous avez participé a I’implantation?
9- Quels sont les outils de gestion que vous avez vous-mémes implantés au sein de votre unité?
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Etape 5- Connaitre I'utilisation qui est faite des outils de gestion

Les outils de gestion sont a présent identifiés et I'implication ou non du répondant a leur implantation connue. Une série de questions va donc permettre
d'inviter le répondant a rentrer dans les détails de I'utilisation des outils de gestion pour connaitre les motivations et les freins, les mécanismes et les
tendances d'utilisation des outils de gestion. Pour ce faire, deux outils seront considérés: un outil matériel et un outil immatériel

Questions (8)
Exemple: outil matériel ou immatériel
10- Pourquoi cet outil a-t-il été mis en place dans votre unité et a quoi doit-il servir?
11- Comment utilisez-vous personnellement cet outil dans le cadre de vos activités et de votre mission?
12- Cet outil est-il utile pour vous? Le trouvez-vous efficace pour gérer la performance dans votre unité?
13- Quelles sont les contraintes ou limites que vous avez notées dans I'utilisation de cet outil?
14-Quels seraient les impacts de 1’abandon de cet outil sur votre capacité de gestion?
15- Quels problémes avez-vous rencontrés relativement a l'utilisation de cet outil? Quels sont ses dysfonctionnements?
16- Si tel est le cas, comment avez-vous réussi a résoudre ces problémes ou dysfonctionnements?
17- Dans I'ensemble, et sur une échelle de 1 a 5 (5: niveau supérieur de satisfaction), quel est votre niveau de satisfaction a I'égard de cet outil?

Etape 6- Conclusion

Deux questions permettent de conclure I'entrevue avec le répondant et d'avoir une ouverture sur d'autres sources d'informations.

Questions (2)
18- Avez-vous autre chose a mentionner au sujet des outils de gestion de la performance utilisés dans votre unité?

19- Connaissez-vous d'autres municipalités ou organismes publics au Québec exemplaires en matiére de gestion de la performance? Pourquoi?
Si je souhaitais en savoir plus, auriez-vous une personne-ressource avec qui me mettre en contact au sein de cette organisation publique?

Remerciements
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ANNEXE 2 : EXTRAITS DU CODAGE

Extrait codage 1 : Intervention sur les OGP par modification des composantes
Extrait codage 2 : Intervention sur les OGP par modification des composantes

Extrait codage 3 : Description par les répondants de 1’usage des outils de gestion de la performance par référence aux éléments constitutifs des
usages

Extrait codage 4 : Calcul des occurrences
Extrait codage 5 : Valeurs des principes supérieurs communs des mondes des économies de la grandeur

Extrait codage 1 : Intervention sur les OGP par modification des composantes
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Numéro Niveau TOlae e Axes Sous-axe
iy . Outils de gestion |nombre| répondants . (qualification Verbatims
codage | hiérarchique . (concerne quoi) .
(somme.si) de I'axe)
Cahier de gestion
de la performance revendication Habitude et
0001 Supérieur - Cadres 1 3 | -demande relation a I'outil | On n’a pas rencontré les indicateurs
Cahier de gestion
de la performance quéte de Habitude et
0007 Supérieur - Cadres 1 3 | transformation relation & I'outil | Donc depuis que je suis arrivée ici,
Cahier de gestion
de la performance proximité avec les | collaboration Parce que j’ai une trés grande
0007 Supérieur - Cadres 1 5 | personnes -proximité Proximité
Habitude et
0008 Supérieur SIG 1 3 | représentation relation a l'outil | je vais rapidement régler le dossier
Cahier de gestion
de la performance
0011 intermédiaire | - professionnels 1 3 | benchmarking Outil informel | Maintenant, vérification des entretiens
Cahier de gestion
de la performance proximité avec mon | collaboration
0011 intermédiaire | - professionnels 1 5 | directeur -proximité moi je peux dire j’ai une proximité
Tableau de bord
- indicateurs de collaboration
0021 intermeédiaire | performance 1 5 | Aider les autres -proximité J’ai atteint un niveau de performance
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Numéro Niveau TS €2 Axes Souls-axe
- - Outils de gestion |nombre| répondants . (qualification Verbatims
codage | hiérarchique . (concerne quoi) .
(somme.si) de I'axe)
Tableau de bord
- indicateurs de proximité avec les collaboration On est proche avec les
0021 intermédiaire | performance 1 5 | arrondissements -proximité arrondissements
Cahier de gestion
de la performance proximité avec les collaboration
0024 intermédiaire | - professionnels 1 5 | employés -proximité Et je peux dire que ca a porté ses
tableau de bord
- indicateurs de Discussion- collaboration
0026 intermédiaire | performance 1 5 | Flexibilité -proximité Ils me font des propositions et je
Cahier de gestion
de la performance
0011 intermédiaire | - Cadres 1 3 | atelier Kaizen Outil informel | I'objectif n’est pas atteint, pour moi
Cahier de gestion
de la performance
0008 Supérieur - Cadres 1 3 | Coffre a outil Outil informel | En fait si on est souvent critique,
tableau de bord
- indicateurs de je ne pense pas que les employés, j’ai
0026 intermédiaire | performance 1 3 | Outil compensatoire | Outil informel | des outils compensatoires
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Extrait codage 2 : Intervention sur les OGP par modification des composantes

Numéro Niveau : : Nolare o SOus-axe :
codage | hiérarchigue Outils de gestion | nombre repondan_ts Axes (qualification de | Verbatims
(somme.si) | (concerne quoi) I'axe)

0010 Supérieur SIG 1 15 | procédure formalisation permet de bien informer les gens
Cahier de gestion de
la performance - non-

0001 Supérieur Cadres 1 15 | modification formalisation on établit des objectifs annuels
Cahier de gestion de
la performance - non-

0002 Supérieur Cadres 1 15 | modification formalisation Il'y a au moins deux rencontres

manquantes ou

0002 Supérieur SIG 1 19 | incompletes qualité Regarde on constate que ¢’est
Cahier de gestion de
la performance manguantes ou

0002 Supérieur - Cadres 1 19 | incompletes qualité certains objectifs ne cadrent
Cahier de gestion de
la performance - manquantes ou

0003 Supérieur Cadres 1 15 | incompletes formalisation 3 rencontres
Tableau de bord -
indicateurs de manguantes ou

0003 Supérieur performance 1 19 | incompletes qualité on n’a pas les outils actuellement

manquantes ou

0003 Supérieur SIG 1 19 [ incompletes qualité peu performant pour développe
Cahier de gestion de
la performance - manguantes ou

0004 Supérieur Cadres 1 15 | incompletes formalisation 3 rencontres
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Numéro Niveau : . Nerlare o Sous-axe :
codage | hiérarchigque Outils de gestion | nombre repondan_ts Axes (qualification de | Verbatims
(somme.si) | (concerne quoi) I'axe)
manquantes ou

0004 Supérieur SIG 1 19 | incompletes qualité désuétude des instruments tec
Cahier de gestion de
la performance - manguantes ou

0005 Supérieur Cadres 1 15 | incomplétes formalisation Donc voila, donc ¢’est clair
Cahier de gestion de
la performance - manquantes ou

0007 Supérieur Cadres 1 15 | incompletes formalisation Il'y a des contraintes : on e
Tableau de bord -
indicateurs de manguantes ou

0008 Supérieur performance 1 19 | incompletes qualité C’est beaucoup plus complexe
Cahier de gestion de
la performance - manguantes ou

0009 Supérieur Cadres 1 19 | incompletes qualité Donc je pense que la fagon do
Cahier de gestion de
la performance - manguantes ou

0009 Supérieur Cadres 1 19 | incompletes qualité je dis bon je t’avais dit de

0010 Supérieur SIG 1 19 | pertinence qualité Puis on I’a toujours utilisé
Cahier de gestion de
la performance -

0026 intermédiaire professionnels 1 19 | pertinence qualité Mais si I’outil était abandon
cahier de gestion de
la performance des

0023 intermédiaire professionnels 1 15 | publication formalisation . Et documenter, le discuter
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Numéro Niveau : : Nerlare o Sous-axe :
codage | hiérarchigque Outils de gestion | nombre repondan_ts Axes (qualification de | Verbatims
(somme.si) | (concerne quoi) I'axe)

Cahier de gestion de
la performance - Définir les

0013 intermédiaire Cadres 1 15 | orientations formalisation me convient............ s’asseoir pu
Cahier de gestion de
la performance -

0012 intermédiaire Cadres 1 15 | doute formalisation 14- je me pose des questions,
Tableau de bord -
indicateurs de

0022 intermédiaire performance 1 15 | standard formalisation Ces indicateurs-la qui sont d
Cahier de gestion de
la performance -

0010 Supérieur Cadres 1 19 [rigidité qualité cadre assez rigide
Cahier de gestion de
la performance -

0010 Supérieur Cadres 1 15 | quotte formalisation contrat de performance, il fa
Tableau de bord -
indicateurs de

0022 intermédiaire performance 1 15 | standard formalisation Ces indicateurs-la qui sont d
Tableau de bord -
indicateurs de

0024 intermédiaire performance 1 15 | rendre compte | formalisation Oui pour rendre compte, on s’
Cahier de gestion de
la performance -

0010 Supérieur Cadres 1 15 [ rigidité formalisation VeUx ou veux je te dirais que
Tableau de bord -
indicateurs de

0011 intermédiaire performance 1 19 | manuel qualité C’est manuel, ce n’est pas que
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NUMéro Niveau Nombre de sous-axe
i . Outils de gestion | nombre| répondants | ayes (qualification de | Verbatims
codage | hiérarchique . ,

Cahier de gestion de
la performance -

0021 intermédiaire professionnels 1 19 | facilité qualité La mesure du temps supplément
Cahier de gestion de
la performance -

0026 intermédiaire | professionnels 1 19| lacunes qualité Je I’avais fait ailleurs avec
Tableau de bord -
indicateurs de

0024 intermédiaire performance 1 19 | pertinence qualité On fournit beaucoup d’indicat

0019 intermédiaire SIG 1 8 | pas le temps charge de travail Donc on est dans deux systéme
Cahier de gestion de
la performance - manguantes ou

0012 intermédiaire Cadres 1 19 | incompleétes qualité je me pose des questions, sur
Cahier de gestion de
la performance -

0021 intermédiaire professionnels 1 15 | standard formalisation moi je suis beaucoup plus adepte
Cahier de gestion de
la performance - manguantes ou

0012 intermédiaire Cadres 1 15 | incompletes formalisation 1- C'est standard et obligatoire
Cahier de gestion de
la performance - mangquantes ou

0014 intermédiaire professionnels 1 15 | incompleétes formalisation Ce cahier est utile, pas au q
Cahier de gestion de
la performance - mangquantes ou

0014 intermédiaire | Cadres 1 19 | incompleétes qualité c’est difficile d’associer au
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NUMéro Niveau Nombre de sous-axe
i . Outils de gestion | nombre| répondants | ayes (qualification de | Verbatims
codage | hiérarchique . .
manquantes ou
0015 intermédiaire | SIG 1 19 | incompletes qualité qu’on va toujours générer ave
cahier de gestion de
la performance des manquantes ou

0018 intermédiaire professionnels 1 19 | incompletes qualité moi comment je marchais avant

manquantes ou
0018 intermédiaire SIG 1 19 | incompleétes qualité le systéme est limité dans sa
Tableau de bord -
indicateurs de manguantes ou

0018 intermédiaire performance 1 19 | incompletes qualité si tu ne mets pas la bonne in
cahier de gestion de
la performance des manquantes ou

0020 intermédiaire professionnels 1 19 | incompleétes qualité Il y a aussi le fait qu’il ne
cahier de gestion de
la performance des manguantes ou

0020 intermédiaire professionnels 1 19 | incompletes qualité Ils me font des propositions

manquantes ou

0020 intermédiaire | SIG 1 19 | incompletes qualité L’utilisation n’est pas a son

Cahier de gestion de
la performance -

0001 Supérieur Cadres 1 19 | rigidité qualité En fait ce n’est pas trés flexible
¢’est un programme qui est
archaique

0021 intermédiaire | SIG 1 19 | archaique qualité
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NUMéro Niveau Nombre de sous-axe
i . Outils de gestion | nombre| répondants | ayes (qualification de | Verbatims
codage | hiérarchique . .

Tableau de bord - qualitatives
indicateurs de difficile a

0022 intermédiaire performance 1 19 | obtenir qualité parce que je le raméne a mon
cahier de gestion de qualitatives
la performance des difficile a

0023 intermédiaire professionnels 1 19 | obtenir qualité Ce que j’avais vu dans mon
Cahier de gestion de
la performance -

0024 intermédiaire professionnels 1 8 | trop d'opérations | charge de travail il y a toujours I’espéce de s
Tableau de bord -
indicateurs de

0024 intermédiaire performance 1 19 | Capacité qualité Ils sont capables de voir ¢a
Cahier de gestion de
la performance - il y avait au minimum de

0026 intermédiaire professionnels 1 15 | procédure formalisation rencontres
Cahier de gestion de
la performance -

0002 Supérieur Cadres 1 8 | plus de travail | charge de travail On a plus de travail qu’on en

0015 intermédiaire SIG 1 8 | surchargé charge de travail personnellement je suis surchargé
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Extrait codage 3 : Description par les répondants de l'usage des outils de gestion de la performance par référence aux éléments constitutifs des

usages
: Somme.si 21
Numero Niveau . : Somrme S| (Types vs Eléments : sous-axe
iy . Outils de gestion | nombre | (répondant vs = constitutifs Typologie i .
codage | hiérarchique type) éléments de I'usage (qualification de I'axe)
yp constitutifs) g
Perception de l'outil
0010 Supérieur SIG 1 22 57 | Acteur Amélioration | comme outil opérationnel
Cahier de gestion
de la performance
0001 Supérieur - Cadres 1 24 17 | outil dépendance comme outil opérationnel
Cahier de gestion
de la performance
0002 Supérieur - Cadres 1 24 17 | outil dépendance lien avec les opérations
mauvaise fonctionnalité
0002 Supérieur SIG 1 24 76 | outil dépendance technique
Cahier de gestion
de la performance - mauvaise fonctionnalité
0002 Supérieur Cadres 1 24 76 | outil dépendance technique
Cahier de gestion
de la performance - formalisation et obligation
0003 Supérieur Cadres 1 24 17 | outil dépendance organisationnelle
Tableau de bord -
indicateurs de mauvaise fonctionnalité
0003 | Supérieur performance 1 24 76 | outil dépendance | technique
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Somme.si

Numéro Niveau SIS, (Types vs Elements sous-axe
L : Outils de gestion | nombre | (répondant vs yp constitutifs Typologie o .
codage | hiérarchique élements . (qualification de I'axe)
type) S de I'usage
constitutifs)
Cahier de gestion
de la performance - formalisation et obligation
0004 | Supérieur Cadres 1 24 17 | outil dépendance | organisationnelle
mauvaise fonctionnalité
0004 Supérieur SIG 1 24 76 | outil dépendance technique
Cahier de gestion
de la performance - formalisation et obligation
0005 Supérieur Cadres 1 24 17 | outil dépendance organisationnelle
Cahier de gestion
de la performance - formalisation et obligation
0007 Supérieur Cadres 1 24 17 | outil dépendance organisationnelle
Tableau de bord -
indicateurs de fonctionnalités techniques
0008 Supérieur performance 1 22 6 | outil Amélioration | de l'outil
Cahier de gestion
de la performance - mauvaise fonctionnalité
0009 | Supérieur Cadres 1 24 76 | outil dépendance | technique
Cahier de gestion
de la performance - mauvaise fonctionnalité
0009 | Supérieur Cadres 1 24 76 | outil dépendance | technique
adaptabilité-lien avec les
0010 | Supérieur SIG 1 22 12 | outil Amélioration | activités
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Somme.si

Numéro Niveau SIS, (Types vs Elements sous-axe
L : Outils de gestion | nombre | (répondant vs yp constitutifs Typologie o .
codage | hiérarchique élements . (qualification de I'axe)
type) S de I'usage
constitutifs)

Cahier de gestion

de la performance - alignement-Adhésion aux
0026 intermédiaire | professionnels 1 24 64 | contexte dépendance orientations

cahier de gestion de

la performance des alignement-Adhésion aux
0023 intermédiaire | professionnels 1 24 64 | contexte dépendance orientations

Cahier de gestion

de la performance - alignement-Adhésion aux
0013 intermédiaire | Cadres 1 24 64 | contexte dépendance orientations

Tableau de bord -

indicateurs de alignement-Adhésion aux
0025 intermédiaire | performance 1 24 64 | outil Amélioration | orientations

Cahier de gestion

de la performance - alignement-Adhésion aux
0012 intermédiaire | Cadres 1 24 64 | contexte dépendance orientations

Tableau de bord -

indicateurs de alignement-Adhésion aux
0022 |intermédiaire |performance 1 24 64 | contexte dépendance | orientations

Cahier de gestion

de la performance - alignement-Adhésion aux
0010 Supérieur Cadres 1 24 64 | contexte dépendance orientations

Cahier de gestion

de la performance - alignement-Adhésion aux
0010 Supérieur Cadres 1 24 64 | contexte dépendance orientations
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Somme.si

Numéro Niveau . . SOMES (Types vs Elérr_lent_s . Sous-axe
codage | hiérarchique Outils de gestion | nombre | (répondant vs Sléments consltltutlfs Typologie (qualification de I'axe)
type) S de I'usage
constitutifs)

Tableau de bord -

indicateurs de alignement-Adhésion aux
0022 intermédiaire | performance 1 24 64 | contexte dépendance orientations

Tableau de bord -

indicateurs de alignement-Adhésion aux
0024 intermédiaire | performance 1 24 64 | contexte dépendance orientations

Perception de I'outil comme

0008 | Supérieur SIG 1 22 57 | outil Amélioration | outil opérationnel

Cahier de gestion

de la performance - Perception de I'outil comme
0008 | Supérieur Cadres 1 22 57 | outil Amélioration | outil opérationnel

Cahier de gestion

de la performance -
0001 Supérieur Cadres 1 22 10 | outil Amélioration | habileté du gestionnaire

Cahier de gestion

de la performance - formalisation et obligation
0010 | Supérieur Cadres 1 24 17 | outil dépendance organisationnelle

Tableau de bord -

indicateurs de Recherche
0013 intermédiaire | performance 1 22 1| Acteur Amélioration | Trouver la solution

Tableau de bord -

indicateurs de
0011 intermédiaire | performance 1 24 76 | outil dépendance | Trouver la solution

Venceslas Blaise CODO - Thése 2022 266

@00

BY NC ND



Somme.si

Numéro Niveau . . S I (Types vs Elérr_lent_s . sous-axe
L : Outils de gestion | nombre | (répondant vs 12 constitutifs Typologie o .
codage | hiérarchique élements . (qualification de I'axe)
type) S de I'usage
constitutifs)

Cahier de gestion

de la performance - Perception de I'outil comme
0021 intermédiaire | professionnels 1 22 57 | Acteur Amélioration | outil opérationnel

Tableau de bord -

indicateurs de Perception de I'outil comme
0021 intermédiaire | performance 1 22 57 | outil Amélioration | outil opérationnel

Cahier de gestion

de la performance -
0011 intermédiaire | Cadres 1 22 10 | outil Amélioration | habileté du gestionnaire

Cahier de gestion

de la performance - Perception de I'outil comme
0026 intermédiaire | professionnels 1 22 57 | Acteur Amélioration | outil opérationnel

Tableau de bord -

indicateurs de
0024 intermédiaire | performance 1 24 10 | outil dépendance peu pertinent ou pas utile

Charge de travail - manque

0019 intermédiaire |SIG 1 24 6 | contexte dépendance de temps

Cahier de gestion

de la performance - perception de I'outil comme
0012 intermédiaire | Cadres 1 24 35| Acteur dépendance outil organisationnel

Cahier de gestion

de la performance -
0021 intermédiaire | professionnels 1 24 10 | outil dépendance peu pertinent ou pas utile
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Somme.si

Numéro Niveau . . S I (Types vs Elérr_lent_s . sous-axe
L : Outils de gestion | nombre | (répondant vs 12 constitutifs Typologie o .
codage | hiérarchique élements . (qualification de I'axe)
type) S de I'usage
constitutifs)
Cahier de gestion
de la performance - formalisation et obligation
0012 intermédiaire | Cadres 1 24 17 | outil dépendance organisationnelle
Cahier de gestion
de la performance - formalisation et obligation
0014 intermédiaire | professionnels 1 24 17 | outil dépendance organisationnelle
Cahier de gestion
de la performance - mauvaise fonctionnalité
0014 intermédiaire | Cadres 1 24 76 | outil dépendance technique
perception de I'outil: non-
0015 intermédiaire |SIG 1 1 8 | outil rejet performant
cahier de gestion de
la performance des Perception de I'outil comme
0018 intermédiaire | professionnels 1 22 57 | Acteur Amélioration | outil opérationnel
mauvaise fonctionnalité
0018 intermédiaire |SIG 1 24 76 | outil dépendance | technique
Tableau de bord -
indicateurs de mauvaise fonctionnalité
0018 intermédiaire | performance 1 24 76 | outil dépendance | technique
cahier de gestion de
la performance des
0020 intermédiaire | professionnels 1 24 6 | Acteur dépendance iniquité-injustice-inégalité
Venceslas Blaise CODO - Thése 2022 268

@00

BY NC ND



Somme.si

Numéro Niveau . . S I (Types vs Elérr_lent_s . sous-axe
L : Outils de gestion | nombre | (répondant vs 12 constitutifs Typologie o .
codage | hiérarchique élements . (qualification de I'axe)
type) S de I'usage
constitutifs)

cahier de gestion de

la performance des implication dans
0020 intermédiaire | professionnels 1 22 6 | Acteur Amélioration | lI'implantation

mauvaise fonctionnalité

0020 intermédiaire | SIG 1 24 76 | outil dépendance technique

Cahier de gestion

de la performance - mauvaise fonctionnalité
0001 Supérieur Cadres 1 24 76 | outil dépendance technique

mauvaise fonctionnalité

0021 intermédiaire | SIG 1 24 76 | outil dépendance technique

Tableau de bord -

indicateurs de mauvaise fonctionnalité
0022 intermédiaire | performance 1 24 76 | outil dépendance technique

cahier de gestion de

la performance des mauvaise fonctionnalité
0023 intermédiaire | professionnels 1 24 76 | outil dépendance technique

Cahier de gestion

de la performance - objectifs déconnectés de la
0024 intermédiaire | professionnels 1 24 14 | outil dépendance réalité des opérations

Tableau de bord -

indicateurs de peu performant ou non
0024 intermédiaire | performance 1 24 12 | outil dépendance efficace
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Extrait codage 4 : Calcul des occurrences

. . . | Somme.si | somme.si .
. . .| Somme.si |somme.si| somme.si |, . somme.si
Numéro Outils de T . somme.si |, (répondant | (répondant L
: ypologie nombre (répondants | Types (monde (principes
codage gestion Mondes (monde) . vs Type vs | vs monde -
vs monde) | d'usage | Vs type) Superieurs)
monde) | vs valeurs)
0010 SIG Amélioration | civique 1 76 24 96 18 12 5 6
Cahier de
gestion
de la
performance
0001 - Cadres dépendance | civique 1 76 24 236 56 22 20 26
Cahier de
gestion de la
performance -
0002 Cadres dépendance | civique 76 24 236 56 22 20 26
0002 SIG dépendance | industriel 208 27 236 137 24 23 78
Cahier de
gestion de la
performance -
0002 Cadres dépendance | industriel 1 208 27 236 137 24 23 78
Cahier de
gestion de la
performance -
0003 Cadres dépendance | civique 1 76 24 236 56 22 20 26
Tableau de bord
- indicateurs de
0003 | performance dépendance |industriel 208 27 236 137 24 23 78
0003 SIG dépendance | industriel 208 27 236 137 24 20 50
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. . . | Somme.si | somme.si .
. . .| Somme.si |somme.si| somme.si |, . somme.si
Numéro Outils de T . somme.si |, (répondant | (répondant .
; ypologie nombre (répondants | Types (monde (principes
codage gestion Mondes (monde) . vs Type vs | vs monde -
vs monde) | d'usage | Vs type) Superieurs)
monde) | vs valeurs)
Cahier de
gestion de la
performance -
0004 Cadres dépendance | civique 76 24 236 56 22 20 26
0004 |SIG dépendance | industriel 208 27 236 137 24 23 78
Cahier de
gestion de la
performance -
0005 | Cadres dépendance | civique 1 76 24 236 56 22 20 26
Cahier de
gestion de la
performance -
0007 Cadres dépendance |civique 1 76 24 236 56 22 20 26
Tableau de bord
- indicateurs de
0008 performance Amélioration |industriel 1 208 27 96 61 22 23 78
Cahier de
gestion de la
performance -
0009 Cadres dépendance | industriel 1 208 27 236 137 24 23 78
Cahier de
gestion de la
performance -
0009 Cadres dépendance | industriel 208 27 236 137 24 23 78
0010 SIG Amélioration | industriel 208 27 96 61 22 20 50
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Numéro
codage

Outils de
gestion

Typologie

Mondes

nombre

somme.si
(monde)

Somme.si
(répondants
Vs monde)

somme.si
Types
d'usage

somme.si
(monde

Vs type)

Somme.si
(répondant
vs Type vs

monde)

somme.si
(répondant
vs monde
vs valeurs)

somme.si
(principes
Superieurs)

0026

Cahier de
gestion de la
performance -
professionnels

dépendance

civique

76

24

236

56

22

15

26

0023

cahier de
gestion de la
performance
des
professionnels

dépendance

civique

76

24

236

56

22

15

26

0013

Cahier de
gestion de la
performance -
Cadres

dépendance

civigue

76

24

236

56

22

15

26

0025

Tableau de bord
- indicateurs de
performance

Amélioration

civique

76

24

96

56

22

15

26

0012

Cahier de
gestion de la
performance -
Cadres

dépendance

civique

76

24

236

56

22

15

26

0022

Tableau de bord
- indicateurs de
performance

dépendance

civique

76

24

236

56

22

15

26

0010

Cahier de
gestion de la
performance -
Cadres

dépendance

domestigue

46

25

42

42

21

16

23
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. . . | Somme.si | somme.si .
. . .| Somme.si |somme.si| somme.si |, . somme.si
Numéro Outils de somme.si (répondant | (répondant (principes

codage gestion TEeleg: Mondes RELILIE (monde) [EpUEEE 'I"ypes (eiels vs Type vs | vs monde -
vs monde) | d'usage | Vs type) Superieurs)
monde) | vs valeurs)

Tableau de bord
- indicateurs de
0022 performance dépendance | domestique 1 46 25 42 42 21 16 23

Tableau de bord
- indicateurs de
0024 performance dépendance | domestique 1 46 25 42 42 21 16 23

0008 SIG Amélioration | industriel 1 208 27 96 61 22 20 50

Cahier de
gestion de la
performance -
0008 Cadres Amélioration | inspiré 1 9 9 96 9 6 5

Cahier de
gestion de la
performance -
0001 Cadres Amélioration | opinion 1 5 5 96 3 3 3

Cahier de
gestion de la
performance -
0010 Cadres dépendance | civique 1 76 24 236 56 22 20 26

Tableau de bord
- indicateurs de
0013 performance Amélioration |industriel 1 208 27 96 61 22 11 12

Tableau de bord
- indicateurs de
0011 performance dépendance | industriel 1 208 27 236 137 24 23 78
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Numéro
codage

Outils de
gestion

Typologie

Mondes

nombre

somme.si
(monde)

Somme.si
(répondants
Vs monde)

somme.si
Types
d'usage

somme.si
(monde

Vs type)

Somme.si
(répondant
vs Type vs

monde)

somme.si
(répondant
vs monde
vs valeurs)

somme.si
(principes
Superieurs)

0021

Cahier de
gestion de la
performance -
professionnels

Amélioration

industriel

208

27

96

61

22

20

50

0021

Tableau de bord
- indicateurs de
performance

Amélioration

industriel

208

27

96

61

22

20

50

0011

Cahier de
gestion de la
performance -
Cadres

Amélioration

inspiré

96

0026

Cahier de
gestion de la
performance -
professionnels

Amélioration

inspiré

96

0024

Tableau de bord
- indicateurs de
performance

dépendance

industriel

208

27

236

137

24

11

12

0019

SIG

dépendance

industriel

208

27

236

137

24

11

17

0012

Cahier de
gestion de la
performance -
Cadres

dépendance

civique

76

24

236

56

22

12

12

0021

Cahier de
gestion de la
performance

dépendance

industriel

208

27

236

137

24

12
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Numéro
codage

Outils de
gestion

Typologie

Mondes

nombre

somme.si
(monde)

Somme.si
(répondants
Vs monde)

somme.si
Types
d'usage

somme.si
(monde

Vs type)

Somme.si
(répondant
vs Type vs

monde)

somme.si
(répondant
vs monde
vs valeurs)

somme.si
(principes
Superieurs)

0012

Cahier de
gestion de la
performance -
Cadres

dépendance

civique

76

24

236

56

22

20

26

0014

Cahier de
gestion de la
performance -
professionnels

dépendance

civique

76

24

236

56

22

20

26

0014

Cahier de
gestion de la
performance -
Cadres

dépendance

industriel

208

27

236

137

24

23

78

0015

SIG

rejet

industriel

208

27

14

10

20

50

0018

cahier de
gestion de la
performance
des
professionnels

Amélioration

industriel

208

27

96

61

22

12

0018

SIG

dépendance

industriel

208

27

236

137

24

23

78

0018

Tableau de bord
- indicateurs de
performance

dépendance

industriel

208

27

236

137

24

23

78

0020

cahier de
gestion de la
performance
des
professionnels

dépendance

civique

76

24

236

56

22

12

12
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. . . | Somme.si | somme.si .
. . .| Somme.si |somme.si| somme.si |, . somme.si
Numéro Outils de T . somme.si |, (répondant | (répondant .
; ypologie nombre (répondants | Types (monde (principes
codage gestion Mondes (monde) . vs Type vs | vs monde -
vs monde) | d'usage | Vs type) Superieurs)
monde) | vs valeurs)
cahier de
gestion de la
performance
des
0020 professionnels | Amélioration | civique 76 24 96 18 12 15 26
0020 SIG dépendance | industriel 208 27 236 137 24 23 78
Cahier de
gestion de la
performance -
0001 Cadres dépendance |industriel 208 27 236 137 24 23 78
0021 SIG dépendance | industriel 208 27 236 137 24 23 78
Tableau de bord
- indicateurs de
0022 performance dépendance | industriel 1 208 27 236 137 24 23 78
cahier de
gestion de la
performance
des
0023 professionnels | dépendance | industriel 1 208 27 236 137 24 9 12
Cahier de
gestion de la
performance -
0024 professionnels | dépendance | civique 1 76 24 236 56 22 5 6
Tableau de bord
- indicateurs de
0024 performance dépendance | industriel 1 208 27 236 137 24 20 50
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Numéro
codage

Outils de
gestion

Typologie

Mondes

nombre

somme.si
(monde)

Somme.si
(répondants
Vs monde)

somme.si
Types
d'usage

somme.si
(monde

Vs type)

Somme.si
(répondant
vs Type vs

monde)

somme.si
(répondant
vs monde
vs valeurs)

somme.si
(principes
Superieurs)

0026

Cahier de
gestion de la
performance -
professionnels

dépendance

civique

76

24

236

56

22

20

26

0026

Cahier de
gestion de la
performance -
professionnels

Amélioration

industriel

31

27

19

61

22

23

0024

Cahier de
gestion de la
performance -
professionnels

Amélioration

industriel

208

27

95

61

22

23

78

0024

Cahier de
gestion de la
performance -
professionnels

Amélioration

inspiré

95

0024

Cahier de
gestion de la
performance -
professionnels

Amélioration

inspiré

95

0013

Tableau de bord
- indicateurs de

performance

Amélioration

industriel

208

27

95

61

22

11

12

Venceslas Blaise CODO - Thése 2022

277

@00

BY NC ND



Extrait codage 5 : Valeurs des principes supérieurs communs des mondes des économies de la grandeur

Thématiques

NUITE .,N'Veal.J Outils de gestion | Mondes Typologie (valeurs- principes Extrait-Verbatim
codage hiérarchique .
Supérieurs communs)
imputabilité- permet de bien informer les gestionnaires

0010 Supérieur SIG civique Amélioration responsabilisation et ce qu'on attend d'eux

Cahier de gestion

de la performance Généralisation-formalisation | on établit des objectifs annuels et on se
0001 Supérieur - Cadres civigue dépendance -réglement rencontre quatre fois par année

Cahier de gestion

de la performance - Généralisation-
0002 Supérieur Cadres civigue dépendance formalisation-reglement Il y a au moins deux rencontres par année.

fonctionnalités-praticabilité- | Regarde on constate que ¢’est la moitié qui

0002 Supérieur SIG industriel | dépendance adaptabilité est rentré dans le systeme.

Cahier de gestion

de la performance - fonctionnalités-praticabilité- | certains objectifs ne cadrent pas avec notre
0002 Supérieur Cadres industriel | dépendance adaptabilité direction

Cahier de gestion

de la performance - Généralisation-
0003 Supérieur Cadres civique dépendance formalisation-reglement 3 rencontres

Tableau de bord -

indicateurs de fonctionnalités-praticabilité- | on n’a pas les outils actuellement a la ville
0003 Supérieur performance industriel | dépendance adaptabilité pour mesurer cet aspect-la
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Thématiques

MRS .,vaeal.J Outils de gestion | Mondes Typologie (valeurs- principes sup Extrait-Verbatim
codage hiérarchique
communs)
Cahier de gestion
de la performance - Généralisation-
0004 Supérieur Cadres civigue dépendance formalisation-réglement 3 rencontres
fonctionnalités-praticabilité-
0004 Supérieur SIG industriel | dépendance adaptabilité désuétude des instruments technologiques
Donc voila, donc c¢’est clair que pour nous
Cahier de gestion ¢a nous impose a faire le suivi aussi puis
de la performance - Généralisation- d’avoir ’avancement de ces objectifs-1a
0005 Supérieur Cadres civigue dépendance formalisation-réglement qu’on s’est doté individuellement.
Cahier de gestion
de la performance - Généralisation- Iy a des contraintes : on en est a trois,
0007 Supérieur Cadres civigue dépendance formalisation-reglement guatre rencontres annuellement,
Tableau de bord - C’est beaucoup plus complexe mais on se
indicateurs de fonctionnalités-praticabilité- | donne quelques indicateurs qui sont bien
0008 Supérieur performance industriel | Amélioration adaptabilité ciblés et faciles
Cahier de gestion Donc je pense que la fagon dont il est
de la performance - fonctionnalités-praticabilité- | monté peut-étre que ce n’est pas assez,
0009 Supérieur Cadres industriel | dépendance adaptabilité peut-étre la réflexion pour I’amélioration
Cahier de gestion je dis bon je t’avais dit de cinq jours son
de la performance - fonctionnalités-praticabilité- |délai, 1a tu as réduit de quatre. Bien, tu n’as
0009 Supérieur Cadres industriel | dépendance adaptabilité pas réussi .........
Performance-efficacité- Puis on I’a toujours utilisé et ce n’est pas
parfait et ¢a répond quand méme beaucoup
0010 Supérieur SIG industriel | Amélioration pertinence a nos demandes
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Thématiques

AUEIAE .,vaeal.J Outils de gestion | Mondes Typologie (valeurs- principes sup Extrait-Verbatim
codage hiérarchique
communs)
Mais si I’outil était abandonné, I’impact est
Cahier de gestion mineur pour deux raisons .... d’une part
de la performance - participation-action j’ai une bonne équipe...recherche du
0026 intermédiaire | professionnels civigue dépendance collective travail en synergie
cahier de gestion Et documenter, le discuter avec 1’équipe,
de la performance participation-action I’approuver avec les gens de section et le
0023 intermédiaire | des professionnels | civique dépendance collective publier.
Cahier de gestion me convient............ s’asseoir puis en
de la performance - participation-action équipe définir des orientations annuelles. C
0013 intermédiaire | Cadres civigue dépendance collective le principal gain que je trouve.
Tableau de bord - On m’a questionné, on a fait beaucoup de
indicateurs de participation-action choses-1a mais je dis je n’ai pas
0025 intermédiaire | performance civigue Amélioration collective nécessairement travaillé
Cahier de gestion
de la performance - participation-action je me pose des questions, sur la rigueur du
0012 intermédiaire | Cadres civigue dépendance collective calibrage. je ne participe pas
Tableau de bord - Ces indicateurs-la qui sont développés au
indicateurs de participation-action central par d’autres unités a la ville. On les
0022 intermédiaire | performance civigue dépendance collective utilise tel quel
Cahier de gestion
de la performance -
0010 Supérieur Cadres domestique | dépendance Hiérarchie cadre assez rigide
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Thématiques

MRS .,vaeal.J Outils de gestion | Mondes Typologie (valeurs- principes sup Extrait-Verbatim
codage hiérarchique
communs)

Cahier de gestion

de la performance - contrat de performance, il faut mettre une
0010 Supérieur Cadres domestigue | dépendance Hiérarchie guotte

Tableau de bord - Ces indicateurs-la qui sont développés au

indicateurs de central par d’autres unités a la ville. On les
0022 intermédiaire | performance domestique | dépendance Hiérarchie utilise tel quel

Tableau de bord - Oui pour rendre compte, on s’en sert pour

indicateurs de rendre compte. Mais on ne s’en sert pas
0024 intermédiaire | performance domestigue | dépendance Hiérarchie pour s’améliorer

je vais rapidement régler le dossier en
Performance-efficacité- faisant une baisse de valeur beaucoup plus

0008 Supérieur SIG industriel | Amélioration pertinence importante et la

Cahier de gestion Méme si on n’avait pas des outils comme

de la performance - ceux proposes par les RH comme le cahier
0008 Supérieur Cadres inspiré Amélioration Habitude-différenciation de la performance.

Cahier de gestion

de la performance - Ca dépend beaucoup de I’habilité du
0001 Supérieur Cadres opinion Amélioration représentation gestionnaire aussi par rapport a ca,

Cahier de gestion veux ou veux je te dirais que c’est la fagon

de la performance - Généralisation- dont on traite le dossier méme quand on a 4
0010 Supérieur Cadres civique dépendance formalisation-reglement rencontres par annee.
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Thématiques

MRS .,vaeal.J Outils de gestion | Mondes Typologie (valeurs- principes sup Extrait-Verbatim
codage hiérarchique
communs)
Tableau de bord -
indicateurs de peut-étre ca aurions-nous des ressources
0013 intermédiaire | performance industriel | Amélioration avantage-utilité additionnels
Tableau de bord -
indicateurs de fonctionnalités-praticabilité- | C’est manuel, ce n’est pas que quelque
0011 intermédiaire | performance industriel | dépendance adaptabilité chose d’intégré et d’automatique.
Cahier de gestion La mesure du temps supplémentaire, un
de la performance - Performance-efficacité- outil théorique pour améliorer la
0021 intermédiaire | professionnels industriel | Amélioration pertinence performance trés facilement
J’ai atteint un niveau de performance pour
Tableau de bord - avoir un délai raisonnable puis d’étre en
indicateurs de mesure d’avoir, de dégager des capacités
0021 intermédiaire | performance industriel | Amélioration Aider les autres pour aider d’autres ateliers
je scinde toutes les étapes comme je 1’ai
Cahier de gestion mentionné tantét et ca permet de voir de
de la performance - fagon plus précise ou peuvent étre les
0011 intermédiaire | Cadres inspiré Amélioration créativité-imagination problémes.
Cabhier de gestion Je I’avais fait ailleurs avec mon équipe
de la performance - mais ce n’étais pas aussi bien articulé avec
0026 intermédiaire | professionnels inspiré Amélioration Habitude-différenciation cet outil de Rh...donc le feed-back
Tableau de bord - On fournit beaucoup d’indicateurs
indicateurs de génériques qui ont peu d’utilité et qui
0024 intermédiaire | performance industriel | dépendance avantage-utilité paraissent bien
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Thématiques

MRS .,vaeal.J Outils de gestion | Mondes Typologie (valeurs- principes sup Extrait-Verbatim
codage hiérarchique
communs)
Donc on est dans deux systemes, ce qui fait
qu’il faut gérer un peu les problématiques
informatiques avec nos évaluateurs
0019 intermédiaire | SIG industriel | dépendance causes absents. Ils n’ont pas de temps
Cahier de gestion
de la performance - je me pose des questions, sur la rigueur du
0012 intermédiaire | Cadres civigue dépendance équité-justice calibrage. je ne participe pas
moi je suis beaucoup plus adepte de
I’amélioration continue que de fixer des
Cahier de gestion objectifs a tout prix. je pense qu’il faut
de la performance - Expérience-expertise s’améliorer que de fixer des objectifs a tout
0021 intermédiaire | professionnels industriel | dépendance technique prix
Cahier de gestion
de la performance - Généralisation- standard et obligatoire d'avoir les 3
0012 intermédiaire | Cadres civique dépendance formalisation-reglement rencontres de rétroaction
Ce cahier est utile, pas au quotidien, en
Cahier de gestion raison de 3 ou 4 ans par année, je m’asseye
de la performance - Généralisation- avec I’employé et ¢a me faire une mise en
0014 intermédiaire | professionnels civique dépendance formalisation-reglement situation, un état des lieux
Cahier de gestion
de la performance - fonctionnalités-praticabilité- | c’est difficile d’associer au travail
0014 intermédiaire | Cadres industriel | dépendance adaptabilité intellectuel une quantité
qu’on va toujours générer avec des
Performance-efficacité- mauvais outils de gestion, avec des outils
0015 intermédiaire | SIG industriel | rejet pertinence peu performants en gestion
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Thématiques

MRS .,vaeal.J Outils de gestion | Mondes Typologie (valeurs- principes sup Extrait-Verbatim
codage hiérarchique
communs)
cahier de gestion moi comment je marchais avant au privé,
de la performance Expérience-expertise on faisait le cahier avec I'employé et la on
0018 intermédiaire | des professionnels |industriel | Amélioration technique établissait les
fonctionnalités-praticabilité- | le systéme est limité dans sa rapidité
0018 intermédiaire | SIG industriel | dépendance adaptabilité d'exécution
Tableau de bord - si tu ne mets pas la bonne information dans
indicateurs de fonctionnalités-praticabilité- | le systéme, il ne donnera pas la bonne
0018 intermédiaire | performance industriel | dépendance adaptabilité information en bout de ligne
Il y a aussi le fait qu’il ne trouve pas le
cahier de gestion processus juste......On ne peut avoir été
de la performance tous performants parce qu’il y a un
0020 intermédiaire | des professionnels | civique dépendance équité-justice calibrage il faut rentrer dans la cloche
cahier de gestion Ils me font des propositions et je vois si ¢a
de la performance participation-action correspond aux activités que je prévois
0020 intermédiaire | des professionnels | civique Amélioration collective dans I’année.
fonctionnalités-praticabilité- | L’utilisation n’est pas a son optimum. On
0020 intermédiaire | SIG industriel | dépendance adaptabilité note des erreurs de saisie.
Cahier de gestion
de la performance - fonctionnalités-praticabilité- | En fait ce n’est pas trés flexible comme
0001 Supérieur Cadres industriel | dépendance adaptabilité formulaire informatique
fonctionnalités-praticabilité-
0021 intermédiaire | SIG industriel | dépendance adaptabilité ¢’est un programme qui est archaique.
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Thématiques

MRS .,vaeal.J Outils de gestion | Mondes Typologie (valeurs- principes sup Extrait-Verbatim
codage hiérarchique
communs)
Tableau de bord - parce que je le ramene a mon directeur, et
indicateurs de fonctionnalités-praticabilité- |si je ne suis pas la pour lui expliquer, il va
0022 intermédiaire | performance industriel | dépendance adaptabilité avoir une certaine difficulté
cahier de gestion
de la performance Expérience-expertise Ce que j’avais vu dans mon passé dans une
0023 intermédiaire | des professionnels |industriel | dépendance technique compagnie privée. C
Cahier de gestion Moi je trouve la partie développement
de la performance - dimension humaine et individuel presque absente. C’est ¢a qui est
0024 intermédiaire | professionnels civigue dépendance sociale-formalité 1’élément qui est le plus mobilisant
Tableau de bord - Ils sont capables de voir ¢a de fagon macro
indicateurs de Performance-efficacité- mais en font rien, ils ne sont pas capables
0024 intermédiaire | performance industriel | dépendance pertinence de prendre ¢a puis de réagir.
il y avait au minimum de rencontrer une
Cahier de gestion fois nos employés avec ¢a ... en plus il
de la performance - Généralisation- fallait au minimum 3 fois, repartie une fois
0026 intermédiaire | professionnels civique dépendance formalisation-reglement dans I’année et une fois a la fin
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Usages et justifications des usages des outils de gestion de la performance dans une municipalité :

apports des économies de la grandeur

Mots clés : usages, outils de gestion, performance, économies de la grandeur.

Résumé : Bien que les municipalités soient confrontées
aux critiques liées a la managérialisation des services
publics, la problématique de la gestion de la performance
occupe encore une place importante dans leur mode de
gestion. En conséquence, les outils de gestion de la
performance (OGP) proliférent et renvoient a des
comportements et usages variés des acteurs. Dans une
perspective d’amélioration de la performance face aux
enjeux sociétaux, cette recherche par une démarche
abductive propose de comprendre les usages des OGP
dans une municipalité au Québec. Si les usages des OGP
se traduisent par les interventions sur les composantes
d’artefact et de schémes d’utilisation des outils, nous
découvrons qu’ils sont aussi influencés par la justification
des acteurs. Nous nous sommes inspirés de la théorie
instrumentale des outils de gestion (Lorino, 2002) et de la
théorie des économies de la grandeur (Boltanski et
Thevenot, 1991) pour examiner comment les acteurs
utilisent et justifient les usages des OGP.

Les résultats de 1’étude de cas mettent en évidence en dehors des
absences d’usage deux principaux usages les usages de
dépendance et les usages d’amélioration. Cette variété d’usage ne
renvoie pas nécessairement a une justification univoque centrée sur
la logique d’efficacité et d’efficience économique que soutient le
pragmatisme de I’outil de la théorie instrumentale. Sur la base de
la théorie des économies de la grandeur, ces usages correspondent
en réalité a des justifications plurivoques et complexes que mettent
en avant les acteurs pour donner du sens a leurs pratiques. Nous
concluons finalement a une hybridité des usages-types des OGP
mettant en relation la logique managériale et le monde industriel,
la logique bureaucratique et les mondes civique et domestique. Les
implications de cette recherche sont orientées vers un management
des usages controversés des OGP.

Uses and justifications for the uses of performance management tools in a municipality:

contributions from the Economies of worth

Keywords: uses, management tools, performance, economies of worth.

Abstract: Although municipalities are faced with the
criticism of the managerialization of public services, the
issue of performance management still occupies an
important place in their management methods. As a result,
performance management tools (PMT) are proliferating
and refer to various behaviours and uses of actors. From
the perspective of improving performance in the face of
societal challenges, this research, using an abductive
approach, proposes to understand the uses of PMT in a
Quebec municipality. While the uses of PMT are reflected
in the interventions on artifact and patterns of use of the
tools, we discover that they are also influenced by the
actors' justification. We drew on instrumental theory of
management tools (Lorino, 2002) and the theory of
economies of worth (Boltanski and Thevenot, 1991) to
examine how actors use and justify the uses of PMT.

The results of the case study highlight two main uses, apart from
the absence of use: dependency uses, and enhancement uses. This
variety of uses does not necessarily refer to a univocal justification
centered on the logic of effectiveness and economic efficiency that
the pragmatism of the instrumental theory tool supports. Based on
the theory of the economies of worth, these uses reflect to the
complex and multiple justifications put forward by the actors to
give meaning to their practices. We finally conclude that there is a
hybridity in the types of use of PMT, linking the managerial logic
with the industrial world, the bureaucratic logic with the civic and
domestic worlds. The implications of this research are oriented
towards a management of the controversial uses of PMT.



