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AVANT-PROPOS

Ce projet de recherche a vu le jour dans le cadre des activités de partenariats de la
Chaire de gestion de projet ESG, UQAM. L’idée de réfléchir sur la perception des
indicateurs de performance a émergé de la volonté d’une gestionnaire d’améliorer leurs
processus et qui se questionnait sur la pertinence de leurs outils de gestion de la

performance dans son organisation.

La proposition d’étudier les indicateurs de performance sous le théme de la perception
a ’aide de la méthode-Q m’a rapidement intéressé. Ce sujet et cette méthode
correspondent & mes champs d’intérét, reliant la mesure de la performance; un théme
central dans ma carriére sportive, a la perception; un aspect de la psychologie qui me
fascine. Cette recherche m’a permis d’approfondir mes connaissances sur la gestion
de la performance des projets tout en développant une affinité avec de la méthode-Q.
J’envisage avec enthousiasme des occasions futures d’appliquer cette méthode de

recherche dans d’autres contextes et a d’autres fins.
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RESUME

L’objectif de cette recherche est d’identifier les perceptions (convergentes et
divergentes) des indicateurs de performance au sein d’une organisation montréalaise.
Pour ce faire, la méthode-Q a été utilisée pour mesurer la perception des participants et
ainsi identifier les différents points de vue. La collecte de données a consisté en 15
entrevues individuelles. Les participants ont participé a une collecte de données
interactive a partir du logiciel g-method-software. Suite a cela des entrevues ont été
menées. Les résultats démontrent que les participants sont divisés en trois groupes et
que leurs différences de perception sont principalement influencées par leur role et
leurs années d’expérience en gestion de projet. D’un point de vue managérial, les
résultats de cette recherche permettront aux décideurs et aux gestionnaires de projet
d’orienter les indicateurs de performance en fonction du contexte du projet et aideront

au pilotage de la performance et au controle de la gestion des projets.

Mots clés : indicateurs de performance, gestion de projet, perception, subjectivité,

méthode-Q, théorie des concours, mesure de la perception, performance des projets



INTRODUCTION

La gestion de projet est un ensemble de pratiques qui s’est largement développé et qui
s’est répandu depuis les années 60. Si autrefois, la gestion opérationnelle prenait une
place prépondérante dans les activités des organisations, cette tendance a été remplacée
en partie par une dynamique de productivité qui appelle a la gestion de projet. Cette
tendance s’explique, entre autres, par un marché compétitif qui pousse les organisations
et les entreprises a optimiser leur productivité, et par le fait méme, appelle a I’évolution

des fagons de faire (Garel, 2003).

Le développement de nouveaux produits et services ne se fait pas sans risque. Dans le
processus de développement, les organisations doivent investir des ressources parfois
bien avant d’obtenir les bénéfices escomptés des projets. Ainsi, le succes des projets
est vital a la réussite des organisations. Le succes des projets est d’ailleurs largement
abordé dans la littérature (par exemple, Chan et Chan, 2004, Cooke-Davis, 2002;
DeWit, 1988). Un des aspects critiques de la réussite des projets est la mise en place et
le suivi des criteres de succes (Lim et Mohamed, 1999; Ika, 2009). Pour ce faire, les
indicateurs de performance sont utilisés afin de mesurer et suivre les critéres de succes
des projets (Kerzner, 2017). La gestion de projet a ainsi poussé les organisations et les
entreprises a s’adapter en mettant de ’avant de nouvelles pratiques de travail adaptées

a leurs besoins (Garel, 2003).

Le Project Management Institut (PMI) définit un projet comme étant « une initiative

temporaire entreprise dans le but de créer un produit, un service ou un résultat



unique » (PMI, 2017, p.4). Les projets ont la particularité d’étre uniques et temporels.
« Le projet est la réalisation d 'un objectif spécifique, qui inclut une série d activités et
de tdaches qui utilisent des ressources. Il doit étre complété dans le cadre d 'un ensemble
de spécificites et est défini par une date de début et une date de fin » (Munns et Bjeirmi,
1996, p. 81)!. La gestion de projet a comme objectif de mener a bien les projets : « La
gestion de projet est le processus de controdle de la réalisation des objectifs du projet.
Elle requiert l'utilisation de structures organisationnelles et de ressources et a pour
but de gérer le projet en utilisant des techniques et des outils spécifiques » (Munns et

Bjeirmi, 1996, P.81)>

Or, les outils et les techniques utilisés varient en fonction des besoins relatifs aux
projets en raison de la spécificité de leurs objectifs et de leur contexte. De plus, les
points de vue des parties prenantes peuvent diverger selon leur perspective et leurs
attributs respectifs. On retrouve dans la littérature une grande quantité de recherche
portant sur les indicateurs de performance, mais peu d’entre elles traitent de la
perception des indicateurs de performance. Cox et al. (2003) ainsi que Toor et
Ogunlana (2010) ont abordé¢ le sujet en s’intéressant aux préférences et aux indicateurs
les plus utilisés, mais aucune recherche répertoriée n’aborde la perception individuelle

et I’attitude envers les indicateurs de performances.

1“A project can be considered to be the achievement of a specific objective, which involves a series of
activities and tasks which consume resources. It has to be completed within a set specification, having
definite start and end dates”. (Munns et Bjeirmi, 1996, p.81)

2 “Project management can be defined as the process of controlling the achievement of the project
objectives. Utilising the existing organisational structures and resources, it seeks to manage the project
by applying a collection of tools and techniques” (Munns et Bjeirmi, 1996. P. 81)



L’objectif de cette recherche est de mettre en évidence les éléments clés qui
caractérisent les perceptions des utilisateurs. D un point de vue managérial, les résultats
de cette recherche visent a aider les gestionnaires de projet au pilotage de la

performance et au contrdle de la gestion des projets.

Pour arriver a cet objectif, la méthode-Q a été retenue. Cette méthode qui repose sur la
théorie des concours a pour but d’identifier les points de vue des individus sur un sujet
donné et de mesurer les affinités entre ces points de vue (Brown, 1996; Watts et
Stenner, 2011). Quinze membres d’équipes projet d’une organisation montréalaise ont
été recrutés et il leur a été demandé de classer 29 énoncés (issus de I’analyse de la
littérature et de consultations) puis d’expliquer les raisons de leur classement. Par la
suite, I’analyse des données des classements a été réalisée a partir d’'une « analyse
factorielle par personne » (By person factor analysis), spécifique a la méthode-Q
(Akhtar-Danesh, 2018). Finalement, les résultats sont analysés dans le but de décrire
la perception des utilisateurs et d’identifier s’il existe une convergence des points de
vue des participants en vue de comprendre comment sont utilisés les indicateurs de

performance dans leur gestion des projets.



CHAPITRE I

REVUE DE LA LITTERATURE

L’objectif de la revue de littérature est de se familiariser avec les concepts importants
en lien avec le sujet a 1’étude et plus précisément, dans le cas qui nous occupe, a
développer une base de connaissance qui sera utilisée pour le choix des énoncés, pierre
angulaire de la méthodologie choisie. Cing thémes sont explorés, soit une introduction
des concepts, les parties prenantes, le role et les caractéristiques des indicateurs de
performance et trois cadres théoriques qui peuvent expliquer la perception des parties

prenantes en contexte de gestion de projet.

1.1  Introduction des concepts

1.1.1 Indicateurs de performance et indicateurs clés de performance

La littérature portant sur les indicateurs de performance (IPs) est vaste. Plusieurs
ouvrages et un grand nombre de recherches portent sur le théme des IPs et des
indicateurs clés de performances (ICPs). L’objectif du présent travail n’étant pas de
faire une description exhaustive des IPs et des ICPs, nous retiendrons les définitions
suivantes : un indicateur de performances (IP) est « une information devant aider un
acteur, individuel ou plus généralement collectif, a conduire le cours d’une action vers
["atteinte d'un objectif ou devant lui permettre d’en évaluer le résultat » (Lorino, 2001,
p. 5). Les IPs servent a orienter les actions a entreprendre (Barr, 2014) et ce qui doit

étre fait pour satisfaire les critéres de succes (Kerzner, 2017).



Les indicateurs clés de performance (ICPs) se distinguent des indicateurs de
performance. Ce sont les indicateurs de performances jugés critiques a la réussite des
projets (Barr, 2014) qui apportent I’information nécessaire a propos de ce qui doit étre
accompli pour améliorer le niveau de succes du projet (Kerzner, 2017). Pour répondre
a leur fonction « c/é », un nombre optimal d’ICPs est identifié. Kerzner (2017), relate
I’exemple d’une sélection de 20% d’ICPs choisi parmi I’ensemble des IPs identifiés au
départ. Le nombre précis d’ICPs est défini en fonction de variables telles que le nombre
de parties prenantes, la capacit¢é a mesurer les informations, les procédures
organisationnelles spécifiques, le colt pour faire les mesures et le choix des outils de
pilotages (Kerzner, 2017). De plus, cette liste spécifique peut changer en fonction de
I’avancement du projet. La liste des ICPs est donc constituée d’un groupe sélectionné
d’IPs qui sont jugés centraux a la réussite d’un projet. L’utilisation des ICPs permet
ainsi d’identifier si le projet répond aux objectifs prévus, permet d’orienter les actions
a prendre (Barone, 2011) et ultimement conduit a optimiser la performance des projets
et a assurer leur alignement stratégique (Kerzner, 2017). Ils servent donc a mesurer la
performance et le succes des projets, a motiver les équipes, a faciliter le respect des
processus organisationnels et a améliorer les performances par le biais des lecons

apprises (Kerzner, 2017).



1.1.2  Succes des projets

Le succes des projets est un sujet qui a fait couler beaucoup d’encre. Selon Ika (2009),
il n’existe pas de consensus a savoir ce qu’est le succés d’un projet. Plusieurs
recherches se sont intéressées aux facteurs et aux critéres de succes. Ces deux notions
peuvent porter a confusion. Les facteurs de succes sont les ¢léments qui contribuent
aux résultats des projets (Lim et Mohamed, 1999) et qui font partie de I’environnement
managérial —interne et externe (Cooke-Davis, 2002). Les facteurs sont les faits, les
circonstances et les influences (Lim et Mohamed, 1999) qui peuvent contribuer ou
nuire au succes des projets, tel que la capacité pour une organisation de gérer le risque
(Cooke-Davis, 2002), le leadership des équipes projet, les politiques, les stratégies
organisationnelles et 1’efficience —c’est-a-dire la qualit¢ des actions qui sont
entreprises— (Munn et Bjeirmi, 1996). Dans le cadre de la présente recherche, nous
nous intéressons aux critéres de succes qui sont définis comme « /’ensemble des
standards utilisés pour déterminer ou pour juger le succes d’un projet » (Ika, 2009,
p.8) : Par exemple le Triangle d’or —budget, échéancier et qualité—, 1’alignement du
projet avec la stratégie organisationnelle —nécessité, opportunité, prestige, R&D— (de
Wit, 1988), la satisfaction des parties prenantes et D’efficacité —c’est-a-dire
d’entreprendre les bonnes actions— (lka, 2009). Il n’existe pas de critéres de succes
universels. A ce sujet, les recherches ont plutot tendance a conclure que les critéres de
succes appropriés pour un projet doivent étre identifiés en fonction de variables
spécifiques tels que la grandeur/taille du projet, I’unicité et la complexité du projet

(Westerveld, 2003).

Certains indicateurs de performance (IPs) servent a faire le suivi des critéres de succes
des projets (Kerzner, 2017). Ils sont choisis en fonction de la performance a mesurer
(Barone et al., 2011). Historiquement, les criteéres de temps, de cott et de qualité ont
réguliérement été identifiés comme les critéres de succes de base pour les projets (Toor

et Ogunlana, 2010 ; Ika, 2009; Westerveld, 2003). Cependant, plusieurs projets phares



dans T’histoire ont démontré que I’échec au niveau d’une ou de plusieurs des
composantes du Triangle d’or n’a pas empéché le succes des projets (Turner et Zolin
2012). Par exemple, ’Opéra de Sydney, un chef-d’ceuvre architectural, a attiré des
millions de touristes depuis son achévement, mais a pourtant été sévérement critiqué
pour ses dépassements de colits et son retard de livraison pendant sa construction
(Murray, 2003). « Les mesures du coiit, du temps et de la qualité sont des outils
essentiels de contrdle de projet, mais ne devraient pas étre confondues avec des

mesures du succes » (de Wit, 1988, p. 164).

Une autre distinction, qui est largement discutée a propos du succes des projets, est la
différence entre le succés d’un projet et le succes de la gestion d’un projet (de Wit,
1988). Le succes du projet mesure 1’atteinte des objectifs globaux du projet — le résultat
escompté — et le succes de la gestion de projet mesure la performance des processus
du projet (de Wit, 1988; Cooke-Davies 2002, 2004; Ika, 2009; Sanchez et Terlizzi,
2017; Andersen, 2014). « La mesure du progres, des coiits et de la qualité est sans
contredit une partie essentielle du controle des projets, mais cette mesure ne devrait
pas étre confondue avec une mesure du succés » (de Wit, 1988, p. 164)>. A ce sujet, de
Wit (1988), précise que le succes de la gestion de projet peut contribuer au succes des
projets, mais qu’il n’est pas garant d’un succes. Ainsi, les critéres d’évaluation du

succes ne se limitent pas aux mesures de succes de la gestion du projet.

Le succes d’un projet doit étre mesuré en fonction de ses objectifs spécifiques. Cette
nuance met en lumiere I’importance de cibler adéquatement les criteres de succes pour

chaque projet en fonction des objectifs. De plus, les objectifs peuvent étre variables

3 “The measurement of progress, cost and quality is no doubt an essential part of project control but this
activity should certainly not be confused with measuring success” (de Wit, 1988, p. 164)



selon le point de vue des parties prenantes (Chan et Chan, 2004), ce qui contribue a
complexifier la définition du succes d’un projet. La perception est un €lément clé pour

déterminer ce qui constitue le succes ou I’échec d’un projet (Turner et Zolin, 2012).

1.2 Parties prenantes

I1 existe différents types de parties prenantes. Il a été montré que leur perception varie
en fonction de plusieurs variables, tel que le role, 1’expérience, leurs intéréts
spécifiques et leurs besoins. Le contexte a aussi une influence déterminante sur leur

perception.

1.2.1 Variation du succes selon les parties prenantes

Le succes d’un projet peut étre évalué selon différents critéres et selon différents points
de vue. Les différentes parties prenantes s’intéressent a différents aspects du projet

(Turner et Zolin, 2012).

« Une partie prenante est une personne, un groupe ou un organisme qui
peut influencer par, ou se considérer comme influencé par, une décision,
une activité ou par le résultat d’un projet. Les parties prenantes peuvent
étre internes ou externes au projet. Elles peuvent étre activement
impliquées, passivement impliquées ou ignorer le projet » (PMI, 2017, p.

550).

Selon leur rdle respectif, les parties prenantes auront des points de vue différents du
succes d’un projet (Chan et Chan, 2004). La définition du succés d’un projet inclut
nécessairement un certain degré de subjectivité (de Wit, 1988). Le contexte ainsi que
les attentes envers le projet sont des facteurs qui peuvent faire varier la définition du

succes.



Turner et Zolin (2012) identifient huit types de parties prenantes. De fagon générale,
chacune des parties prenantes a un réle et des intéréts spécifiques —communs ou
divergents— dans un méme projet. Le tableau 1.1 présente les différents types de parties
prenantes et leur réle dans un projet. Les différences de point de vue peuvent étre dues
aux différents rdles, mais peuvent aussi avoir lieu au sein d’un type spécifique (Turner
et Zolin, 2012). Plusieurs personnes avec des points de vue différents peuvent
constituer un type de parties prenantes. A I’intérieur de chaque type, il peut y avoir des
divergences d’opinions. Par exemple si le groupe « commanditaire » est constitué
d’individus qui ont des roles organisationnels différents, leurs priorités peuvent

diverger selon leur point de vue, spécifique a leur fonction dans 1’organisation.
1.2.2 Types de parties prenantes

Le point de vue des parties prenantes varie selon leurs attentes et leurs besoins. Turner
et Zolin (2012) soulignent que les usagers sont surtout préoccupés par (1) les
caractéristiques et par la performance du résultat —produit ou service— (2) la
formation a recevoir pour utiliser le nouveau produit, et (3) I'utilité et la fiabilité¢ du
produit comparativement au commanditaire qui est davantage intéressé¢ par la
performance du produit et les profits engendrés par le résultat du projet. Une autre
variation de perception possible est que les différentes parties prenantes €valuent le
succes d’un projet sur des échelles de temps différentes. Tandis qu’un gestionnaire de
projet évalue le résultat a la livraison du projet, les propriétaires et les investisseurs
évaluent ce méme projet des mois et des années plus tard, en fonction des bénéfices et
de ’alignement stratégique du projet (Turner et Zolin, 2012). Par exemple, dans les
années 1990, le projet de la deuxiéme génération de la Taurus par Ford était un succes
sur toute la ligne selon les critéres du gestionnaire de projet; son équipe ayant livré le

produit en respectant I’échéancier, le budget et la qualité exigée. Par contre, pour Ford,
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la Taurus deuxiéme génération s’est avéré étre un échec puisque le modele n’a jamais
eu le succes escompté aupres des consommateurs (Shennar et al., 2007).

Tableau 1.1  Parties prenantes

Types de parties prenantes Roles

Propriétaire ou investisseur ~ Personne ou groupe de personnes qui commande et
qui paye pour le projet

Commanditaire* Représentant du propriétaire. Souvent la personne ou
le groupe de personnes qui identifie le besoin et qui
amorce le projet. Il s’intéresse prioritairement aux
bénéfices du projet. Ce groupe inclut aussi le groupe
de gestionnaires qui constitue 1’équipe de direction
qui mesure les bénéfices du projet.

Client Personne ou groupe de personnes qui achétent le
produit. Le client est généralement externe a
I’organisation.

Usager Personne ou groupe de personnes qui opérent le
résultat du projet. L’usager se situe généralement
I’interne de I’organisation.

Gestionnaire de projet et Personne ou groupe de personnes centrales a la

équipe projet gestion du projet. Ils s’intéressent prioritairement a la
réalisation de 1’objectif du projet.
Fournisseur Personne ou groupes de personnes qui sont impliqués

dans la prestation des services, qui fournit les biens et
services pour la réalisation du projet.

Public Se situe a un niveau externe du projet. Il est
préoccupé par 1’acceptabilité sociale et les impacts
environnementaux des projets. Il est aussi parfois le
client ultime.

Tiré de Turner et Zolin (2012)

4 Le commanditaire est aussi communément appelé le « sponsor »
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1.3 Role et caractéristiques des indicateurs performance
1.3.1 Roles des IPs

Le role des IPs est de faire le suivi et le controle de I’évolution des projets (Kerzner,
2017). Le choix des IPs a utiliser est donc crucial, car ils doivent refléter les objectifs
des projets tout en étant compris et acceptés par I’ensemble des parties prenantes qui
jouent un role dans la gestion et le suivi des projets (Kerzner, 2017). Les IPs doivent
étre exploitables et controlables (Kerzner, 2017 ; Lorino 2001). C’est-a-dire, un
indicateur de performance doit informer 1’utilisateur s’il y a une action a entreprendre

ou non pour la corriger, et doit permettent de mener a 1’action.

Pour ce faire, il faut étre en mesure d’interpréter les indicateurs afin de comprendre les
tenants et aboutissants de 1’information qu’ils apportent. Par exemple, il est possible
qu’'un IP qui sort de sa marge prévue ne nécessite pas d’action immédiate. Cette
situation pourrait étre attribuable a un contexte particulier qui doit étre interprété pour
comprendre la discordance. De plus, les IPs sont complémentaires. Ils doivent étre pris
en compte dans leur ensemble et non individuellement (Kerzner, 2017). Par exemple,
un indicateur financier pourrait indiquer un surco(t par rapport a 1’échéancier des colts
prévus, mais cet excédent pourrait s’expliquer par I’avancement d’une partie des
travaux qui auraient été exécutés plus rapidement que prévu. Une telle situation ne

nécessiterait aucune intervention, malgré un marqueur de rendement négatif.

I1 existe différents types d’indicateurs de performance et plusieurs classifications ont
été proposées. Une distinction est généralement faite entre les indicateurs quantitatifs
et les indicateurs qualitatifs. Les indicateurs quantitatifs qui sont aussi appelés objectif
sont, par exemple, —dans un projet de construction— le temps de construction, la vitesse
de construction, le colit par unité, ou la VAN. Les indicateurs qualitatifs qui sont
davantage d’ordre subjectif, sont par exemple, la qualité¢ du produit, les fonctionnalités,

la satisfaction des utilisateurs, la satisfaction de I’équipe de construction (Chan et Chan,
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2004). Dans tous les cas, les IPs doivent étre mesurables. Les indicateurs qualitatifs
peuvent étre plus difficiles a mesurer, mais ne peuvent pas échapper a cette norme
(Kerzner, 2017). L’exercice de quantifier les critéres de succes influence le point de
vue, puisque cela met en lumiere un aspect précis des critéres en les réduisant a une
seule dimension. Cette normalisation conduit a la perte de certains aspects de 1’objet a
1’étude, au profit de certaines informations qui pourraient étre intéressantes a surveiller,
mais qui sont mises de coté, faute de pouvoir étre quantifiées (Déjean et al., 2004). En
revanche, 1’avantage de quantifier 1I’information permet de standardiser les IPs et de

faciliter la compréhension commune (Déjean et al., 2004).

1.3.2 Caractéristiques des indicateurs de performance

Les IPs ne se limitent pas a un seul aspect de la performance. Ils permettent d’évaluer
la performance sous plusieurs angles. Les IPs peuvent étre classés en fonction des
attentes des parties prenantes et de ce qui doit étre suivi et controlé. Par exemple,
certains IPs peuvent étre liés a I’alignement stratégique, d’autres peuvent étre orientés
sur la production et le marché ou sur les résultats financiers (Kerzner, 2017). Le choix
des IPs permet aussi de justifier les projets et d’influencer I’adhésion des parties
prenantes. En choisissant des critéres de succes qui s’inscrivent dans les systemes de
valeurs des parties prenantes et en choisissant des IPs a I’intérieur de ces cadres de
référence — c’est-a-dire des IPs reconnus qui conduisent donc a 1’adhésion des parties
prenantes concernées, — on peut augmenter la valeur percue du projet (Déjean et al.,
2004). Le choix des IPs va donc au-dela de la fonction de suivi et de contrdle des

projets, ils peuvent aussi octroyer une perception de 1égitimité aux projets.

Selon Parmenter (2020), une des erreurs fréquentes des organisations est de choisir des
IPs, sans avoir une réflexion préalable. Pour remédier a cette situation, plusieurs
méthodes de gestions des IPs sont proposées. Par exemple, une des méthodes largement

citées dans la littérature est le tableau de bord prospectif (Balanced scorecard) proposé
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par Kaplan et Norton (1992) (Parmenter 2020, Cooke-Davis, 2002; Sawang, 2011;
Lorino 2011; Collins et al., 2016). Parue en 1992, cette méthode est reconnue comme
étant un précurseur dans le domaine. Elle propose un classement des IPs selon 4
grandes catégories d’IPs :

1) la perspective du client ; comment le client percoit-il I’organisation ?

2) la perspective a I’interne; quelles sont les priorités de 1’organisation ?

3) la recherche et le développement ; peut-on continuer a s’améliorer et créer de la
valeur ?

4) la perspective des investisseurs; comment percoivent-ils 1’organisation ?

D’autres auteurs proposent des méthodes alternatives (Parmenter, 2020; Barr, 2014;
Kerzner 2017). Ces différentes méthodes ont pour but de donner un cadre de travail et
ainsi d’outiller les gestionnaires de projet afin de tenir compte des multiples aspects
des projets et d’inclure des critéres de succes qui reflétent les objectifs du projet. De
telles méthodes ont 1’avantage de rendre 1’exercice de sélection et de surveillance des
IPs systématique, en orientant les actions a entreprendre. Elles peuvent toutefois
s’avérer contraignantes si elles dictent 1’action a entreprendre (Lorino, 2001). Par
exemple, selon Lorino (2001) la méthode de Kaplan et Norton (1992) présente le
désavantage de choisir des IPs et leur mesure avant de déterminer les modes d’action
nécessaires pour évoluer vers la cible. Lorino (2001) suggére que le choix de 1’action

a entreprendre devrait précéder et ainsi déterminer le choix de I’IP.

"La relation entre indicateur et action est bien dans le sens : de [’action
vers l'indicateur, le choix de I’action fondant l'indicateur (I'indicateur n’a
d’utilité que pour piloter [’action et son résultat) et non [’inverse » (...)
« les actions ne sont pas dictées par des indicateurs qui porteraient en eux-
mémes, de maniere quasi magique, le choix des actions pertinentes,

comme semblent le penser Kaplan et Norton » (Lorino, 2001, p 5).
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1.3.3 Quelques mises en garde face aux indicateurs de performance

Le pilotage de certains IPs peut mener a une action concrete. Mais encore faut-il que
I’IP soit surveill¢ par un ou plusieurs utilisateurs qui seront aptes et autorisés a passer
a D’action, si des mesures correctives doivent €tre entreprises. Par exemple, si un
gestionnaire de projet constate qu’un IP est insatisfaisant et qu’il n’a pas la capacité ou
le levier décisionnel pour corriger la situation, le choix de I’IP en question peut étre
jugé insatisfaisant pour le gestionnaire en question. Certains facteurs influencent la
préférence pour certains IPs. Par exemple, le degré de mesurabilité des indicateurs de
performance. Les IPs devraient présenter les cinq caractéristiques SMART: Spécifique,
Mesurable, Atteignable, Réaliste, Temporel (Beaudry, 2018). Aussi, si la personne qui
recoit I’information n’est pas en mesure d’évaluer la situation par manque de
connaissance ou parce qu’elle en fait une interprétation erronée, 1’IP n’atteint pas son

objectif (Lorino, 2001).

Par contre, la simplicité des mesures n’est pas pour autant synonyme d’efficacité aux
yeux des utilisateurs (Beaudry, 2018). Un autre facteur est 1’échéancier de la mesure.
Dans certains cas les IPs ont comme objectif de mesurer les effets du projet a moyen
ou a long terme, ce qui mene a effectuer une mesure longtemps apres que le projet soit
terminé. De tels indicateurs ne pourront étre mesurés a moins qu’un plan de suivi soit
prévu a long terme, a la suite du projet. Aussi, si certains IPs ne semblent pas suffisants,
il arrive que les utilisateurs créent leur propre IPs qu’ils jugent plus spécifique a leur

contexte (Beaudry, 2018).

Par ailleurs, selon Smith (1993), une trop grande attention portée au controle des

mesures de la performance peut avoir des effets indésirables, et une emphase excessive
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sur certains IPs peut mener a des dysfonctionnements. Sept effets potentiels d’une

utilisation excessive de mesure de performance sont résumés dans le tableau 1.2.

Tableau 1.2 Effets négatifs potentiels de [’utilisation des indicateurs clés de

performance

Effets

Description

Vision en tunnel

L’attention est trop portée sur les indicateurs choisis
aux dépens d’autres aspects du projet

Sous-optimisation

Le suivi d’objectifs opérationnels restreint est fait aux
dépens de I’alignement stratégique

Myopie

Trop d’importance accordée aux résultats a court
terme, ce qui exclut des résultats qui pourraient avoir
leur impact a long terme

Convergence

S’en tenir a des indicateurs qui situent les résultats
dans la norme pour s’assurer de ne pas se faire
remarquer par des valeurs hors norme qui attirerait
’attention. Limite la capacité a se démarquer.

Stagnation

Une tendance a ne pas expérimenter avec des
méthodes innovantes (force a rester dans ce qui est
connu et sécuritaire)

Jouer avec les données

Modifier les comportements pour obtenir des
avantages stratégiques

Fausses déclarations

Moyens alternatifs pour embellir la situation (comme
de la comptabilité créative ou des fraudes).

(Tiré de Smith, 1993, p 140)

1.4 Etudes sur la perception des IPs dans la littérature

La perception des indicateurs de performance a principalement été analysée selon

I’approche représentationnelle (Cox et al., 2003; Toor et Ogunlana, 2010; Chan et

Chan, 2004; Turner et Zolin, 2012). Dans cette perspective, les indicateurs de

performance refletent I’activité qui est mesurée et la détermine en retour (Derujinsky-

Laguecir, et al., 2011). Selon cette approche, les IPs sont efficaces s’ils sont conformes

a la réalité, c’est-a-dire lorsqu’ils restent fideles a leur design original (Grimand, 2006).

Toutefois, les IPs ne sont pas des informations complétement objectives (Lorino,
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2011). Les IPs sont pensés construits et utilisés avec un certain degré de subjectivité
(Derujinsky-Laguecir , et al, 2011). Ce sont des outils de mesure qui servent a évaluer
le niveau de performance d’un objectif précis « incarné » par un critére de succes
prédéterminé. Selon Dejunski-Laguecir et al. (2011), les recherches s’inscrivant dans
I’approche représentationnelle ne tiennent donc pas compte de 1’aspect interprétatif et
abordent le sujet de facon descriptive. Elles s’inscrivent dans la perspective positiviste
qui repose sur I’hypothése que la réalité est objective et indépendante de 1’ interprétation

de I’utilisateur (Lorino, 2001).

Les recherches portant sur la perception des parties prenantes ont ét¢ menées (Mezias
et Starbucks, 2003; Turner et Zolin, 2012; Chan et Chan, 2005, Cox et al., 2003; Toor
et Ogunlana, 2010; Davis 2017; Davis, 2018) en vue de mettre en évidence les facteurs
influengant les perceptions. A notre connaissance, il existe deux recherches qui portent
spécifiquement sur la perception des IPs. Cox et al., (2003) et Toor et Ogunlana (2010)
ont étudi¢ la question spécifiquement dans le secteur de la construction. Les détails des
deux recherches sont résumés respectivement a I’annexe A et a I’annexe B. Les deux
recherches avaient comme objectif d’identifier les IPs les plus utilisés et de mettre en
lumicere les facteurs d’influence, individuels et organisationnels, de la perception de ces
IPS. Le tableau 1.3 résume le résultat des deux recherches. D’autres recherches
contribuent aussi a la compréhension de la perception des outils de gestion de fagcon
plus générale (Mezias et Starbucks, 2003). Les facteurs d’influence se subdivisent en

deux catégories, soient les facteurs individuels et les facteurs contextuels.



Tableau 1.3

Résumé des résultats de recherches de Cox et al. (2003) et Toor et Ogunlana (2010)

Recherches

critéres de succéss f facteurs d'influences

Toor et Ungulana,
(2010)

Dans les délais

Respect du budget

Rencontre les spécifications

Efficience {[utilisation des resources)

Faire la bonne chose (efficacité)

Sécurité

5ans défaut (Haute qualité de travail)

Conforme aux attentes des parties prenantes

Niveau minimal de diffférent et de conflits

Cox et al_, {(2005)

Unités/MHR

$/Unité

Sécurité

Coiit total

Complétion dans les délais prévus

S N N N S

v

Contrdle de la qualité et travail en double

e | [ s [

v v v

v Différence de perception



1.5 Etudes sur la perception

1.5.1 La genese instrumentale pour expliquer la perception des IPs

Les parties prenantes interprétent les informations d’une maniére propre a chacun.
L’interprétation contribue a colorer la perception individuelle. Selon la théorie
instrumentale, les utilisateurs —le terme utilisateur est employé ici pour identifier les
personnes ou le groupe de personnes qui utilisent les IPs, comme outil de travail—
donnent un sens plus ou moins fidéle a un artefact tel qu’il aurait été pensé lors de sa
conception. Le terme artefact désigne «toute chose finalisée d’origine humaine. Les
artefacts peuvent étre aussi bien matériels que symboliques» (Rabardel, 1995; tiré de
Derujinsky-Laguecir et al., 2011, p. 114). Les IPs sont des artefacts. Ils sont créés par
des concepteurs dans le but de servir une ou plusieurs fonctions. Une personne saura
utiliser un artefact selon ses connaissances antérieures : par exemple, lorsqu’elle aura
utilisé un outil similaire dans le passé, ou parce qu’il s’agit d’un outil dont I’utilisation
est de savoir commun, ou parce qu’on lui aura expliqué 1’'usage prévu, a I’aide d’un

mode d’emploi (Houkes, 2006).

Plusieurs facteurs influencent I’interprétation des informations, cependant « pour étre
efficaces, les IPs doivent étre acceptés, compris et maitrisés par [’ensemble des
utilisateurs » (Chan et Chan 2004, p. 209).° L’utilisation des outils mis sur pied pour
mesurer la performance est optimisée par la compréhension commune de ceux qui
I’utilisent. Par ailleurs, 1’utilisation des IPs nécessite un apprentissage et une
assimilation de la part des utilisateurs. Elle peut varier en fonction des adaptations

possibles et/ou désirées. Aussi, plusieurs études ont démontré que « les outils de

> For performance measurement to be effective, the measures or indicators must be accepted,
understood and owned across the organisation (Chan et Chan, 2004 p. 209)
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gestion comme les IPs influencent les comportements des agents6. Ces effets
apparaissent clairement lorsque les outils induisent des stratégies d'adaptation »
(Callon 1998, p .24). Selon (Rabardel, 1995, p. 132) « La conception de [’artefact se
poursuit dans ['usage ». L’artefact donne lieu a une série d’interprétations qui peut
s’approcher ou s’¢loigner de la conception de départ. Il y a ainsi une différence entre
ce que Dl’artefact est censé faire et la manie¢re dont on se I’approprie (Derujinski-
Laguecir et al., 2011), et donc, la manic¢re dont il est utilisé. Cette différence entre
I’artefact —I’outil— tel que congu et I'outil tel qu’il est utilis¢é —I’instrument—
s’explique, selon Derujinski-Laguecir et al., (2011), par une ou plusieurs des trois
caractéristiques suivantes : les caractéristiques spécifiques de 1’artefact, les

caractéristiques de I’utilisateur et/ou les caractéristiques de I’activité :

1) Les caractéristiques de D’artefact — c’est-a-dire les caractéristiques d’usage de
I’outil. L’artefact est constitué par un ensemble de spécificités —par exemple,
I’utilisation d’une méthode spécifique comme la méthode de la valeur acquise— et de
contraintes —par exemple ’utilisation d’un logiciel spécifique— qui le caractérise
(Rabardel et Beguin., 2005), mais qui ne limite pas son usage (Derujinski-Laguecir et
al., 2011). Selon la théorie de I’affordance,’ les possibilités d’un objet sont celles qui
sont percues par I’utilisateur, et ne se limitent donc pas a ses caractéristiques de
conception (Fayard et Weeks, 2007). Consciemment ou non, 1’utilisateur s’approprie
’outil en tenant compte de ses possibilités et de ses contraintes (Rabardel et Beguin,
2005). L’ affordance est la fagon dont 1’individu s’approprie un objet en fonction de

I’environnement et de ces caractéristiques personnelles (Pozzi et al., 2014). Les

¢ Les utilisateurs

7 « L’affordance, néologisme proposé par le psychologue américain James Jerome Gibson (1977),
traduit fidélement cette faculté de ’homme, et de I’animal en général, a guider ses comportements en
percevant ce que I’environnement lui offre en termes de potentialités d’actions » (Luyat, Regia-Corte,
2009, p. 298).
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propriétés d’un objet et/ou les caractéristiques d’un environnement influencent
I’utilisation de I’objet. Par exemple, la fonction d’une chaise est de permettre de
s’assoir. En revanche, étant donné ses caractéristiques, une chaise pourrait aussi servir
a grimper pour atteindre un objet hors d’atteinte. Ce méme principe s’applique aux
outils de gestion. Leur « mission premiére » peut étre remplacée par une alternative
selon le contexte, les besoins ou selon la perception d’un utilisateur —si je n’avais pas
a atteindre un objet en hauteur, je n’aurais peut-&tre pas utilisé la chaise —. Un artefact
sera utilisé selon le contexte et les possibilités qu’il propose a 1’utilisateur. Selon cette
théorie, il est donc possible de voir émerger des utilisations alternatives a la conception
de tout artefact. Les IPs ont un mode d’emploi spécifique qui définit la fagcon prévue
d’utilisation, mais ils ne se limitent pas a cet usage spécifique s’il y a une marge de

manceuvre pour 1’utiliser autrement.

2) Les caractéristiques de Dutilisateur — sa capacité a utiliser 1’outil, son point de
vue, sa compréhension, sa structure cognitive et ses schémes — représentent « les
moyens du sujet a I’aide desquels il peut assimiler les situations et les objets auxquels
il est confronté » (Piaget 1936, tiré de Rabardel 1995). Le sujet utilise donc 1’artefact
selon ses connaissances, ses expériences et les liens qu’il fait entre eux. En mettant en
relation des connaissances et des expériences passees, le sujet construit des schemes
qui lui permettent de mettre I’outil en action. Il s’agit donc de I’interprétation que le
sujet — I’utilisateur — fait de 1’artefact — I’IP —. Par exemple, le point de vue peut étre
influencé par I’expérience ou le role des utilisateurs. Cox et al. (2003) démontrent que
le nombre d’années d’expérience des gestionnaires de projets influence le choix des
IPs. IIs mesurent I’expérience par le nombre d’années de travail dans le domaine de la
construction. Par contre, Toor et Ogunlana (2010) concluent que la perception des
meilleurs IPs ne varie pas selon I’expérience. Ils mesurent I’expérience de deux facons :
1) le nombre d’années de travail dans le domaine de la gestion de projet, et 2) le nombre

d’années en tant que gestionnaire de projet. Cox et al (2003) expliquent leur résultat a
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partir du constat que les individus ayant moins d’années d’expérience assurent
généralement des fonctions opérationnelles dans les projets ce qui a pour conséquence
de leur imposer une plus grande pression sur les IPs orientés sur les opérations. Par
exemple, le respect des échéanciers et des colts. En effet, les individus plus
expérimentés ont souvent gravi les échelons et se trouvent ainsi dans des postes de
gestion plus stratégiques. Leur attention est alors davantage portée sur des indicateurs
qui reflétent des préoccupations de I’entreprise de fagon plus globale et a haut niveau.
Il semblerait donc que c’est davantage la différence entre les rdles qui exercerait une
influence sur la perception de I’importance des IPs, plutét que le nombre d’années
d’expérience. D’autres recherches portant sur les outils de gestion montrent que selon
leur expérience, les gestionnaires ne portent pas la méme attention aux mémes
informations (Helson, 1964; Kagel et Levin, 1986). L’expérience affecterait le tri et la

sélection des informations.

Le role organisationnel est une autre caractéristique de 1’utilisateur, qui peut influencer
la perception. Toor et Ogunlana (2010) étudient la perception selon le role
organisationnel des répondants. Dans leur recherche, cette variable correspond a la
fonction occupée dans le projet — gestionnaire de projets, PCO, ingénieur, gestionnaire
— et I’organisation que représentent les répondants — clients, consultants, fournisseurs -
. A partir de ces subdivisions, Toor et Ogunlana (2010) trouvent que le role influence
la perception des IPs traditionnels — échéancier, budget, portée —, mais n’influence pas
la perception des IPs qualitatifs — qualité, sécurité, répondre aux attentes des clients et
minimiser les disputes —. IIs ne proposent aucune explication pour ces conclusions. Cox
et al. (2003) étudient également les différences de perception entre les cadres —
commanditaires, propriétaires — et les gestionnaires de projet, et montrent que la
perception des différents IPs varie selon ces deux catégories. Selon Cox et al. (2003),
les divergences dans les perceptions résultent des taches différentes qui sont allouées

en raison de la fonction.
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D’autres facteurs individuels ont été identifiés par Mezias et Starbucks (2003). Dans

leur étude, ils étudient les facteurs qui influencent la perception des outils de gestion

par les gestionnaires. Le tableau 1.4 décrit ces facteurs et leur incidence sur la

perception individuelle.

Tableau 1.4  Facteurs influencant la perception des outils de gestion des gestionnaires

Facteurs

Description

I-L’importance
attribuée au
sujet pour une
personne

Les gens ont tendance a remarquer les événements les plus
récents, les changements importants et les évenements les
plus dramatiques (Sutton et al., 1998; Kanheman et Tversky,
1972). Par contre, leur perception est plus fide¢le a la réalité
quand il s’agit de changements de plus longe date, de plus
petits changements et des événements plus rares (Norman,
1971).

2-Les systemes
perceptuels varient
d’une personne a
’autre

Les qualités de I’ouie, de la vue et de la mémoire varient
d’une personne a I’autre ( Helson, 1964; Kagel et Levin,
1986).

3-Spécificité de la
formation

Les gens continuent a se spécialiser dans leur domaine
méme s’ils n’y travaillent pas spécifiquement. Par exemple,
une personne formée en marketing et qui travaille
maintenant en comptabilité continue a faire des
apprentissages en communication et moins sur les colits et
la production ( Helson, 1964; Kagel et Levin, 1986).

4-Mémoire

La mémoire joue un role important dans le processus de
perception. Pour comprendre une nouvelle information, les
gens la mettent en lien avec leurs propres expériences. Il est
aussi a noter que les différences interindividuelles de la
faculté de la mémoire sont tres variables (Hogart, 1980).

5- Aptitudes
interpersonnelles
des gestionnaires

L’attitude des gestionnaires peut avoir une influence sur la
fagon dont les subordonnées leur communiquent les
informations (Hargie, 1986).

6- Différence
hiérarchique

Les gestionnaires de différents niveaux hiérarchiques
percoivent différents phénomenes organisationnels (Mezias
et al., 2001; Payne et Pugh, 1976)

(Tiré de Mezias et Starbucks, 2003, p.4)
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3) Les caractéristiques de I’activité correspondent a ce qui est attendu et ce qui est
percu al’égard de ce qui doit étre accompli. Lorsqu’il y a un écart entre ’activité prévue
et ’activité réalisée, la différence s’explique par la fagon dont une personne s’approprie
un objet en fonction de I’influence des facons de faire du groupe qui I’entoure.
L’interprétation est donc influencée par la collectivit¢ en plus de I’expérience
individuelle qui s’inscrit dans un contexte donné. La manicre d’utiliser un objet sera
modelée par 1’observation et par les apprentissages partagés (Derujinski-Laguecir et
al., 2011). Plus concrétement, la fagon d’utiliser un IP peut étre normée par la culture
du groupe. On pourrait par exemple, accorder plus ou moins d’importance aux mesures
d’un IP vu Dattitude des membres du groupe par rapport a un critére de succes
spécifique. Cette troisieme caractéristique ouvre la discussion sur les aspects
d’influences qui se trouvent dans I’environnement de la personne et qui vont colorer sa

perception.

1.5.2 Théorie de la contingence pour étudier la perception

Selon la théorie de la contingence, les variables contextuelles influencent les processus
de gestion (Rouleau, 2007) et la performance dépend d’un ensemble de facteurs tels
que I’environnement, la technologie et les personnes impliquées dans un projet (Hatch,
2013). Par ailleurs, ces variables s’influencent mutuellement. Les processus
organisationnels sont influencés par le contexte dont I’organisation ne peut se dissocier
completement (Luthans et Stewart, 1977). L’utilisation des IPs ne se fait pas en vase
clos. Dans la théorie de la contingence, les différents facteurs sont organisés selon 3
niveaux (Luthans et Stewart, 1977), tels qu’illustrés a la figure 1.1. Le premier niveau
comprend les trois piliers du systéme : les variables environnementales internes et
externes, les variables de « management » et les variables de ressources. Le deuxieme
niveau du systeme est constitué par le résultat des interactions entre les variables de
premier niveau. Le troisiéme et dernier niveau du systéme est la performance du

systéme. Il est constitué par les interrelations entre les variables du deuxiéme niveau.



24

Environnement

Situation Critéres de performance
Performance
du
systeme
Ressources Management

Organisation

Tiré de Luthans et Stewart, 1977, p187

Figure 1.1 Variables et relations du modéle de contingence organisationnel

« Le résultat de ces interactions représente le rendement de [’organisation tel que
mesuré par les variables de criteres de performances » (Luthans et Stewart 1977,
p. 187). La performance du systéme dépend donc de 1’agencement des variables dans
un contexte donné. Des changements a I’un ou a 1’autre d’un pilier influenceront la
performance du systéme dans son ensemble. Le tableau 1. 5 décrit les différentes
variables de la théorie. Pour faciliter la compréhension, la figure 1.2 illustre le résultat

des interrelations entre les variables de chaque niveau.



Tableau 1.5

Variables de la théorie de la contingence
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Variables

Explications

Exemples

Premier niveau

Premier pilier

Les variables
environnementales

Internes : variables qui ne sont pas
sous I’influence directe des

L’organigramme de
I’entreprise, les

gestionnaires, mais qui ont une politiques
influence directe sur les projets. organisationnelles.
Externes : sont les variables Les lois et la
extérieures a I’organisation qui ont ~ concurrence.

une influence sur 1’organisation.

Spécifiques : influencent
directement les activités d’une
organisation.

Les clients, les
fournisseurs et la
technologie.

Générales : sont des variables
d’influences indirectes qui
établissent le contexte général dans
lequel 1’organisation évolue.

Le contexte
socioculturel et le
contexte politique.

Deuxieme pilier

Variables de gestion

1l s’agit des moyens et outils
formels développés a I’intérieur de
1’organisation qui sont a la
disposition des gestionnaires.

Des outils décisionnels
et de suivi comme les
1Ps.

Troisiéme pilier

Variables de ressource

1l s’agit des facteurs tangibles et
intangibles sur lesquels les
gestionnaires ont un certain
controle.

Des outils de travail,
des propriétés
intellectuelles.

Ces variables peuvent
étre des ressources
humaines (employés)
ou toutes autres
ressources
(équipements).
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Deuxiéme niveau

Variables

Explication

Variables situationnelles

Les variables situationnelles sont le
résultat des interrelations entre les
variables environnementales et les
ressources. Ils définissent le
contexte dans lequel 1’organisation
opére. Ces variables sont donc le
résultat spécifique du mariage entre
un environnement donné et des
ressources spécifiques.

Une greve des
employés de
I’organisation vs une
gréve générale des
travailleurs du secteur
des transports.

Variables
organisationnelles

Les variables organisationnelles
sont le résultat des interrelations
entre les variables de gestion et les
ressources. ls définissent le
contexte opérationnel de
I’organisation.

Le plan stratégique de
I’organisation et des
dirigeants d’expérience
vs le plan stratégique et
des nouveaux
dirigeants peu
expérimentés.

Criteres de performances

Les critéres de performances sont le
résultat des interrelations entre les
variables de gestion et les variables
environnementales (fig.4). Ils
cadrent et définissent les buts et les
objectifs organisationnels.

Les IPs des
dirigeants vs
les IPs des
clients.

(Luthans et Stewart, 1977).
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Environnement

Variables

Situationnelles

Performance
du

Systéme

Critéres de
performance

Variables
organisationnelles

Figure 1.2 Interrelations entre les variables

Des exemples d’influence du contexte sur la perception sont donnés dans la recherche
de Cox et al, (2003). Cox et al. (2003) explorent I’effet de 1’ « autosuffisance » de
I’organisation sur la perception des répondants. Ici, I’ « autosuffisance » fait référence
a la capacité de la compagnie a réaliser les taches a I’interne, c’est-a-dire le degré de
travail auto-exécuté. En d’autres termes, moins une compagnie fait appel a des
fournisseurs, plus elle est autosuffisante —Self-performance—. Cox et al., (2003)
montrent que plus 1’autosuffisance est élevée, plus I'importance est accordée au
controle de la qualité. En effet, dans le cas ou 1’organisation fait appel a la sous-
traitance — a des fournisseurs —, la qualité du travail incombe a ces derniers et, en
conséquence, les colits associés a 1’absence de qualité sont de la responsabilité¢ des
fournisseurs. Ainsi, plus le travail est réalisé a 1’interne, plus la qualité et les cofits

doivent étre suivis et contr6lés par I’entreprise. De la méme fagon, lorsque le travail est
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fait par la compagnie, la sécurité des travailleurs reléve de la responsabilité directe de

I’organisation : I’IP « sécurité » est donc per¢gu comme €tant plus important.

Cox et al., (2003) montrent également que la perception des IPs varie en fonction de la

taille de I’entreprise — le chiffre d’affaires étant utilis¢é comme proxy — En comparant

les compagnies, ils constatent une différence de perception en ce qui concerne la

perception de la Sécurité et du Colt total. Cependant, ils n’expliquent pas a quoi ces

différences peuvent étre attribuées.

De maniére générale, d’autres variables peuvent également influencer sur la perception

des outils de gestion. Le tableau 1.6 résume les variables organisationnelles identifiées

par Mezias et Starbucks (2003).

Tableau 1.6 ~ Variables organisationnelles influencant la perception

1- Systéme
d’information

Les systémes de communications de 1’information ont tendance a
mettre I’emphase sur les informations qui sont historiquement

organisationnel importantes. Ce qui tend a sous-représenter les informations en lien
avec de nouvelles tendances et a laisser sous silence des tendances
qui peuvent étre importantes pour le futur (Starbuck, et al., 1978).

2-Culture Les cultures sociétales et organisationnelles tendent a mettre de

organisationnelle l'importance sur certains phénomeénes et en sous-estimer d’autres.

Un cadre de référence (trés) homogene est facilitant pour aborder
certaines questions, mais risque de rendre difficile d’aborder
certaines autres questions (Harris et Moran, 1996).

3- Accés aux
données

Certains types d’organisations sont plus enclins a diffuser certaines
données (public) contrairement a certaines industries dans
lesquelles la publication de données n’est pas nécessaire. Dans
certains cas, les données sont rapidement obsolétes et ne sont donc
pas utiles a récolter (Starbuck et Mezias, 1996).

(Tiré de Mezia et Starbuck, 2003, p.4)
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1.5.3 Les influences sur la perception expliquées par la théorie de 1’activité

L’utilisation des IPs par les gestionnaires et par les membres des équipes projet ne se
fait pas en silo. L’influence sociale agit sur la maniére dont les instruments de gestion
sont utilisés (Chiapello et Gilbert, 2013). Basé sur la théorie de 1’activité, Engestrom
(1987) élabore un modele tenant compte de la réalité sociale dans laquelle les individus
gravitent en milieu organisationnel. Le mod¢le proposé illustre le contexte de la
relation entre 1’outil et I’individu. Il ajoute une base a tenant social a la triade de la
genése instrumentale —c’est-a-dire instrument-sujet-objet—, mettant ainsi en
perspective ’influence des interactions médiatisées par les variables sociales. Ce
modele s’applique a la dynamique entourant 1’activité de gestion des IPs. Le modele
proposé¢ par Engestorm (1987) a la figure 1.3 illustre les interrelations entre les

différents éléments organisationnels.

Cutil
[artefact)

Production

Régles gt e Division du

. travail
Communaute

Source: adapté d'Engerstrom 1987, p 63
Figure 1.3 Structure de I’activité basée sur la théorie de I’activité

Selon ce modele, il existe une influence mutuelle entre 1'objet et I'utilisateur —le sujet—.

Selon I'approche instrumentale, 1’utilisation de 1’artefact conduit a la transformation et
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a la création de nouveaux schémes par I’utilisateur (Contamines et al., 2003).
L’instrument agit sur 1’utilisateur. Le processus d’instrumentalisation fait référence a
I’évolution de I’artefact a travers la mise en ceuvre de I’instrument par 1’utilisateur. En
I’interprétant, 1’utilisateur transforme 1’artefact autrement que tel qu’il avait été pensé
au départ par les concepteurs (Contamines et al., 2003). Selon la théorie de 'acteur
réseau, l'objet et l'acteur —l'utilisateur— s'influencent mutuellement. L'utilisateur
controle son objet, mais en retour, il est possible que 1'objet ait lui aussi une influence
sur l'utilisateur. Chiapello et Gilbert (2013) donnent I'exemple dans lequel pour
s'assurer que les clients d'un hétel rameénent leur clé de chambre au comptoir, les
concepteurs avaient ajouté des porte-clés particulierement lourds. Le résultat fut que
les clés étaient plus souvent ramenées au comptoir puisque les gens voulaient se
débarrasser de cet objet encombrant. L’objet a donc influencé les habitudes des

utilisateurs.

Derunjinsky-Laguecir et al., (2011) ont aussi constaté que D’introduction d’un
indicateur de performance peut influencer le processus décisionnel des gestionnaires et
par le fait méme ’activité. Le tableau 1.7 fait le parall¢le entre les artefacts de la théorie

et les variables en jeu dans I’utilisation des IPs.

Tableau 1.7  Structure de ’activité basée sur la théorie de I’activité

Composantes Description

Outil/ Artefact Indicateurs clés de performance

Sujet Gestionnaire de projet et membre des équipes projet

Objet L’activité / le projet

Regles Reglements organisationnels incluant les orientations

stratégiques, les méthodes utilisées pour faire les suivis des
IPs et la définition des IPs, les tableaux de bord

Communauté L’équipe projet et I’environnement organisationnel

Division du travail | Le découpage du travail entre les différents acteurs du projet
(parties prenantes)

Production : Le produit ou service
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L’étude de Derunjinsky-Laguecir et al. (2011) porte sur 1’utilisation d’indicateur de
performance dans le domaine de I’immobilier. Dans le cadre de cette recherche, un
nouvel IP portant sur la capacité d’autofinancement de I’organisation — représenté par
I’artefact a la figure 1.3— est intégré dans le travail des responsables de services —
représenté par le sujet a la figure 1.3—. Parallélement a quoi, la direction de I’entreprise
demande aux responsables de prioriser la rentabilité des activités — représentée par les
régles a la figure 1.3—. L’utilisation de I’IP en question a eu comme effet de mettre en
lumiére des aspects de performance que la gestionnaire n’avait pas constatés
auparavant. Ce constat a comme répercussions d’influencer les décisions subséquentes
de la gestionnaire en regard aux activités a prioriser. Elle partage ses nouvelles
conclusions avec ses collaborateurs — représentés par la communauté a la figure 1.3),
et influence leur perception, par le fait méme. Au final, cette dynamique change les
priorités des divisions de travail en mettant I’emphase sur un type de construction et
ultimement a modifié la production — augmentation d’un type de construction au
dépend d’un autre — Cette étude de cas est un exemple éloquent des multiples

influences possibles démontrées par la théorie de I’activité.

1.6  Conclusion du Chapitre 1

Plusieurs théories permettent de comprendre les influences de la perception et dans
quelle mesure il existe un clivage entre 1’objet tel qu’il est concu et I’objet tel qu’il est
utilisé. La perception est forgée par une combinaison de facteurs qui caractérisent
I’individu, le projet et I’instrument —genése instrumentale— et des facteurs inhérents
au contexte —théorie de la contingence, théorie de 1’activité— dans lequel ce processus
prend place. Les variables environnementales, les variables de gestion et les ressources
sont a la base du systeme de performance des organisations et par le fait méme des

projets.
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La revue de littérature nous a permis de mettre la table afin de décrire et de comprendre
les grandes lignes des caractéristiques, du role et de 1’usage des IPs dans les projets.
Les IPs sont un ensemble de variables qui servent a surveiller I’atteinte des critéres de
succes, a faire le suivi de 1’évolution des projets et a surveiller 1’atteinte des objectifs.
La perception des différentes parties prenantes est influencée par différents facteurs.
Au niveau individuel, on dénote que le role, I’expérience et le processus
d’interprétation spécifiques a chacun influencent la perception des IPs. Plusieurs
variables contextuelles répertoriées dans la littérature telles que I’autosuffisance de
I’organisation, la taille de 1’entreprise, les systémes d’information organisationnels, la
culture organisationnelle et I’accés aux données qui ont un impact sur la perception des
IPs. Les perceptions peuvent étre reliées aux caractéristiques du projet, aux choix des
IPs ou a la fagon dont ils sont interprétés et a différentes combinaisons de ces variables.
Selon le contexte spécifique ou évolutif d’un projet, la perception des IPs peut étre
variable. Les facteurs d’influence sont multiples et interreliés. Ainsi, une personne
pourra avoir une interprétation différente d’un €élément spécifique en fonction du

contexte dans lequel elle se trouve.

La revue de littérature a servi a identifier les €léments qui seront étudiés dans la section
méthodologique. En somme cette étape nous a permis d’identifier différents aspects
qui peuvent avoir une influence sur la perception des IPs par les membres des équipes
de projets. Les principaux aspects qui ont ¢été retenus se traduiront en une liste
d’énoncés qui est centrale a la méthodologie choisie et sera utilisée pour définir et
comprendre la perception des participants de la recherche. Les éléments sont subdivisés
entre trois grands thémes qui décrivent les IPs soit leurs caractéristiques, leurs rdles et
leurs usages. A la lumiére de ’information recueillie, les étapes suivantes ont comme
objectif de décrire la perception des utilisateurs et d’identifier s’il existe une
convergence du point de vue des participants a savoir comment ils pergoivent les

indicateurs de performance dans leur gestion des projets.



CHAPITRE II

METHODOLOGIE

Le choix de la méthodologie de recherche retenue est la Méthode-Q. Ce chapitre
présente la justification du choix de cette méthode et une description exhaustive de la
méthode. Par la suite sont abordés; le processus de sélection des énoncés, la liste des
énoncés finaux, les caractéristiques des répondants ainsi que les démarches qui ont

mené au choix de I’outil de travail utilisé pour les entrevues.

2.1  Choix de la méthodologie

La recherche porte sur la perception des IPs sous la perspective interprétative.
L’objectif est de comprendre la perception des IPs qu’ont les utilisateurs. Cette
approche, contrairement a la perspective représentationnelle qui donne un sens fini a
son objet, cherche a comprendre comment les sujets construisent et interprétent la
réalité. La perspective interprétative permet d’étudier un objet en fonction de la
manicre dont il est percu. L aspect le plus important n’est pas la définition de 1’objet,
mais le résultat de I’objet une fois transformé par la perception. L’unicité de chaque
projet et la diversité des points de vue des parties prenantes rendent le contexte des
projets particulierement variables et donnent lieu a I’interprétation. C’est dans un
contexte précis que prend forme la perception. L’interprétation se construit donc dans
I’interaction (Rouleau, 2007). Cette prémisse a orienté¢ le choix de la méthode de

recherche.
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« La methodologie-Q permet aux participants de donner leur point de vue
qui reflete leur subjectivité. Aucune autre méthode ne capture [’essence
de ce que ressent le participant sur un sujet a partir de voix collectives,
tout en identifiant en méme temps les différences subtiles entre certaines
de ces voix » (Herrington, Coogan et 2011, p. 27)8.

La méthode-Q est une technique de recherche développée par William Stephenson
(1935). L’objectif de cette méthode est d’identifier les points de vue partagés et de
mesurer l'affinité, les similitudes et les différences entre les individus (Brown, 1996;
Watts et Stenner 2012). La méthode a été développée pour permettre d’exprimer un
point de vue en considérant I’ensemble des réponses du répondant plutoét que de

chercher des profils de répondants (Herrington et Coogan 2011).

La méthode-Q facilite 1’accés au point de vue des répondants en leur proposant un
cadre commun. Lorsque ’on tente d’étudier la subjectivité, un des défis pour les
répondants est d’exprimer ce qu’ils pensent d’un sujet sur lequel ils n’ont pas
nécessairement réfléchi et sur lequel il n’aurait pas formé une idée claire. La démarche
de la méthode-Q comble le défi de verbaliser une idée ou une opinion qui n’a pas été

réfléchie, en offrant un cadre de réponse (Baker, 2019).

La force de la méthode-Q est de contribuer a une meilleure compréhension du point de
vue des répondants, ce qui peut aider les experts a faire accepter et appliquer plus
efficacement des programmes, des politiques et des opinions (Baker et al., 2006; Watts

et Stenner, 2012). « L’approche est «auto-référentey - dans le sens que les concepts a

8 “Q methodology allows the participants to give a view that reflects their subjectivity. No other methods

capture the essence of what the participants feel about a topic from collective voices, while at the same
time identifying subtle differences between some of these voices” (Herrington, Coogan et 2012, p. 27).
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priori ne sont pas imposés au répondant par les chercheurs, ce qui facilite le recueil

d’opinions, de croyances et de valeurs subjectives »° (Baker et al. 2006, p. 5).

2.2 Description de la Méthode-Q

La méthode-Q consiste a comparer une liste d’énoncés et de les classer en fonction du
degré d’accord et de désaccord. Les énoncées sont classées sur une grille —appelée
Grille de classement-Q— présentant une courbe quasi normale telle qu’illustrée a la

figure 2.1.

-5 -4 -3 -2 -1 o 1 2 3 4 5

Tiré de I’application Q-Méthode Software
Figure 2.1 Grille de classement

Le processus de réalisation de la méthode-Q se fait en 6 étapes spécifiques. Pour
commencer, I’identification du concours est réalisée par une collecte de donnée menant
a la sélection de I’échantillon —Q. Par la suite on précede a la sélection des participants
(échantillon —P). Ensuite, les étapes de collecte de données sont exécutées par un
classement des énoncés des participants suivi d’une entrevue de groupe ou individuelle.
Finalement on procéde a une analyse factorielle par personne ce qui méne a I’analyse

des résultats finaux.

? “the approach is‘self referent’ — in that a priori constructs are not imposed on the respondent by

researchers; it facilitates the elicitation of subjective opinions, beliefs and values” (Baker et al. 2006, p.
5).
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La Méthode-Q se compose d’un vocabulaire spécifique. Le tableau 2.1 présente les

différentes définitions des termes utilisés.

Tableau 2.1  Lexique de la méthode-Q

Terme Définition

Concours L’ensemble de tous les énoncés a propos du sujet

Facteur Ensemble des énoncés distinctifs pour un groupe de participants
Echantillon-Q L’¢échantillon d’énoncés choisis a partir du concours

(Q-set)

Echantillon-P L’¢échantillon de répondants

Grille de La grille qui a la forme d’une courbe quasi normale utilisée pour
classement-Q faire le classement

Matrice-Q Arrangement final des énoncés sur la grille de classement-Q
(Q-Sort) d’un participant

Matrice de Arrangement final des énoncés sur la grille de classement-Q
synthése pour un facteur

Tiré de Baker 2006

2.2.1 Identification du concours

La méthodologie-Q est basée sur la théorie des concours'® (Stephenson, 1986). Les
concours constituent I’ensemble des énoncés possibles (du latin scire- savoir et con —
avec) ce qui signifie « savoirs partagés » (Gauzente, 2005). La théorie des concours
s’appuie sur le principe que pour chaque propos, concept ou artefact, il existe une
diversité d’énoncés possibles en fonction de la situation ou du contexte. Le champ
lexical individuel peut étre influencé par la perception, mais aussi par le point de vue
spécifique de chaque individu (Stephenson, 1986). Stephenson (1986) donne I’exemple
de I’énoncé « il pleut » pour lequel il existe plusieurs possibilités et une grande quantité
de sens ou significations, tant au niveau de la perception du participant — son attitude

par rapport a I’énoncé — que de son point de vue — sous quel angle il aborde I’énoncé;

10 En anglais : « Concourse theory »
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soit selon son rdle, ses connaissances sur le sujet, etc. — Par exemple, les sens qui
peuvent étre associés a 1’énoncé « il pleut » pourraient étre « je n’aurai pas a arroser
mon jardin », « j’aime la pluie », « la pluie me rend triste » « la pluie est un phénomene

météorologique », etc.

Chaque personne a un ensemble d’énoncés qui constitue son champ lexical en lien avec
un propos ou une idée initiale. Selon la théorie des concours, I’ensemble, ou du moins
une grande partie du concours est connu par les sujets. Certains énoncés sont communs
a certains sujets tandis que d’autres énoncés permettent de différencier les points de
vue (Stephenson, 1986). Par exemple, il est possible de constater que la pluie rend

certaines personnes tristes, sans pour autant partager cette perception.

Collecte des données

L’ensemble des énoncés choisis constitue 1’échantillon-Q. L’échantillon Q est central
aux résultats puisqu’il constitue la population a I’étude (Watts et Stenner, 2012). Les
énoncés peuvent étre déterminés a partir d’une analyse de la littérature, par le biais
d’entretiens, par des groupes de discussion et en consultant des publications dans des
journaux et revues populaires et dans les réseaux sociaux (Baker et al., 2006; Baker
2019). Selon Watts et Stenner (2012), la meilleure pratique est de commencer par une
revue de littérature étoffée. Cette premiére étape assure que 1’échantillon-Q soit
représentatif des différents aspects du sujet a 1’étude (Herrington et Coogan, 2011) et
qu’il reflete une diversité de point de vue, d’opinions ou de croyances (Baker et al.,
2006).

L’identification des énoncés a été réalisée par le biais d’une revue de littérature suivie
d’une consultation auprés de 6 intervenants en gestion de projet (3 professeurs, 2
gestionnaires de projet, | membre d’équipes projet). Les consultations ont permis de
réviser une liste initiale de 39 énoncés et de retirer des énoncés ayant peu ou pas de

valeur subjective selon les intervenants consultés et d’ajouter de nouveaux énoncés.
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Ces deux étapes ont permis de construire une premiere liste constituée de 34 énoncés
portant sur 3 thémes : les caractéristiques, le role et 1'usage des indicateurs de

performance.

Sélection de I’échantillon-Q finale

A partir de la sélection d’énoncés répertoriés, I’étape suivante consiste a raffiner la liste
en identifiant les énoncés les plus pertinents pour la spécificité du contexte a 1’étude.
Cette étape nous a aussi permis de tester la formulation des énoncés. Une fois le premier
tri complété, les énoncés ont été testés aupres de différentes personnes qui ont été
sélectionnées sur la base d’une bonne connaissance du sujet et de 1’organisation en
question. Trois entrevues ont ét¢ menées auprés de membres de I’organisation a
I’¢étude. Ces entrevues ont eu lieu avec une conseillére en gestion de projet, un directeur
et une cheffe d’équipe de projet. La diversité de leur role nous a permis de finaliser la

liste d’énoncés en fonction de perspectives variées et spécifique a 1’organisation.

L'échantillon-Q doit étre constitué d’énoncés subjectifs. Par exemple, on évitera
d’inclure des énoncés qui relatent des faits comme « 1+2=3 » (Lee, 2017). Un énoncé
objectif qui relate un fait serait classé systématiquement de la méme manicere par la
plupart des répondants. L’introduction de ce type d’énoncés biaiserait le classement en
prenant une place prépondérante sans pour autant refléter le point de vue des
répondants —par exemple tous les répondants seraient tout a fait en accord avec
1+2=3—. Les ¢énoncés doivent étre comparés afin d’éviter de dire une chose et son
contraire (Shemming, 2006) par exemple « j’aime le bleu » et « je n’aime pas le bleu ».
Les énoncés ne doivent pas étre doubles c’est-a-dire qu’ils ne doivent pas contenir plus
d’une proposition. (Watts et Stenner, 2012). Les énoncés ne doivent pas étre négatifs
afin de faciliter le classement par les participants. En effet, si un participant s’oppose a
un énoncé négatif, on introduit une négation double, ce qui peut mener a des confusions

(Watts et Stenner, 2012).
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Un des défis de la méthode Q est de trouver la bonne fagon de phraser les énoncés. La
littérature portant sur la méthode-Q adresse rarement cet aspect. Par contre, une des
caractéristiques de la méthode-Q est que les énoncés peuvent laisser place a
I’interprétation. Il est normal que des personnes avec des points de vue différents aient
tendance a interpréter un énoncé différemment. Contrairement a d’autres méthodes de
recherche ou par exemple, chaque item d’un questionnaire doit étre compris de la méme
facon par tous les répondants, la méthode-Q accueille favorablement I’interprétation
des énoncés. (Baker, 2019; Watts et Stenner 2012; Gauzente 2013). Cette différence se
veut une force de la méthode puisque les différentes interprétations pourront nourrir les
discussions une fois la Matrice-Q complétée (Baker, 2019). Les énoncés doivent étre
envisagés comme étant des suggestions plutdt que de chercher une signification précise
qui n’inclurait qu’une seule définition (Watts et Stenner, 2012). La méthode-Q cherche

a rendre les participants proactifs :

« Plutot que de récolter des réponses passives, un échantillon-Q peut
contenir des énoncés qui sont sensiblement plus provocateurs que ceux
qu’on retrouve dans d’autres méthodes, ce qui peut faire surgir une
émotion ou provoquer une gamme de réactions qualitativement
différentes et qui différencieront les répondants sur cette base »'! (Watts
et Stenner 2012, p. 75).

L'échantillon-Q peut étre structuré ou non structuré (Watts et Stenner, 2012; Baker,
2006; Lee 2017). Dans un scénario d’approche non structurée, les énoncés auraient été
choisis sans égard a leur theme. Un des arguments contre cette approche est que si les

thémes ne sont pas judicieusement choisis et ne représentent pas I’ensemble du sujet a

1 “Q methodology also seeks to encourage the active engagement of its participants — rather than to

capture their passive response — a really good Q set might also contain items that are noticeably more
provocative than those ordinarily contained in a scale or measure. An effective Q-set item will always
invite (or provoke!) a range of qualitatively different reactions and it will differentiate among Q sorters
on that basis” (Watts et Stenner 2012, p. 75).
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I’étude, un biais est introduit et certains aspects du sujet ne sont pas traités. L’approche
non structurée permet toutefois plus de marge dans le choix des énoncés (Watts et
Stenner, 2012, Baker et al., 2006). Dans le cas d’une approche structurée, les énoncés
représentent de fagon relativement égale les themes qui sont identifiés en lien avec le
sujet de la recherche (Watts et Stenner, 2012; Baker 2006). Dans notre cas,
1I’échantillon-Q structuré semblait plus pertinent. Ainsi, les énoncés qui ont été retenus
portent de fagon proportionnelle sur I’opinion des répondants en regard aux
caractéristiques, aux roles et a 1’usage des indicateurs de performance dans leur

contexte de travail.

Les énoncés finaux ont été choisis de facon a respecter la représentativité des thémes.
Un aspect sous-représenté pourrait avoir comme résultat de passer inapercu dans
I’interprétation du classement faute d’opportunité pour les participants a s’exprimer sur
ce théme en question. Par exemple s’il y avait seulement 2 énoncés portant sur les
caractéristiques et 15 sur I’utilisation, les 2 énoncés ne seraient pas suffisants pour
informer sur le point de vue des répondants en regard aux caractéristiques
comparativement aux énonceées de I’autre catégorie. Dans 1’analyse on en saurait donc
plus sur I'utilisation que sur les caractéristiques. Les différentes consultations ont
conduit a définir : 8 énoncés portant sur les caractéristiques, 10 sur les roles et 11 sur

’usage.

La taille exacte de I’échantillon Q final dépend du sujet a I’é¢tude. Il n'y a pas de regles
spécifiques pour déterminer le nombre d'énoncés. Les limites proposées ne sont issues
que de régles empiriques (Watts et Stenner, 2012). La littérature suggere qu’un nombre
d’énoncés d’au moins 10 (Stainton, 1995) jusqu’a 140 (Watts et Stenner, 2012) peut
produire des résultats. La norme suggérée se situe entre 40 et 80 énoncés. Il est toutefois

possible d’aller en deca de cette recommandation en créant des énoncés qui sont plus



41

généraux. Aussi, plus les répondants sont experts plus on pourra ajouter des énoncés

(Watts et Stenner, 2012). La liste finale des énoncés se trouve au tableau 2.2.

Tableau 2.2  Enoncés finaux

Catégorie

Enoncés

Caractéristiques

1. A mon avis, les IPs qu’on me demande d’utiliser sont adaptés
a mes projets

2. A mon avis, tous les IPs que nous utilisons sont fiables

7. A mon avis, les IPs sont des outils de communication

8. A mon avis, les IPs sont des outils d’évaluation

10. A mon avis, les IPs m’indiquent les actions qui sont &
entreprendre pour corriger une mesure de succes insatisfaisante
11. A mon avis, les seuls IPs que nous devrions utiliser sont
I’échéancier, le cott et la portée

14. A mon avis, les IPs me permettent de faire des évaluations
objectives de la performance de mes projets

25. A mon avis, il arrive qu'il soit préférable d’ajouter mes
propres IPs pour bien faire le suivi de mes projets

27. A mon avis, 1’usage des IPs est trop complexe pour mes
besoins

Catégorie

Enoncés

Role

3. A mon avis, le suivi des IPs a I’aide de tableaux de bord
standardisés pour tous les projets est préférable

5. A mon avis, les IPs m'aident a prendre des décisions en cours
de projet

6. A mon avis, il est préférable d’utiliser des IPs dans tous mes
projets

9. A mon avis, il est préférable d’utiliser certains IPs subjectifs
15. A mon avis, les IPs me rendent imputable de mes projets
19. A mon avis, la majorité des IPs que nous utilisons sont
simples et compréhensibles

20. A mon avis, a partir des informations auxquelles j’ai acces,
tous les IPs peuvent étre correctement surveillés

21. A mon avis, il est possible de manipuler certains IPS pour
arriver aux objectifs

26. A mon avis, il arrive qu’il soit préférable de ne pas inclure
certaines informations pour I’évaluation des IPs




42

29. A mon avis, ’usage des IPs est une contrainte qu’y m’est

imposée
Catégorie Enoncés
Usage 4. A mon avis, les IPs sont toujours cohérents avec le réel

niveau de succes de mes projets

12. A mon avis, les IPs que nous utilisons me permettent
d'évaluer tous les aspects de mes projets

13. A mon avis, l'utilisation des IPs est indispensable pour
m’aider a évaluer 1’évolution de mes projets

16. A mon avis, les IPs servent plus a évaluer ma performance
que celle de mes projets

17. A mon avis, les IPs que nous utilisons répondent a mes
besoins

18. A mon avis, certains IPs devraient me permettre d’évaluer
les bénéfices de mes projets

22. A mon avis, les IPs sont interprétés de fagon homogéne
entre la direction et les équipes projet

23. A mon avis, Iattention est souvent trop portée sur les IPs
aux dépens d’autres aspects plus importants de nos projets

24. A mon avis, le suivi des IPs est pris en considération par les
destinataires (clients, direction...)

28. A mon avis, les IPs devraient servir 4 améliorer la gestion de
mes projets futurs

2.2.2 Sélection des participants

Le deuxiéme échantillon est 1’échantillon-P. 1l s’agit des participants de 1’é¢tude. Le
critetre de sélection des participants est 1’hétérogénéité par opposition a la
représentativité qui est généralement recherchée dans les recherches quantitatives (Lee
2017). Un petit échantillon est acceptable et n’influence pas la qualité des résultats, car
la diversité est plus importante que la proportionnalité (Brown, 1980). L’important
n’est pas le nombre de répondants, mais bien de recueillir des perspectives variées sur

le sujet a 1’étude et ainsi collecter des points de vue différents (Akhtar-Danesh et al.
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2008). Certains auteurs proposent qu’un ratio de 1 répondant pour 2 énoncés soit
acceptable (Watts et Stener, 2012). Par exemple un échantillon-Q de 40 énoncés
nécessiterait 20 participants. Pour notre recherche, il est convenu de suivre cette
recommandation. Le nombre final d’énoncés est de 29 et il était souhaité d’avoir

environ 15 participants.

Les répondants doivent étre sélectionnés de fagon méthodique. Contrairement aux
autres méthodes qui exigent une représentation aléatoire des participants, la méthode-
Q nécessite de cibler les répondants en les choisissant en fonctions de différentes
caractéristiques selon la population étudiée et selon le sujet de la recherche (Baker et
al, 2016). Dans notre cas, les participants ont été recrutés en fonction de leur role et de
leur division d’appartenance au sein d’une organisation. Fait a noter, les détails
concernant I’organisation resteront anonymes afin de préserver la confidentialité des
données recueillies. En plus de ces deux critéres, nous visions aussi a diversifier les
profils au niveau des années d’expérience en gestion de projet, des années d’expérience
dans leur poste actuel, de I’ordre de grandeur (en $) des projets ainsi que leur(s)
discipline(s) de formation. Le Tableau 2.3 présente le profil des participants. L’objectif
est d’avoir un échantillon hétérogéne sans pour autant rechercher des proportions
égales. L’objectif de I'analyse des résultats est d’identifier des regroupements de points

de vue et non de mesurer 1’incidence de ces points de vue dans la population.

Recrutement

Le recrutement des participants a été fait en collaboration avec 1’organisation a 1’étude.
Une invitation a été envoyée par courriel par une employée de 1’organisation pour la
chercheure. Le courriel a été envoy¢ a différents membres des différentes divisions
ciblées par 1’é¢tude. Le courriel incluait une breve description de 1’objectif de la
recherche, le déroulement de ’entrevue ainsi que les éléments de confidentialités en

lien avec les renseignements colligés. Le message envoyé est documenté en Annexe C.
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Les candidats qui désiraient participer étaient invités a contacter directement la
chercheure. Cette stratégie a été choisie afin d’éviter que I’organisation puisse

identifier les participants de 1’étude comme I’exigent les normes d’éthique.

Profil des participants

Afin d’établir le profil des répondants, il est demandé¢ au début de la rencontre
—individuelle— de répondre a un bref questionnaire qui informe sur leur profil
individuel. Les données qui sont recueillies serviront a I’analyse des résultats. Le choix
des informations est spécifique a chaque recherche (Cavalieri, 2013, Watts et Stenner,
2012). Tel que mentionné, le choix des caractéristiques a été fait a la lumicre des
données répertoriées dans les études portant sur la perception des indicateurs de

performance par Cox et al., (2003) et de Toor et Ogunlana (2010).
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Caractéristiques

Choix de réponse

Poste actuel

Chef-fe de division

Chef-fe d'équipe

Conseiller en gestion de projet
Directeur-trice

Gestionnaire de projet
Gestionnaire immobilier

Nombres d’années d’expérience dans le
poste actuel

0-2 ans
3-5ans
6-8 ans
9 ans +

Nombre d’années d’expérience en
gestion de projet

0-4 ans
5-9 ans
10-14 ans
15 ans +

Division organisationnelle'?

Division 1
Division 2
Division 3
Division 4
Autres divisions

Ordre de grandeur des budgets des
projets en cours

0$-5000000$

5000 001 $ - 20 000 000 $
20 000 001 $ - 50 000 000 $
50 000 001 $ +

Formation académique

Administration
Architecture
Gestion de projet
Ingénierie
Autres (préciser)

12 Pour des fins de confidentialité, le nom réel des divisions n’est pas divulgué ici
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2.2.3 Classement des énoncés par les participants

La méthode-Q fait appel a la notion de subjectivité opérante (operant subjectivity)
(Stephenson 1977, Watts et Stenner 2012, Gauzente, 2013). « La subjectivité exprimée
en termes opérants est la somme de [’activite comportementale qui constitue le point
de vue ou le point de vue actualisé d’une personne » (Watts et Stenner, 2012, p.54).
Cette notion est importante puisqu’elle est centrale a la démarche d’expression de la
subjectivité dans la méthode-Q. Le principe étant que les répondants sont appelés a
activement faire des choix pour exprimer leur point de vue en comparant les énoncés
(Watts et Stenner, 2012). Le tri des énoncés est un moyen de saisir la subjectivité d’un
répondant. Il s’agit 1a de I’acte méme d’ « opérationnalisation de sa subjectivité ». Par
I’action de classement des énoncés, le point de vue du participant prend une forme
concreéte a travers sa Matrice-Q. La Matrice-Q est la représentation de son point de vue

qui est captée sous une forme accessible a autrui (Watts et Stenner, 2012).

Le classement des énoncés est fait de fagon holistique (Lee, 2017). La distribution
forcée oblige le répondant a comparer les énoncés les uns avec les autres et a faire une
priorisation. C’est en s’engageant dans ce processus que le répondant exprime sa
subjectivité (Gauzente, 2013). La méthode-Q force le répondant a faire des choix. Tous
les énoncés sont évalués de fagon relative entre eux, contrairement a une échelle de
Likert ou les énoncés seraient évalués indépendamment les uns des autres. Vu la
structure de la grille de réponse de la Méthode-Q, peu d’énoncés peuvent recevoir une

méme cote (Baker et al., 2006; Gauzente, 2013).

La distribution est en forme de cloche (figure 2.1), suivant la loi quasi normale.
Plusieurs auteurs relatent dans leur étude que selon Brown (1996), il n’est pas
nécessaire d’utiliser cette configuration (Baker et al., 2006, Watts et Stenner, 2012, Lee
2017). Selon Watts et Stenner (2012), Stephenson n’a jamais justifi¢ ce choix, il

s’agissait d’une préférence personnelle basée sur I’idée que « la mesure de traits d 'une
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personne devrait correspondre a la courbe normale »'> (Watts et Stenner, 2012, p.86-
87). Lee (2017), propose qu’il soit tout aussi possible de cartographier les énoncés par
un diagramme ou en utilisant une méthode de « mind-mapping ». En revanche, cette
alternative complexifierait grandement 1’analyse des données. La forme de courbe
normale a donc été retenue par les méthodologistes-Q pour des questions pratiques et

est devenue le standard accepté (Watts et Stenner, 2012).

La grille de classement peut varier selon le nombre d’énoncés contenus dans
I’échantillon- Q. Il n’y a pas de norme concernant le nombre et la hauteur des colonnes.
I1 est possible de limiter les extrémités —complétement favorable et complétement
défavorable— a un seul énoncé ou a plusieurs selon le niveau de discrimination
recherché. Cette notion est peu documentée dans la littérature, mais on retrouve une
variété de grilles de classement dans les différentes recherches consultées (Gauzente,

2013; Lee, 2017; Baker et al., 2006; McHugh, 2019).

La configuration finale qui a été choisie pour notre recherche contenant 29 énoncés tels
que présentés préalablement a la figure 2.1. Le choix de la configuration est orienté
par le niveau d’expertise des participants sur le sujet et du niveau de différenciations
des énoncés souhaité (Watts et Stenner, 2012). Une grille-Q platykurtique (plus étendu
et moins haute) permet de sonder de facon plus poussée le point de vue des participants.
Une grille moins large et plus haute offre plus d’options centrales ce qui ne départage
pas les énoncés avec autant de granularité. Ce genre de grille serait choisi pour un

groupe de répondants moins expert du sujet (Watts et Stenner, 2012).

Le processus de classement des énoncés est relativement simple. Cette étape est

réalisée individuellement, mais il possible de regrouper quelques personnes qui

13 ‘“trait-measurements for one and the same person” would cohere to ‘a distribution fitting the normal

curve of error’
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répondent simultanément (Akhtar-Danesh et al., 2008). Historiquement, le classement
¢tait effectué en personne en utilisant I’illustration d’une grille de classement sur une
affiche et un paquet de fiches sur lesquelles les énoncés étaient inscrits (Watts et
Stenner, 2012; Lutfallah et Buchanan, 2019). Avec le temps, plusieurs logiciels ont été
développés (Lutfallah et Buchanan, 2019, Baker, 2019), ce qui facilite grandement la

logistique de collecte des données. Cette notion est discutée plus loin.

Le travail de classement se fait en deux étapes. Dans un premier temps, il est demandé
aux participants de se familiariser avec les énoncés en les classant en trois catégories :
1) en accord avec 1’énoncé, 2) en désaccord avec 1’énoncé et 3) les énoncés pour
lesquels ils sont neutres ou indécis (Herrington et Coogan, 2011; Lee, 2017, Watts et
Stenner, 2012, Baker et al., 2006). Le nombre d’énoncés dans chacune des catégories
n’a pas d’importance. Par la suite, il est demandé au participant de comparer les
énoncés de chaque catégorie en commengant par le groupe d’énoncés « en accord » et
de les classer du coté positif de la grille de classement-Q. L’énoncé avec le plus haut
niveau d’accord doit étre classé complétement a droite —en 5 dans notre cas—. Une
fois ces énoncés classés on procede de la méme fagon avec le groupe d’énoncés « en
désaccord ». L’énoncé avec le plus haut niveau de désaccord est classé¢ complétement
a gauche de la grille —a -5 dans notre cas—. Finalement, ils doivent combler 1’espace
central avec les énoncés neutres (Watts et Stenner, 2012; Baker et al., 2006, Baker,
2019). A tout moment le répondant peut changer d’avis et redistribuer les énoncés
autrement. Avant de conclure cette étape, 1’interviewer s’assure que le répondant est

satisfait de son classement avant de passer a I’étape suivante.

2.2.4 Entrevues

Lorsque le participant est satisfait de son classement et qu’il confirme qu’il a terminé,

I’interviewer procede a une courte entrevue (McHugh et al.,2019). Le but de cette
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entrevue est d’amener le répondant a s’exprimer sur certains de ses choix. L’entrevue
est de type conversationnel et non dirigé ; I’interviewer interroge le répondant sur ses
choix — particulieérement ceux qui sont classés sur les extrémes-. Par contre, Lee (2017)
appelle a la vigilance, puisque la distribution forcée peut étre un défi dans certains
contextes et pour certains répondants. Il est alors possible que des énoncés classés au
centre aient une signification importante parce qu’ils servent de point de bascule ou de
point de référence pour 1’ensemble des énoncés. Il serait donc recommandé d’amener

le répondant a s’exprimer aussi sur des énoncés plus centraux.

L’objectif de I’entrevue est de comprendre les choix et I’interprétation des énoncés clés
du classement. Ultimement, ces informations serviront a détailler et a interpréter les
facteurs qui seront identifiés lors de 1’analyse factorielle (Baker et al., 2006; Gallagher
et Porock (2010). L’objectif de I’entrevue n’est pas d’en connaitre plus sur ce que la
personne pense sur le sujet, mais plutot d’en savoir davantage sur ses croyances et les
valeurs qui ultimement ont influencé le classement des énoncés (Gallagher et Porock,

2010).

2.2.5 Analyses factorielles

L’analyse factorielle Q se démarque des autres méthodes d’analyses factorielles
—appelées factorielles-R— en se basant sur la corrélation entre les participants de
I’étude —représentée par leur Matrice-Q— plutdt que sur les variables —les énoncés—
(Akthar-Danesh et al., 2008; Cavalieri, 2013). L’analyse factorielle par personne
permet de calculer la corrélation entre les points de vue des participants (Akthar-
Danesh et al., 2008) et met 1’accent sur les schémas communs entre eux (Baker et al.,
2006). La Méthode-Q est utilisée pour analyser la perception en combinant des
techniques qualitatives et quantitatives, ce qui permet d’analyser ces données

subjectives (Akthar-Danesh et al., 2018). Pour arriver a identifier les facteurs

représentatifs, trois étapes doivent étre complétées.
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Extraction des facteurs

Deux méthodes statistiques sont couramment utilisées pour faire 1’extraction des
facteurs : 1’Analyse Centroide et 1’Analyse par composante principale. Pour cette
recherche I’Analyse par composante principale a été choisie. Selon Akthar-Danesh
et al., (2018) I’analyse par composante principale est préférable lorsque la recherche
ne se base pas sur un cadre théorique précis, ce qui est le cas pour notre recherche,
tandis que la méthode centroide est plus indiquée pour confirmer une théorie (Cavalieri,

2013).

L’identification des facteurs significatifs se fait sur la base de la valeur propre, du %
de variance expliquée et de la variance cumulée. Une valeur propre élevée signifie un
point de vue distinctif (Cavalieri, 2013; Watts et Stenner, 2012 ). La norme est d’inclure
uniquement des facteurs qui ont une valeur propre au-dessus de 1 (Akhtar-Danesh et
al.,2008) dont la variance cumulative est significative et qui inclus un minimum de 2
variables, c’est-a-dire que les matrices d’au moins 2 participants constituent le groupe

(Akhtar-Danesh et al.,2008).

L’analyse factorielle est suivie d’une rotation varimax. La rotation varimax optimise la
variance de chaque facteur et donne une meilleure représentation des matrices-Q sur
chaque facteur (Cavalieri, 2013). Elle permet de maximiser les similitudes des points
de vue au sein de chaque facteur (Baker et al., 2006). La rotation assure donc que
chaque facteur est plus représentatif d’un « point de vue » (Watts et Stenner, 2012 ). Il
existe plusieurs méthodes de rotation. Une rotation manuelle aurait aussi €té possible,
mais cette méthode est plus fréquemment utilisée lorsqu’on cherche a confirmer une
idée ou justifier un raisonnement (Akhtar-Danesh et al., 2008) ce qui n’était pas

’objectif de 1’analyse.
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La contribution factorielle — « factor loading » indique la corrélation entre chaque
Matrice-Q et chaque facteur. Les matrices-Q sont sélectionnées selon deux critéres :
1) Lorsque la corrélation est significative avec un facteur, c’est-a-dire lorsque la
contribution factorielle est élevée et;

2) Lorsque la corrélation d’une Matrice-Q est plus élevée sur un facteur
comparativement a la corrélation avec les autres facteurs. La formule de Brown (1993,
1980) permet de calculer la corrélation significative (Watts et Steiner, 2012), au seuil

de 0.01, la corrélation significative est : 2,58 x SE avec SE = erreur type = 1/N N

2.3  Choix de I’outil

Il existe plusieurs applications destinées a la méthode-Q. Dans le contexte de
confinement dans lequel nous avons été plongés depuis un an, il était primordial de
pouvoir procéder a la collecte des données a distance. Toutefois, 1’utilisation d’une
application peut étre potentiecllement une contrainte selon le nombre d’énoncés
possibles. Etant donné que le processus de classement est limité a un écran
d’ordinateur, il devient plus difficile de comparer les énoncés faute de place dans
I’interface. Dans la plupart des applications testées, soit le format de la grille-Q
diminuait pour donner une vue d’ensemble; ce qui diminuait considérablement le
format de lecture, ou alors I’interface limitait les sections de la grille-Q visibles a
I’écran; ce qui faisait disparaitre la vue d’ensemble. Pour contrer ce probléme, des
manipulations sont nécessaires pour agrandir ou rétrécir 1’écran. Plusieurs applications
internet ont été explorées avant de choisir la Q-Method Software. Le tableau 2.4 résume
les caractéristiques de ces applications. Toutes les applications répertoriées étaient en
anglais. Les critéres de sélection ont permis de cibler les recherches et de faire un choix
éclairé. L objectif était de trouver une plateforme conviviale qui permettrait de mener

des entrevues interactives.
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Application

Commentaires

Prix

Q-sort touch

https://www.qgsortouch.com/

-Trop orient¢ sur I’utilisation de la
méthode par écrit.

-N’est pas convivial ni pour le chercheur
ni pour le répondant

-Manque de finition dans 1’esthétique
-N’inclut pas les analyses factorielles.

£150
British
pound
sterling/
mois

Q-Assessor

https://g-assessor.com/

-Apres quelques mois toujours en attente
de la connexion d’essai

-Peu convivial pour 'utilisateur
-L’esthétique du site est insatisfaisante
-Inclut les analyses factorielles

500% /mois

V-Qmethod

https://www.vgmethod.com/

-Les graphiques de classement sont trop
petits, peu conviviaux pour les
répondants.

-La création des énoncés est ardue

-Le systéme bloque systématiquement a
I’avant-dernicre étape.

0%

Q-tip

https://gtip.geography.wisc.ed
u/#/

-Trés convivial pour le chercheur et le
répondant.

-N’inclut pas la premiére étape de
division des énoncés en 3 trois
catégories avant le classement dans la
matrice.

-N’inclut pas les analyses factorielles.
-Inclut une étape de justification pour
certains énoncés ce qui demande
beaucoup d’écriture de la part des
répondants. Cette étape est inutile dans
le cadre de cette recherche, puisque les
entrevues se font en personne
(téléconférence zoom)

0%

Q- Method Software

https://gmethodsoftware.com/

-Trés convivial pour le chercheur et pour
les répondants.

-Apparence de I’interface est
professionnelle

-Normes de sécurité documentée.

-Inclut les analyses factorielles

1008 US
/mois
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La stratégie qui a été retenue consiste a mener les entrevues par téléconférence et
d’utiliser le partage d’écran pour naviguer simultanément et en direct a travers les
différentes étapes. L'application retenue est le O-Method Software. Certains critéres de
sélection ont guidé le choix final de cette application. Malgré le fait que plusieurs
applications étaient gratuites, il a été jugé que la qualité du produit Q Method Software
surpasse les autres applications testées. De plus, ’inclusion des étapes d’analyse est
facilitante et a contribué¢ au choix final. L’application est en anglais, mais prévoit
plusieurs champs explicatifs qui peuvent étre rédigés dans d’autres langues. Le tableau
2.5 résume les criteres de sélection de 1’application.

Tableau 2.5  Critéres de sélection de I’application

Critéres Détails

Prix Idéalement, il serait préférable de trouver une application
gratuite ou le moins dispendieux possible, mais sans pour autant
négliger les autres criteéres de sélection, surtout la qualité.

Sécurité Pour toute recherche, la sécurité des données est sensible.
L’application doit avoir des clauses a cet égard, surtout en ce qui
a trait a la confidentialité et la protection des informations.

Convivialité L’outil doit étre convivial et facile a manipuler tant pour la
préparation du tableau de bord par la chercheuse que pour
’utilisation du tableau de bord par les répondants.

Esthétique L’interface doit étre agréable afin de donner une expérience
positive aux participants.

Analyse des Une plateforme qui combine la cueillette des données et qui

données offre aussi les outils d’analyse est une alternative optimale, mais

non obligatoire.




CHAPITRE III

RESULTATS ET INTERPRETATION

L’objectif de ce chapitre est d’expliquer la méthode d’analyse des données pour ensuite
présenter les résultats. Des analyses factorielles ont été effectuées sur les Matrices-Q.
Ces analyses conduisent a une solution en trois facteurs. Les données sont analysées
afin d’interpréter les résultats finaux. Une description des trois facteurs compléte ce

chapitre.

3.1 Description de I’échantillon

Le profil des participants a été comparé afin d’identifier les caractéristiques propres a
chacun des facteurs. Le tableau 3.1 présente 1’ensemble des caractéristiques des
participants. Ces données ont ét¢ obtenues au début de chaque entrevue dans le but de
mettre en lien certaines caractéristiques des participants et les particularités de chaque

facteur.



Tableau 0.1  Caractéristiques des participants

Variables

Postes actuels
Chef-fe de division
Chef-fe d'équipe
Conseiller en gestion de projet
Directeur-trice
Gestionnaire de projet
Gestionnaire immobilier
Ingénieur

Nombre d'années d'expérience dans le poste actuel
0-2 ans
3-5 ans
6-8 ans

Nombre d’années en gestion de projet
0-4 ans
5-9 ans
10-14 ans
15 ans +

Division (travail auprés des divisions)
1
2
3
4
Autres

Ordre de grandeur des budgets
Toutes les échelles de grandeurs de budget
0$-5M$
08-5M$ ,5MS$-20M$
08$-5M$ ,5MS$-20MS$, 20 MS$ -50 M$
0$-5M$ ,5M$-20MS$, 50 M$ +
20 M$ - 50 M$
5MS§ -20 M$

Formation (s) générales
Administration
Gestion de projet
Ingénierie

Autres

Fréquence
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3.2 Analyse factorielle (by person factor analysis)

L’analyse factorielle Q a été réalisée a partir de I’application en ligne Q-Sort Method.
Les analyses ont également été validées a I’aide du logiciel Stata. Les résultats obtenus
sont trés similaires entre les deux outils. Le résultat de I’extraction a identifié 8 facteurs,
qui ne sont pas tous significatifs—Une fois les normes de rétentions appliquées, trois
facteurs ont été retenus. Le tableau 3.2 résume les résultats statistiques des trois facteurs.

Tableau 0.2  Valeur propre et variance cumulée des 3 facteurs significatifs

Facteur 1 | Facteur 2 Facteur 3
Valeurs propres 6,17926 1,58138 1,500696
% de variance expliquée | 41,19505 10, 54255 10,04638
Variance cumulée 41,19505 51,7376 61,78398

La rotation Varimax calculée a I’aide de la formule de Brown permet d’identifier les
groupes :
2,58 x SE avec SE = écart-type = 1/ N
ou N est le nombre d’énoncés.

SE=2,58 x 1/ V 29 donc SE= 0.479

Au final, les matrices-Q dont la corrélation avec le facteur est inférieure a 0,479 et les
matrices-Q qui ont une corrélation significative avec plus d’un facteur (Akhtar-Danesh
et al., 2008) sont ¢liminées. Le tableau 3.3 présente la corrélation de chaque participant
avec les trois facteurs. Les résultats retenus sont ceux qui respectent la régle de p <

0.001.
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Tableau 0.3  Corrélations'* des matrices-Q avec les trois facteurs

Participants Facteur 1 Facteur 2 Facteur 3
6T20QUEN -0,11287 0,11981 0,74908*
7RISD 0,76785* 0,2634 -0,04309
9KDLYU1J 0,73241* 0,44255 -0,10797
BAPM2 -0,23503 0,58084* 0,33025
BWRAIHI 0,47585 0,40792 0,52505*
C4ET 0,36897 0,01122 0,69735%*
CYOGTML 0,67437* -0,05006 0,47301
DHU9 0,72849%* 0,22722 0,21239
FTIQNMTXX 0,78051* -0,03548 0,08177
FE28M4 0,51725%* 0,45685 0,49895%*
OLPOM 0,19545 0,80356* -0,18911
OMXNBS 0,46097 0,60466* 0,18254
Q28A 0,24697 0,75603* 0,18937
RDGAQZ 0,39393 0,48168* 0,34091
VoUJDVI 0,47084 0,27568* 0,17436
*p < 0,001

A la lumiére de ces résultats, les matrices-Q de deux participants ont été exclues des
analyses (VOUJDVI et FE28M4). La Matrice-Q du VOUJDVI n’est pas corrélée de
facon significative avec I'un ou ’autre des facteurs. Ce participant aurait donc une
vision idiosyncrasique des IPs comparés a ses collégues (Cavalieri, 2013). A I’inverse,

la Matrice-Q du FE28M4 est significativement corrélée a deux facteurs.

3.2.1 Analyse des Score-Z

Chaque facteur est constitué d’un ensemble d’énoncés qui se démarque par la
corrélation des réponses d’un groupe de participant. De facon a donner une vue

holistique du classement pour un groupe donné, une Matrice-Q de synthese est produite

4 Factor loading
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(Gauzente 2005). Le classement est fait a partir du score-Z de chaque énoncé dans
chaque groupe. Le classement représente la position relative de chaque énoncé a
I’intérieur du facteur (Zabala et Pascual, 2016). Les scores-Z sont calculés par
1’équation SE=SfV (1-r f). r. Les matrices synthétiques de chacun des facteurs incluant

la cote-Z des énoncés sont présentées aux figures 3.1, 3.2 et 3.3.

3.3 Interprétation des résultats par facteur

L’interprétation des résultats consiste a identifier et analyser la composition de chaque
facteur (Watts et Stenner, 2012). Pour optimiser la compréhension des résultats, on
procédera aussi a I’analyse démographique du profil de chaque groupe (Cavalieri, 2013;

Watts et Stenner, 2012).

3.3.1 Composition des facteurs

Les facteurs sont interprétés en fonction de trois classifications d’énoncés. Les énoncés
distinctifs, les énoncés caractéristiques et les énoncés consensuels (McHugh, et al.,
2019). La premiere catégorie est constituée des énoncés distinctifs qui sont spécifiques
a un seul facteur. Ce sont les énoncés qui démarquent le facteur des deux autres. Ces
énoncés sont identifiés en raison de la différence entre les scores-Z des énoncés sur
chaque facteur. Un énoncé est distinctif d’un facteur lorsqu’il est classé dans une
position significativement différente de son classement sur les autres facteurs (Zabala
et Pascual, 2016). Les énoncés caractéristiques sont ceux qui se situent aux extrémes
des matrices syntheses de chaque facteur (McHugh, et al., 2019). Ils sont a -5,-4, +4 et
+5 dans la matrice-Q utilisée. IIs ne se démarquent pas systématiquement de fagon
statistique, mais ces énoncés sont classés de fagcon similaire par les individus qui
constituent le facteur. Ces énoncés peuvent aider & comprendre le classement de fagon
plus holistique et aider a interpréter le facteur (Watts et Stenner, 2012). Les énoncés
consensuels (tableau 3.4) sont les énoncés qui sont communs aux trois facteurs. Ils sont

identifiés sur la base qu’ils n’ont pas de différences statistiques entre les facteurs
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(Zabala et Pascual, 2016). Ces énoncés représentent les points communs entre les
différents facteurs (Cavalieri, 2013; Herrington et Coogan, 2011). Les matrices de
synthése présentées aux figures 3.1, 3.2, 3.3 montrent la position et le score-Z des
énoncés distinctifs —encadrés en rouge—, et la position des énoncés consensuels

—encerclés en vert—.
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3.3.2 Enoncés consensuels

Quatre énoncés sont consensuels entre les trois groupes. Le tableau 3.4 présente les
quatre énoncés et leur classement dans chacun des facteurs. Cette catégorie d’énoncés
sert de point de départ qui nous indique les bases communes des trois groupes. Les
énoncés consensuels identifiés, peuvent étre classés sous le theme de la perception de
la pertinence et la justesse des IPs. L’ensemble des participants considérent que les IPs
qu’ils utilisent ne leur permettent pas d’évaluer tous les aspects des projets (énoncé #
12) et que par ailleurs que les IPs ne sont pas fiables (énoncé # 2). Les énoncés # 20
(les IPs peuvent étre correctement surveillés) et # 1 (IPs sont adaptés a leurs projets)
sont communément évalués de fagon plutdt neutre. La perception spécifique de chacun
des groupes se dessine donc sur ces bases communes. Ces résultats seront discutés plus

en détail dans la discussion des résultats au chapitre suivant.

Tableau 0.4  Enoncés consensuels

Facteur 1 Facteur 2 Facteur 3
Enoncés classement classement classement
score-z score-z score-z
A ) 0 1 0
1. A mon avis, les IPs qu’on me demande 02186 0.0941 -0.1876
d’utiliser sont adaptés a mes projets ’ ’ ’
S . » 2 2 -1
2. A mon avis, tous les IPs que nous utilisons -0.8439 05115 203233
sont fiables ’ ’ ’
12. A mon avis, les IPs que nous utilisons me -4 -3 2
permettent d'évaluer tous les aspects de mes -1,1910 -0,8946 -1,0865
projets
i 0 2 0
20. A mon avis, a partir des informations -0,1077 0,4855 0,0355

auxquelles j’ai acces, tous les IPs peuvent étre
correctement surveillés
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3.3.3 Etiquette des facteurs

Un facteur est constitué¢ de la liste d’énoncés distinctifs qui peut-€tre résumé par un
théme qui détermine 1’étiquette du facteur, Le nom attribué a chaque facteur facilite la
compréhension du point de vue du groupe de participants qui constitue le facteur
(Cavalieri , 2013). Les 3 facteurs identifiés sont présentés au tableau 3.5. Les résultats
démontrent que les facteurs se différencient des autres sans pour autant étre bipolaires,
c’est-a-dire qu’ils ne sont pas a I’opposé I’un des autres (Akhtar- Danesh, 2018). IIs ne
partagent pas non plus un point de vue particulierement uniforme. Pour la grande
majorité, les trois facteurs sont constitués d’énoncés différents qui ne se contredisent
pas a I’exception de trois énoncés significatifs communs qui sont classés de fagon
opposée sur I’échelle. Par exemple 1’énoncé #9, il est préférable d utiliser certains IPs
subjectifs est classé a -3 pour le facteur 1, tandis qu’il est a +2 pour le facteur 3. On
constate donc que les points de vue s’opposent a propos de cet €énoncé. Par contre, étant
donné qu’il y a peu de divergences entre les facteurs et que les énoncés ne divergent
pas de fagons extrémes sur I’axe d’évaluation, on peut conclure que les facteurs sont
plutdét complémentaires. Les facteurs étant constitués majoritairement d’énoncés
différents, 1’accent est mis sur des aspects différents des indicateurs de performance.
Ainsi, la place des IPs dans la gestion de projet différe selon les 3 groupes associés aux
trois facteurs. Le nom de chaque facteur résume les traits distinctifs de chaque groupe

soit les Pragmatiques, les Prospectifs et les Evolutifs/Adaptatifs.
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Tableau 0.5 Etiquette des facteurs

Facteur Descriptions Nombre de
matrices-Q incluses
dans le facteur

Facteur 1
Orientation sur la gestion de
. ) X 5
Les Pragmatiques projet « sont dans le présent »
Facteur 2
Orientation sur les résultats du 5
Les Prospectifs projet « se projettent dans le
futur »
Facteur 3
) Orientation sur I’adaptation au 3
Les Evolutifs / besoin du projet, préférence pour
Adaptatifs une marge interprétative des IPs

3.3.4 Composition du facteur 1 - Les Pragmatiques

Le facteur 1 a une valeur propre de 6,00 et explique 41% de la variance, ce qui témoigne
de I’'importance de ce point de vue sur le sujet a I’étude (Damio, 2018). Cing (5)
personnes constituent le groupe corrélé au facteur 1. Ces participants ont le plus grand
nombre d’années d’expérience en gestion de projet, et occupent leur fonction depuis
plus longtemps que les 2 autres groupes. Ils gérent les plus gros budgets et proviennent
tous de la méme division. Les participants ont des formations générales variées. Ce
groupe est composé majoritairement de participants qui assument un role hiérarchique
plus élevé que pour le facteur 2 et équivalent au facteur 3. Le profil des participants du
groupe Pragmatiques est résumé au tableau 3.6. Les énoncés distinctifs de ce groupe

sont présentés dans les tableaux 3.7.
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Tableau 0.6  Profil des participants du groupe Pragmatique

Caractéristiques

nombre Participants

Poste actuel

Directeur-trice

Chef{fe) de division
Conseiller en gestion de projet
Gestionnaire immobilier

Nombres d’années 0-2 ans
d’expérience dans le poste 3-5 ans
actuel 1 6-8 ans
Nombre d’années 0-4 ans
d’expérience en gestion de 10-14 ans
projet 15 ans +
Division organisationnelle! Division 1
Division 2
Division 3
Division 4
Division 5

Ordre de grandeur des budgets
des projets en cours!®

0$-5000000$

5000 001 $ - 20 000 000 $
20 000 001 $ - 50 000 000 $
50 000 001 $ +

Formation générale!”

W — NN D N DN NN N[ = NN = = DN —

Administration
Gestion de projet
Ingénierie

15 Certains participants participent & des projets dans plusieurs divisions
16 Les participants travaillent sur des projets de plusieurs ordres de grandeur

17 Certains participants ont plus d’une formation
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Enoncés

15. A mon avis, les IPs me rendent imputable
de mes projets

5. A mon avis, les IPs m'aident a prendre des
décisions en cours de projet

6. A mon avis, il est préférable d’utiliser des
IPs dans tous mes projets

4. A mon avis, les IPs sont toujours cohérents
avec le réel niveau de succes de mes projets

24. A mon avis, le suivi des IPs est pris en
considération par les destinataires (clients,
direction...)

18. A mon avis, certains IPs devraient me
permettre d’évaluer les bénéfices de mes
projets

9. A mon avis, il est préférable d’utiliser
certains IPs subjectifs

Facteur 1
classement
score-z
3
1,4738 *
3
1,2873 *
2
1,2581 *
1
0,5134 *
0

0,0175 *
-1
-0,5977 *
-3
-1,0101 *

Facteur 2
classement
score-z
0
0,0765
1
0,2191
4
1,9432 *
-4
-1,3030
2
-0,8177 *
4
1,5960 *

0
-0,2952 *

Facteur 3
classement
score-z
-1
-0,2842
1
0,5401
0
0,2431 *
-4
-1,7942
2

0,7987 *
1
0,6685 *

2
0,6730 *

*p<0,001

De fagon globale, les Pragmatiques percoivent les indicateurs de performances comme

des outils de gestion de projet qui leur permettent d’utiliser les données afin d’assurer

leur leadership et le bon déroulement des projets.

Sept (7) énoncés significatifs

différencient ce facteur des deux autres. Pour commencer, ils s’entendent que les IPs

servent a prendre des décisions (énoncé 5; classé +3). Un participant explique :

« ...les cotits sont en train d'augmenter énormément donc c’est important

de prendre une décision en cours de projet. Je trouve que c'est tres

important de pouvoir s'adapter et ¢a, on doit étre capable de voir venir les

grosses décisions pour s'y préparer. Parce que notre organisation c'est

quand méme une grosse machine administrative et ¢a peut prendre du




68

temps pour que les décisions soient prises et on doit respecter
l'administration et les procédures. Je dois le voir venir [le probleme]le
plus vite possible pour m'adapter et m'assurer que le projet va pouvoir

continuer, si par exemple, le budget pose probleme. »

Ce groupe croit aussi que les IPs les rendent imputables de leurs projets (énoncé 15;
classé +3 sur I’échelle). A ce sujet, un participant explique : « Le chiffre ¢ est la mesure,
c’est supposé d’étre objectif , c’est supposé donner une information qui est irréfutable,
donc si on veut influencer un indicateur, il faut influencer sa propre performance, il

faut influencer ce que [’on fait. Alors pour moi c’est majeur ».

Pour ce groupe, les IPs sont des outils de travail qui servent a la bonne gestion en cours
de projets. Ainsi, pour eux il est plutdt préférable d’utiliser des IPs dans tous les projets
(énonceé 6; classé +2). Les membres de ce groupe sont légerement en accord a savoir
que les IPs sont toujours cohérents avec le réel niveau de succés de leur projet (énoncé

4; classé +1).

Ce groupe partage une perception relativement neutre a savoir si le suivi des IPs est
pris en considération par les destinataires (énoncé 24; classé 0) un participant
explique son point de vue plutot neutre : « souvent ils s'intéressent aux listes de
projets, aux projets, a la description du projet, mais aux indicateurs il s'y intéresse

moins. Peut-étre qu'on n’a pas des indicateurs assez adapté et intéressant pour eux. »

Les IPs ne permettent pas d’évaluer les bénéfices de projets (énoncé 18; classé -1),
notamment pour deux raisons mentionnées par différents participants : soit qu’on n’en
voit pas la pertinence « pour moi un indicateur de performance c'est quelque chose qui
me permet de suivre la progression le déroulement d'un projet. Je trouve que cela ne
mesure pas du tout (les bénéfices), et ne permets pas de juger des bénéfices escomptés

des produits ». Dans un autre ordre d’idée, un participant mentionne que cela serait
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désirable a long terme, mais que le niveau de maturité de 1’organisation ne permet pas

de le faire « on n’est pas rendu la! ».

Selon ce groupe, les IPs ne doivent pas étre subjectifs (énoncé 9; classé-3). Plusieurs
des participants qui font partie de ce groupe préférent éviter les IPs subjectifs. Un
d’entre eux explique en soulignant que ce genre d’indicateur induit une marge a

I’interprétation qui selon lui n’est pas désirable :

« Selon moi il faut utiliser des IPs qui ne sont pas négociables sinon on
n’arrive a rien. Donc, je me suis toujours arrangé pour trouver des trucs
(des IPs) qui sont mesurables et qui ne laissent pas place a l'interprétation.
Sinon je constate qu’un indicateur de performance subjectif, et c'est un
peu comme un sondage, il faut que tu en prennes et que tu en laisses ¢a

prend plus de travail d'interprétation ».

3.3.5 Composition du facteur 2 - Les Prospectifs

Le facteur 2 a une valeur propre de 1,58 et explique 10,5 % de la variance. Cinq (5)
personnes composent le groupe constitué par ce facteur. Les participants sont
hétérogeénes en ce qui concerne le nombre d’années d’expérience en gestion de projet,
et occupent tous leur fonction actuelle depuis 0 a 2 ans, soit quelque peu moins que les
2 autres groupes. Ils gérent des projets a petit et moyen budget. A I’exception d’un des
participants, ils proviennent tous du méme service que les membres du groupe 1. Le
groupe 2 se caractérise aussi par leur formation générale : trois des cinq participants
sont ingénieurs. Par ailleurs, ces participants travaillent essentiellement au sein des
équipes projet. Le niveau hiérarchique du groupe est en moyenne de moindre niveau
que le groupe du facteur 1. Le profil du groupe Prospectif est présenté au tableau 3.8.

et les énoncés distinctifs de ce groupe sont présentés dans les tableaux 3.9.
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Tableau 0.8  Profil des participants du groupe Prospectif

Caractéristiques Nombre Choix de réponse
2 Directeur-trice
Poste actuel 1 Gestionnaire de projet

—_—

Gestionnaire immobilier

Nombre d’années d’expérience

dans le poste actuel 0-2 ans

0-4 ans

5-9 ans

10-14 ans

15 ans +

Division 1

Division 2

Division 3

Division 4

Division 5
0$-5000000%
5000001 $-20000 000 $
20 000 001 $ - 50 000 000 $
50 000 001 $ +
Architecture

Gestion de projet
Ingénierie

Autres

Nombre d’années d’expérience
en gestion de projet

Division organisationnelle

Ordre de grandeur des budgets
des projets en cours

Formation générale

— W = = (NN W R/ =W W= == DN WD

De fagon globale, les Prospectifs partagent un point de vue dirigé vers le futur. Le
facteur est orient¢ sur les résultats des projets et les moyens pour y arriver. Ce groupe
se démarque entre autres par 1’affinité de leur point de vue en regard aux énoncés
caractéristiques avec lesquels ils sont le plus en accord et en désaccord (+4, +5, -4, -5).
Le tableau 3.11 présente tous les énoncés caractéristiques dont plusieurs se retrouvent

aussi dans la liste des énoncés distinctifs.



Tableau 0.9 Enoncés distinctifs du facteur 2

Facteur 1 Facteur2 Facteur 3

Enoncés classement classement classement
score-z score-z score-z

28. A mon avis, les IPs devraient servir a 2 5 3

améliorer la gestion de mes projets futurs 0,9668 2,1864 * 1,0082

6. A mon avis, il est préférable d’utiliser des IPs 2 4 0

dans tous mes projets 1,2581 * 1,9432 * 0,2431 *

18. A mon avis, certains IPs devraient me -1 4 1

permettre d’évaluer les bénéfices de mes projets  -(),5977 * 1,5960 * 0,6685 *

14. A mon avis, les IPs me permettent de faire 1 3 0
des évaluations objectives de la performance de

mes projets 0,1509 1,4237 * 0,2878

10. A mon avis, les IPs m’indiquent les actions 0 2 -1
qui sont a entreprendre pour corriger une

mesure de succes insatisfaisante -0,1780 0,6696 * -0,3361

16. A mon avis, les IPs servent plus & évaluer -4 0 -3
ma performance que celle de mes projets -1,2929 -0,0158 * -1,4709
7. A mon avis, les IPs sont des outils de 5 0 5
communication 2,0333 -0,0526 * 2,1303
9. A mon avis, il est préférable d’utiliser -3 0 2
certains IPs subjectifs -1,0101 *  -0,2952 *  0,6730 *
27. A mon avis, I’usage des IPs est trop -5 -1 -5
complexe pour mes besoins -1,7653 -0,4437 * -1,8106
24. A mon avis, le suivi des IPs est pris en 0 2 2

considération par les destinataires (clients,

direction...) 0,0175*  -0,8177*  0,7987 *

22. A mon avis, les IPs sont interprétés de fagon 0 -3 0
homogéne entre la direction et les équipes projet  -0,1733 -1,1097 * 0,1967
29. A mon avis, I’'usage des IPs est une -1 -4 -2
contrainte qui m’est imposée -0,5959 -1,3357 * -0,4882
11. A mon avis, les seuls IPs que nous devrions -3 -5 -3
utiliser sont 1’échéancier, le colt et la portée -1,1094 -2,0209 * -1,2478

*p<0,001
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Ce groupe estime que I’amélioration des projets futurs est basée sur les legons apprises
en cours de projet (énoncé 28; class¢€ +5) et ils orientent I’utilisation des IPs en vue de
I’évaluation des bénéfices (énoncé 18; classé +4). Les IPs sont donc des outils de
gestion utilisés dans I’objectif d’agir sur le résultat escompté. Un participant explique :
« Si je vois que les taux de réalisation sont plus bas d'un endroit a l'autre, je me dois
d'intervenir et essayer de forer pour comprendre ce qui ¢a se passe. A ce moment-1a,

il y a moyen d'aller voir pourquoi les entretiens ne se réalisent pasy.

Selon les participants de ce groupe, les IPs doivent étre utilisés dans tous les projets
(énoncé 6; classé +4). En lien avec les trois premiers énoncés caractéristiques, les
bénéfices et les améliorations seront possibles, si les IPs sont utilisés systématiquement
pour faire le suivi des projets. Ainsi, un des participants souligne « i/ y a beaucoup de
connaissances dans la téte des gens qui réalisent les projets et avec des indicateurs de
performance ¢a oblige a ce qu’ils soient capables de rendre des comptes et d'expliquer
a d'autres personnes ». D’ailleurs ce groupe s’oppose a 1’idée que 1’utilisation des IPs
est une contrainte (énoncé 29, classé¢ —4). Bien au contraire, ils trouvent que les IPS
sont essentiels dans la réalisation de leurs taches pour arriver a leurs fins. Une
participante souligne que : « pour moi ¢a ne m'est pas imposé c'est une bonne pratique

d'avoir des indicateurs de performance ».

Les participants considérent également que les IPs ne sont pas interprétés de fagon
homogene entre la direction et les équipes projet (énoncé 22; classé -3) un participant
explique que : « la direction regarde les indicateurs qui sont l'échéancier, le coiit et la
portée, tandis que l'équipe projet regarde tout. L'équipe de projet peut étre a l'interne
de ’organisation ou a l'extérieur de I’organisation, donc pour eux autres, définir un

succes ¢a reste subjectif ».
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Ce groupe est aussi en désaccord avec I'utilisation exclusive du Triangle d’or -
Echéancier, portée et budget - (énoncé 11; classé -5) misant plutdt sur I’importance

de la qualité telle qu’expliquée par un participant :

« Ces 3 indicateurs sont toujours négatifs dans le projet. On est chanceux
si on arrive a temps ...les coiits : si on a fait une bonne gestion oui, mais
il y a toujours des changements a faire donc il y a des dépassements de
cotits et de la portée des travaux, il y a des inattendus dans les projets qui
changent la portée des travaux. Donc ces 3 indicateurs sont, oui les piliers
de la gestion de projet, mais la qualité doit étre la. Ces trois-la définissent

un projet, mais ne donnent pas une idée si le projet est un succes ».

Un autre participant explique :

« Il faut suivre la qualité. Par exemple, la sécurité sur le chantier est
importante (...) donc ces autres indices normalement qui sont inclus dans
le projet comme la valeur sociale ou la portée économique qu’apporte le
projet une fois réalisé, ¢a je sais qu'on ne le fait pas, mais pour moi c'est

important qu'on puisse créer ces indices-la ».

Au niveau des énoncés distinctifs neutres, les Prospectifs ne semblent pas se
préoccuper par le fait que les IPs évaluent leur performance autant que celle de leurs
projets (énoncé 16; classé 0) : un participant précise a ce sujet « on a un cahier de
performance avec des indicateurs donc ce n'est pas les indicateurs de mes projets
forcément qui se retrouvent la parce qu’il y a tellement d'aléas par rapport aux projets.

1l n'y a pas que cela, donc pour moi c'est vraiment a part ».

Selon ce groupe, les IPs permettent de faire une évaluation objective de la performance

des projets (énoncé 14; classé 3) parallelement a quoi ils ont une perception neutre de
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’utilisation des IPs subjectifs (énoncé 9; classé 0). Pour justifier sa position a ce sujet,
un participant mentionne que « La subjectivité des indicateurs c'est tres risqué je
trouve... si on fait l'évaluation basée sur des indicateurs cela nous permet d'étre de

moins en moins subjectif ».

3.3.6  Composition du facteur 3 - Les Evolutifs /Adaptatifs

Le facteur 3 a une valeur propre de 1,50 et explique 10 % de la variance. Trois (3)
personnes constituent ce groupe. Les participants ont en moyenne un plus grand
nombre d’années d’expérience en gestion de projet que le groupe 2 et sensiblement
égale au groupe 1. IlIs ont des fonctions différentes 1’'une de 1’autre qu’ils occupent en
moyenne depuis plus longtemps que le groupe 2 et de fagon équivalente au groupe 1.
Ils gerent une variété de budgets sur 1’échelle de I’organisation et proviennent de trois
de divisions différentes. Aucun d’entre eux n’appartient au méme service que les
facteurs 1 et 2. Ce groupe se caractérise aussi par la diversité de leurs formations
générales qui sont aussi différentes des autres groupes. Le profil des participants est
résumé au tableau 3.10. Les énoncés distinctifs de ce groupe sont présentés dans le

tableau 3.11.
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Tableau 0.10 Profil du groupe Evolutifs/Adaptatif

Caractéristiques

Poste actuel

Nombres d’années
d’expérience dans le poste
actuel

Nombre d’années
d’expérience en gestion de
projet

Division organisationnelle!
Ordre de grandeur des
budgets des projets en

cours

Formation générale

Nombre

N —

W = = = NN W N = =

Choix de réponse

Chef{(fe) de division
Chef-fe d'équipe
Ingénieur

0-2 ans
3-5 ans

0-4 ans
10-14 ans

Division 4

Division 5

Autre division
0$-5000000$
5000001 $ -20 000 000 $
20000 001 § - 50 000 000 $
50 000 001 $ +
Administration

Gestion de projet
Ingénierie

Autres (préciser)

Le facteur 3 est constitué de participants qui utilisent les IPs de fagon adaptative et qui

ne pergoivent pas les [IPs comme une finalité. Leur attitude a I’égard de 1’outil est

évolutive et ils semblent se donner plus de latitude pour les utiliser. IIs s’intéressent a

d’autres aspects des IPs que les deux autres groupes. Ils préferent que les IPs ne soient

pas une finalité, mais plutdt un outil qui est malléable selon les besoins et qui doit étre

ajusté selon les contextes. Cette perspective diverge des Pragmatiques qui aiment

18 Pour des fins de confidentialité, le nom réel des divisions n’est pas divulgué ici
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mieux utiliser les IPs de fagon plus systématique. Ce groupe est constitué de trois
membres qui proviennent de services différents, ce qui les différencie dans leur
perspective et par le fait méme module leur rapport aux IPs, ce qui peut, entre autres,

expliquer la différence de perception.

Tableau 0.11 Enoncés distinctifs du facteur 3

Facteur 1 Facteur 2 Facteur 3
Enoncés classement classement classement
score-z score-z score-z

23. A mon avis, ’attention est 2 -1 4
souvent trop portée sur les [Ps

aux dépens d’autres aspects plus -0,8747 -0,5100 1,3188 *
importants de nos projets

25. A mon avis, il arrive qu'il 2 -1 4
soit préférable d’ajouter mes

propres IPs pour bien faire le -0,7940 -0,4728 1,1959 *
suivi de mes projets

24. A mon avis, le suivi des IPs 0 -2 2

est pris en considération par les

destinataires (clients, 0,0175 * -0,8177 * 0,7987 *
direction...)

9. A mon avis, il est préférable -3 0 2
d’utiliser certains IPs subjectifs -1,0101 * -0,2952 * 0,6730 *
21. A mon avis, il est possible -1 2 1

de manipuler certains IPS pour

arriver aux objectifs -0,3671 -0,7837 0,4590 *
6. A mon avis, il est préférable 2 4 0
d’utiliser des IPs dans tous mes 12581 * 10432 * 02431 *
projets ’ ’ ’

3. A mon avis, le suivi des IPs a 2 1 -4
I’aide de tableaux de bord

standardisés pour tous les 0,6392 0,1211 -1,4800 *
projets est préférable
*p<0,001

Deux énoncés caractéristiques se retrouvent parmi les énoncés distinctifs, ce qui permet

de clarifier nettement la différence de leur point de vue par rapport aux deux autres
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groupes. Pour les Evolutifs/Adaptatifs, ’attention est souvent trop portée sur les IPs
aux dépens d’autres aspects importants de leurs projets (énoncé 23; classé +4). Un
participant justifie son point de vue a ce sujet : «... souvent c'est tres chiffré, si on veut
prendre des indices de performance pour choisir un projet, mais peut-étre qu'il y a
d'autres aspects qui rendent ce projet plus viable plus performant que d'autres

(projets)....Donc ces éléments [les autres aspects]) la sont souvent perdus ».

Ce groupe partage aussi le point de vue qu’il arrive qu’il soit préférable d’ajouter leur
propre IPs pour bien faire le suivi de leur projet (énoncé 25; classé 4). A leur avis, mais
dans une moindre mesure, le suivi des IPs est pris en considération par les destinataires
(énoncé 24; classé +2). Selon une des participantes, un manque de compréhension de
la part des destinataires pourrait a 1’origine de cette situation: « il y a certains
exécutants avec qui je travaille qui ne comprennent pas pourquoi je leur demande des
affaires, mais pour moi c'est utile, mais eux ils ne comprennent pas dans certains cas

certains le font et d'autres plus ou moins ».

Ce groupe est aussi interpelé par la proposition d’utiliser certains IPs subjectifs (énoncé
9; classé +2): une participante explique « c'est sir que si on veut aller plus loin pour
prendre des décisions, pour plus analyser et vérifier, il faut a mon avis, mettre des
indicateurs plus subjectifs comme les risques, par exemple ». Par contre, un membre
de ce groupe est plutot d’avis qu’il serait préférable de les éviter puisque selon lui un
« IP subjectif n’aide pas a prendre des décisions ». Fait a noter, le profil de ce
participant est a plusieurs égards trés prés du groupe Pragmatique. Son facteur de
corrélation sur le facteur 1 est a 0,475 et a 0,52 avec le facteur 3. La régle d’acceptation
ayant été fixée a 0,479, il démontre un taux de corrélation relativement élevé avec les
deux groupes). Il va sans dire qu’il est important de souligner cette nuance, mais cela
étant dit, les deux autres membres du groupe sont favorables a I’utilisation des IPs de

nature subjectives.
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En ce qui concerne les énoncés neutres, on retrouve qu’il est possible de manipuler
certains IPs pour arriver aux objectifs (énoncé 21; classé +1) et qu’il est préférable
d’utiliser des IPs pour tous les projets (énoncé 6; classé 0) . Ces deux énoncés reflétent
la dimension évolutive du groupe, qui laisse présager qu’il peut y avoir des adaptations
en fonction des besoins et de la réalité des projets. Une participante explique : « i/ peut
y avoir une manipulation parce que tu as suivi un indicateur sans la questionner ou
sans le faire, et tu te rends compte que tu as basé beaucoup de décisions la-dessus,
mais ¢a n’a rien donné. Les données sont bonnes, tu ne manipules pas les données pour
qu'elles deviennent bonnes ou mauvaises, c'est que l'utilisation de cet indice-la dans
ton contexte a toi fait que tu arrives a des objectifs, mais réellement tu n’as pas suivi

l'esprit de ta mission ou de ton objectif alors oui, j'en ai vu déja qui adaptent... »

Finalement du c6té négatif de 1’échelle, ils s’entendent pour dire que le suivi des IPs a
I’aide de tableaux de bord standardisés pour tous les projets n’est pas préférable
(énonce 3; classé -4). Démontrant encore une fois la tendance a s’adapter aux besoins
des projets. A ce sujet une participante explique que dans certains projets les indicateurs
les plus importants ne se retrouvent pas dans les tableaux de bord, rendant par le fait
méme cet outil de travail peu utile et ne donnant pas 1’heure juste sur le réel niveau de

performance du projet.

3.4 Enoncés opposés entre les facteurs

Dans le but d’illustrer la différence la plus marquée entre les groupes, la figure 3.4. met
en relation les énoncés 9 - A mon avis, il est préférable d utiliser certains IPs subjectifs,
et 18 - A mon avis, certains IPs devraient me permettre d évaluer les bénéfices de mes
projets. Ces énoncés sont essentiellement les deux points qui divergent le plus

nettement entre les groupes.
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Divergence de perception entre les 3 groupes
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Figure 0.4  Opposition de perception pour les énoncés #9 et 18

La figure 3.3 permet donc de constater la position relative des 3 groupes par rapport
aux deux énoncés (9 et 18). Les Pragmatiques s’opposent aux Evolutifs/Adaptatifs au
regard de I’énoncé 9 concernant la préférence pour la subjectivité des IPs; le groupe
des Prospectifs se situe entre ces deux groupes. Les Prospectifs s’opposent toutefois
aux Pragmatiques en ce qui concerne la mesure des bénéfices (énoncé 18), tandis que
les Evolutifs/Adaptatifs se positionnent entre les deux groupes. Une étude plus
approfondie de ces deux themes pourrait étre entreprise afin de cerner les raisons de
ces différences. Les entrevues semblent révéler qu’il y a une absence de consensus sur
la définition de ce qu’est un IP subjectif. En ce qui a trait aux bénéfices, encore une
fois a la lumiere des entrevues, il est possible que les perspectives soient colorées par
le role des participants. Quoiqu’il en soit, il semble possible qu’une différence

d’interprétation du role des IPs soit a la source de ces divergences d’opinions.
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La différence entre les trois groupes de 1’énoncé, 24- A mon avis, le suivi des IPs est
pris en considération par les destinataires, semble surtout étre une résultante de la
différence du role des participants. Leurs destinataires étant par le fait méme, différents
d’un groupe a l’autre. Fait a noter, dans plusieurs cas, les Pragmatiques sont les
destinataires des Prospectifs. La figure 3.2 présente la divergence entre les 3 groupes
pour cet énoncé (#24) en relation avec I’énoncé #18- 4 mon avis, certains IPs devraient
me permettre d’évaluer les bénéfices de mes projets. L’intérét porté aux bénéfices par
le groupe Prospectif est inversement proportionnel a leur opinion de 1’énoncé #24 « A
mon avis, le suivi des IPs est pris en considération par les destinataires (clients,
direction...) » A ce sujet (#24) les Prospectifs et les Evolutifs/Adaptatifs se situent le

plus en opposition.

Divergence de perception entre les 3 groupes
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Figure 0.5 Opposition de perception pour les énoncés #18 et #24
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3.5 Interprétation des résultats

L’analyse des particularités confirme que de fagon globale les groupes ne s’opposent
pas totalement. Certains points font 1’objet de consensus et d’autres expriment une
vision contraire, mais de fagcon plus marquée, les groupes se dissocient par la diversité
des énoncés distinctifs. En d’autres termes, ’attention des participants de chaque
groupe est portée sur des éléments différents. De fagon a illustrer ces faits, les
consensus, les énoncés en opposition sont présentés au tableau 3.12 et un rappel des

énoncés distinctifs est présenté au tableau 3.13.

Pour résumer, 24 des 29 énoncés ont une signification pour 1 ou plusieurs groupes.
Quatre (4) énoncés sont consensuels, trois énoncés sont en opposition et dix-sept
distinguent les groupes. Sur cette base, il est conclu que les groupes ont des points de

vue différents sans pour autant étre en opposition.

Tableau 0.12 Résumé des consensus et des oppositions entre les 3 facteurs

Evolutif/
Pragmatique | Prospectifs [ Adaptatifs
Enoncés Valeur sur | Valeur sur | Valeur sur
la Matrice | la Matrice | 1a Matrice
Score Z Score Z Score Z
Enoncés consensuels
. i , 0 1 0
1. A mon avis, les IPs qu’on me demande
d’utiliser sont adaptés a mes projets -0,2186 0,0941 -0,1876
X -2 -2 -1
2. A mon avis, tous les IPs que nous utilisons
sont fiables -0,8439 -0,5115 -0,3233
12. A mon avis, les IPs que nous utilisons me -4 -3 2
permettent d'évaluer tous les aspects de mes
projets -1,1910 -0,8946 -1,0865
0 2 0




20. A mon avis, a partir des informations
auxquelles j’ai acces, tous les IPs peuvent étre -0,1077 0,4855 0,0355
correctement surveillés

Enoncés en opposition

9. A mon avis, il est préférable d’utiliser -3 0 2
certains IPs subjectifs -1,0101 * -0,2952 * 0,6730 *

18. A mon avis, certains IPs devraient me -1 4 1
permettre d’évaluer les bénéfices de mes N N "
projets -0,5977 1,5960 0,6685
24. A mon avis, le suivi des IPs est pris en 0 2 2
considération par les destinataires (clients, . . N
direction...) 0,0175 -0,8177 0,7987

*p<0,001;

Tableau 0.13 Résumé des énoncés distinctifs

Enoncés distinctifs

3. A mon avis, le suivi des IPs a I’aide de 2 1 -4
tableaux de bord standardisés pour tous les .
projets est préférable 0,6392 0,1211 -1,4800

4. A mon avis, les IPs sont toujours cohérents 1 -4 -4
avec le réel niveau de succes de mes projets 0,5134 * -1,3030 -1,7942

. 3 1 1

5. A mon avis, les IPs m'aident a prendre des

décisions en cours de projet 1,2873 * 0,2191 0,5401
N . . g 2 4 0

6. A mon avis, il est préférable d’utiliser des

IPs dans tous mes projets 1,2581 * 1,9432 * 0,2431 *
. ) 5 0 5

7. A mon avis, les IPs sont des outils de
communication 2,0333 -0,0526 * 2,1303

10. A mon avis, les IPs m’indiquent les 0 2 -1
actions qui sont a entreprendre pour corriger { « {
une mesure de succes insatisfaisante -0,1780 0,6696 -0,336

-3 -5 -3
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11. A mon avis, les seuls IPs que nous

devrions utiliser sont I’échéancier, le coit et la -1,1094 -2,0209 * -1,2478
portée
14. A mon avis, les IPs me permettent de 1 3 0

faire des évaluations objectives de la

performance de mes projets 0,1509 1,4237% 0,2878

15. A mon avis, les IPs me rendent imputable e 0 -1
de mes projets 1,4738 * 0,0765 -0,2842
16. A mon avis, les IPs servent plus a évaluer -4 0 -3
ma performance que celle de mes projets -1,2929 -0,0158 * -1,4709
A -1 2 1
21. A mon avis, il est possible de manipuler
certains IPS pour arriver aux objectifs -0,3671 -0,7837 0,4590 *
22. A mon avis, les IPs sont interprétés de 0 =3) 0

facon homogene entre la direction et les

équipes projet -0,1733 -1,1097 * 0,1967

23. A mon avis, I’attention est souvent trop 2 -1 4
portée sur les IPs aux dépens d’autres aspects

plus importants de nos projets -0.8747 -0,5100 1,3188 *

25. A mon avis, il arrive qu'il soit préférable 2 -1 4
d’ajouter mes propres IPs pour bien faire le

suivi de mes projets -0,7940 -0,4728 1,1959 *

27. A mon avis, I’usage des IPs est trop -5 -1 -5

complexe pour mes besoins -1,7653 -0,4437 * -1,8106

28. A mon avis, les IPs devraient servir a 2 5 3

améliorer la gestion de mes projets futurs 0,9668 2,1864 * 1,0082
-1 -4 -2

29. A mon avis, I’'usage des IPs est une
contrainte qu’y m’est imposée -0,5959 -1,3357 * -0,4882

*p<0,001; [ ] Enoncés distinctifs

Les participants ont identifi¢ différents aspects qui reflétent leur perspective en
fonction de leur role et de leur division d’appartenance. Les résultats permettent de
mettre en lumiere les éléments pour lesquels les participants attachent une certaine

signification. Il s’agit d’un point de départ intéressant afin d’établir une vision
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commune. La base du systéeme de maturité organisationnelle étant entre autres, une

définition commune des outils de gestion (Cooke-Davis, 2004).

3.6  Les résultats vus sous la loupe des résultats empiriques d’études antérieures

Les résultats de notre étude montrent que les participants des trois groupes ont un point
de vue complémentaire au sujet des indicateurs de performance. Si on reprend la
définition que propose Lorino (2001), un indicateur de performances (IP) est « une
information devant aider un acteur, individuel ou plus généralement collectif, a
conduire le cours d’une action vers [’atteinte d 'un objectif ou devant lui permettre d’en
évaluer le résultat » (Lorino, 2001, p. 5). Cette description semble bien concorder avec
la vision collective des membres de cette organisation. En fait, ce qui est constaté dans
notre étude est que chacun des groupes met I’emphase sur un aspect différent. Tandis
que les Pragmatiques portent leur attention sur « la conduite en cours de l’action »,
c’est-a-dire la gestion des projets, les Prospectifs ont plutot le regard tourné vers
« l'atteinte d’un objectif » c’est-a-dire les résultats escomptés. Ces points de vue

complémentaires s’expliquent entre autres par le role spécifique des participants.

Toujours en référence a la définition de Lorino (2001) et de facon générale, les groupes
s’intéressent a des aspects différents des projets et le plein potentiel du role et de 'usage
des IPs serait donc atteint collectivement. La complémentarité s’explique aussi par le
fait que les participants consultés sont appelés a travailler sur les mémes projets, mais
a des niveaux différents. Le groupe des Pragmatiques est majoritairement constitu¢ de
membres d’équipe qui occupent des fonctions hiérarchiques plus €levées que le groupe
des Prospectifs. IIs sont appelés a suivre un plus grand nombre de projets et par ce fait,
ils le font a plus haut niveau. Ils s’intéressent au succes des portefeuilles de projets.
Leur attention est portée principalement sur les budgets et les échéanciers, sans pour
autant se limiter a ces indicateurs. Le groupe Prospectif est constitué principalement de

membres d’équipes projet qui travaillent sur la réalisation des projets et qui sont donc
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plus concernés par leur portée. Le groupe des Evolutifs/Adaptatifs jouent un role de
commanditaire dans les projets. Selon Turner et Zolin, (2012), les commanditaires
identifient le besoin et amorcent le projet. Ils s’intéressent prioritairement aux
bénéfices du projet. Nos résultats montrent que les Prospectifs s’intéressent également
aux bénéfices des projets et complétent ainsi les résultats des recherches antérieures
notamment les travaux de Turner et Zolin (2012), soulignant que I’intérét pour les

bénéfices du projet n’est pas exclusif a une seule catégorie de parties prenantes.

Selon les Evolutifs/Adaptatifs, 1" utilisation des IPs peut créer une vision tunnel. En téte
des facteurs distinctifs, on retrouve les énoncés # 23 — A mon avis, [’attention est
souvent trop portée sur les IPs aux dépens d’autres aspects plus importants de nos
projets — et # 25 — A mon avis, il arrive qu il soit préférable d’ajouter mes propres IPs
pour bien faire le suivi de mes projets —. Ces énoncés placés en +4 sont par le fait méme
les énoncés caractéristiques avec lesquels le groupe est le plus en accord. Cette
perception n’est pas sans rappeler I’une des mises en garde concernant les IPs vus au
chapitre 1. En effet, selon Smith (1993) D’attention peut étre trop portée sur les
indicateurs qui sont choisis au détriment d’autres aspects du projet, causant une vision
tunnel parmi les équipes projet. Cette problématique est confirmée par le point de vue
du groupe Evolutif/Adaptatif. L adaptation d’un tableau de bord répondant aux besoins
des commanditaires pourrait éviter la perception de vision tunnel. Certains criteres de
succes sont centraux a la réussite des projets. Leur exclusion dans les suivis des projets
peut mettre en péril leur réalisation aux dépens d’aspects généraux plus faciles a suivre,
mais moins pertinents aux yeux des commanditaires. Ces deux énoncés mettent la table
pour comprendre que le regard des commanditaires est dirigé sur les besoins
spécifiques de chaque projet. Dans ce contexte, en tant que demandeur d’ouvrage, il
est probable que les commanditaires soient plus pres de 1’alignement stratégique de
leurs projets, et qu’ils s’ intéressent a des IPs plus orientés sur la qualité et la portée des

projets.
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3.6.1 Influence des caractéristiques individuelles sur la perception

Les trois groupes se différencient essentiellement par le role et par le nombre d’années
d’expérience en gestion de projet. Les détails sont présentés dans le tableau 4.1.
Quoiqu’il y ait quelques exceptions, on constate que le groupe des Pragmatiques est
essentiellement composé de participants ayant un rdle hiérarchique supérieur et qu’ils
ont un plus grand nombre d’années d’expérience en gestion de projet. Ces résultats
confirment ceux de Cox et al, (2003) et de Toor et Ogunlana (2010). Ces
auteurs trouvent en effet que certaines caractéristiques individuelles ont une influence
sur la perception des IPs. Selon ces recherches, 1’expérience en gestion de projet, le
niveau de gestion et le role des parties prenantes influencent le point de vue. Les mémes

conclusions peuvent étre tirées ici.

Tableau 0.14 Caractéristiques individuelles des participants pour chaque facteur

Facteur Role Années d’expérience en
Gestion de projet
Pragmatiques Chef-fe de division 10-14 ans
Chef-fe de division 15 ans +
Directeur-trice 15 ans +
Conseiller en gestion de projet | 15 ans +
Gestionnaire immobilier 0-4 ans
Prospectifs Gestionnaire de projet 10-14 ans
Gestionnaire de projet 5-9 ans
Gestionnaire immobilier 0-4 ans
Directeur-trice 15 ans +
Directeur-trice 0-4 ans
Evolutifs/Adaptatifs | Chef-fe d'équipe 10-14 ans
Ingénieur 10-14 ans
Chef-fe de division 0-4 ans
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3.6.2 Influence des caractéristiques organisationnelles sur la perception

Certaines caractéristiques organisationnelles influencent la perception. Ces résultats
confirment les conclusions de Cox et al., (2003) et de Toor et Ogunlana (2010). Selon
ces recherches le type d’organisation et le volume de travail mesuré par le revenu
annuel influencent la perception. Inspirés des caractéristiques comparées par Toor et
Ogunlana (2010), et quoique notre échantillon de répondants provienne de la méme
organisation, nous avons comparé les services et les divisions de travail ainsi que les
budgets des projets. Les résultats démontrent que les Pragmatiques travaillent surtout
aupres des projets de la division 1 et les budgets sont variés, mais incluent une plus
grande portion de grands budgets. Pour leur part, les Prospectifs proviennent du méme
service que les Pragmatiques, mais travaillent essenticllement sur des projets de
divisions différentes et de budgets variés dans un ordre de grandeur inférieur au premier
groupe. Finalement les participants du groupe Evolutifs/Adaptatifs travaillent dans 3
divisions différentes et appartiennent a des services différents. Ils sont essentiellement
impliqués sur des projets dans leur propre division, mais font appel au service des deux
autres groupes. Le tableau 3.1 résume les faits saillants des caractéristiques

organisationnelles observées.



Tableau 0.15 Caractéristiques organisationnelles pour chaque facteur

Groupes Groupe Nombre de
d’affiliation | participants
travaillent sur
des projets des

Divisions

Budgets"

Nombre de
participants/ordre de
grandeur des budgets

Pragmatiques | Service 1 5 Division 1
2 Division 2
2 Division 3
2 Division 4
3 Autres
Divisions

Prospectifs Service 1 1 Division 1
3 Division 2
1 Division 3
3 Division 4
3 Autres division

Evolutifs/ Autres 3 Autres divisions

Adaptatifs setvices

3.7 Conclusion du chapitre 3

4 participants A/B/C/D
1 participant A/B/C

1 participant A/B/C/D
1 participant A/B/D

1 participant C

1 participant A

1 participant A/B

2 participants A/B/C/D
1 participant B
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La comparaison des trois facteurs démontre que malgré certaines divergences de points

de vue et quelques énoncés consensuels, les trois groupes ont une perception

complémentaire des IPs. Ils ont une perspective différente de la place qu’ils donnent
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aux [Ps dans la gestion de leurs projets. En résumé, les Pragmatiques sont orientées sur
la gestion des projets. Pour ce groupe, les IPs servent d’outils pour le suivi et le contrdle
des projets. Les Prospectifs s’intéressent aux résultats escomptés, pour eux, les IPs sont
des outils qui aident a atteindre les objectifs des projets. Pour leur part, les
Adaptatifs/Evolutifs percoivent les IPs comme des outils flexibles qui peuvent et qui

doivent étre adaptés en fonction des besoins des projets.



CHAPITRE IV

DISCUSSION ET CONCLUSIONS

Dans la perspective de la méthode-Q, le principal objectif de la discussion est de
commenter les résultats de I’étude, c’est-a-dire de présenter les points de vue des
différents participants et la maniere dont ils s’integrent dans le contexte analysé (Watts
et Stenner, 2012). L’objectif de ce chapitre est donc de démontrer pourquoi ces points
de vue sont importants et les raisons qui ménent a des points communs et a des
différences de perception a travers le prisme des théories discutées dans la revue de
littérature. En ce qui concerne I’implication managériale, trois recommandations sont
proposées dans le but d’aider les organisations, et plus particuliérement celle qui a fait
I’objet de cette étude, a améliorer la gestion des indicateurs de performance. Le but
étant de contribuer a la maturité organisationnelle, et par cela améliorer la gestion des

projets et le taux de succes des projets.

4.1 Les résultats vus sous la loupe des théories
4.1.1 La théorie de I’activité

La différence de perception entre les 3 groupes peut s’expliquer par le contexte et
I’environnement de travail. La théorie de I’activité (Vygotski, 1985) aide a comprendre
I’influence mutuelle entre 1’activité — que nous identifions ici comme étant la gestion
de la performance, et les participants — que nous identifions ici comme étant les sujets.
Pour en comprendre les tenants et aboutissants, cette dynamique doit étre observée de

facon systémique et non en analysant de fagon séparée les points de vue individuels



91

(Engerstrom, 2011). « L’ activité implique par conséquent des actions individuelles,
mais elle n’est en aucune fagon réductible a la somme des actions individuelles »
(Engerstrom, 2011, p.171). La représentation graphique de la théorie est reprise aux
figures 4.1, 4.2 et 4.3 et a été¢ adaptée au contexte de chaque groupe. Pour comprendre
les figures, les interrelations sont colorées pour mettre en lumicre les interfaces
d’influences. On peut aussi considérer que les interfaces laissées en gris sont présentes
dans ’adéquation des variables d’influence, mais dans les cas qui nous occupent, ont
une influence de moindre mesure ou latente. Il est aussi possible que notre cadre de
recherche n’ait pas permis a ces variables d’étre exprimées. La perception des groupes
est principalement influencée par les interfaces décrites pour chacun des groupes et

identifiées par le code de couleur dans les figures rattachées a chaque groupe.

La perception des Pragmatiques (figure 4.1) est influencée par la division de travail
(rouge) qui se manifeste par la division d’appartenance des participants. Ce groupe se
distingue par le niveau hiérarchique et le role des membres du groupe. Vu leur position
dans I’organisation, les membres du groupe « Pragmatiques » ont une influence sur les
régles (vert) qui régissent la gestion des projets et par le fait méme sont plus enclins a
ne pas vouloir en déroger. Ce groupe se caractérise par la perception que les [Ps doivent
étre utilisés dans tous les projets. Ils se distinguent par la perception que la gestion des
IPs les rend imputables de leurs projets. Ceci met en lumicre 1’aspect des régles qui
régit la gestion des IPs. Rappelons que ce groupe se distingue aussi par leur préférence
a utiliser des IPs objectifs. Ils sont aussi en moyenne le groupe le moins favorable a
I’1dée de créer leurs propres IPs en fonction des projets. Selon ce groupe, les IPs doivent
étre utilisés de fagon homogene a travers 1’organisation. Pour ce groupe il est préférable
d’éviter les IPs spécifiques a un projet et il serait préférable de convertir tout IP jugé
pertinent pour une utilisation globale de projets (rouge). Si un IP n’est pas
généralisable, ce groupe n’aurait pas tendance a vouloir 1’utiliser. Leur approche des

IPs est pragmatique, ce qui explique bien le nom donné a ce groupe.
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Outil
(artefact)

Facteur 1 - Pragmatiques

|:> Production

Division du
travail

Régles

Communauté

Source: adapté d’Engerstrom 1987, p.63

Légende :

Rouge : Interrelations communes aux trois groupes

Vert : Interrelations communes avec les Prospectifs

Gris  Interrelations latentes ou non exprimées

Figure 4.1 Théorie de I’activité vue par les Pragmatiques

Les membres du groupe Prospectifs (figure 4.2) appartiennent au méme service que
le groupe des Pragmatiques. Leur profil différe des deux autres groupes dans leur
niveau hiérarchique. Ils sont de fagon générale dans une classe d’exécutants.
L’interface qui les distingue du groupe Pragmatique est principalement leur rapport
avec la portée du projet (bleu). Sur ce point ils ont plus d’affinités avec les Evolutifs/
Adaptatifs. Entre autres, ils se sentent plus concernés par le résultat escompté du projet.
Leur perception des IPs est influencée par le fait qu’ils sont d’avis que les IPs devraient
permettre de mesurer les bénéfices des projets (Rouge). D’un autre coté, ils partagent
le point de vue des Pragmatiques en attribuant de I’importance aux regles (vert). Selon
eux, #6- les IPs doivent étre utilisés dans tous les projets. Les IPs sont des outils de
travail normés, mais les Prospectifs préconisent une plus grande souplesse dans leur

utilisation. Par exemple, ils ne préconisent pas 1’utilisation d’IPs subjectifs sans pour
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autant les désavouer. En somme, ils sont plus ouverts a une certaine marge dans
I’utilisation des IPs qui s’explique par leur proximité avec la portée des projets, ce qui
diffeére des Pragmatiques qui ont une vue a plus haut niveau de I’ensemble des projets.
Comme pour les deux autres groupes, 1’impact de la division et la relation directe avec

les IPs contribuent aussi a leur perception (rouge).

Outil
(artefact)

Facteur 2 - Prospectifs

|::> Production

Division du
travail

Régles

Communauté

Source: adapté d’Fngerstrom 1987, p.63

Légende :

Rouge : Interrelations communes aux trois groupes

Vert : Interrelations communes avec les Pragmatique

Bleu : Interrelations communes avec les Evolutif/Adaptatifs
Gris -~ Interrelations latentes ou non exprimées

Figure 4.2 Théorie de I’activité vue par les Prospectifs

Le groupe Evolutifs/Adaptatifs (figure 4.3) se démarque des deux autres par leur
division de travail (en rouge). Ils ont des projets spécifiques a leur division d’affaires
(Jaune). Ils ont aussi un rapport différent a leur projet (bleu) puisqu’ils ont un role
différent des deux autres groupes. En tant que commanditaires des projets, ils sont plus
orientés sur la portée du projet qui est représentée par I’objet dans le schéma. Cette
perspective spécifique a leur groupe influence leur perception des indicateurs de

performance dans le processus de suivi et de controle (rouge). Ultimement ce point de
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vue les ameéne a modeler les indicateurs en fonction de leur besoin et en vue de résultats
escomptés (jaune). La figure 4.3 illustre les interrelations entre ces différentes variables
du contexte des projets des Evolutifs/Adaptatifs et met en lumiére les principaux axes

d’influence.

Outil
(artefact)

Facteur 3 — Evolutifs — Adaptatifs

Objet

|:> | Production

P 2 ! 3
Reégles < > Division du
| travail

Communauté

Source: adapté d’Engerstrom 1987, p.63

Légende :
Rouge : Interrelations communes aux trois groupes
- Interrelations spécifiques aux Evolutifs/Adaptatifs
Bleu : Interrelations communes avec les Pragmatiques
Gris  Interrelations latentes ou non exprimées
Figure 4.3 Théorie de I’activité vue par les Adaptatifs/Evolutifs

4.1.2 Lathéorie de la contingence

La théorie de contingence présentée au chapitre 2 met I’emphase sur 1’ensemble des
facteurs environnementaux qui peuvent exercer une influence sur le contexte de travail
et la perception des individus. La figure 4.4 est un rappel du mode¢le de la théorie de la

contingence.
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Envircnnement

Variables

Situationnelles

Performance
du

Systéme

Critéres de
performance

Variables
organisationnelles

Figure 4.4 Modg¢le de la théorie de la contingence

Les discussions émanant du classement des énoncés nous ont permis de découvrir que
comme démontré par la théorie de la contingence, 1’influence du contexte a un impact
sur le point de vue des participants. Dans une perspective systémique; I’environnement,
la gestion de 1’organisation et les ressources influencent la performance du systéme
dans lequel évolue la gestion des projets. Par exemple, les critéres de performance
découlent directement de I’interface qui s’articule entre 1’environnement et la gestion
de I’organisation. A ce sujet, un participant explique que selon lui, I’organisation n’a
pas la maturité organisationnelle pour ajouter, lorsque cela pourrait étre requis, des IPs
afin de faire le suivi de certains projets spécifiques. Par contre, il souligne qu’il arrive
que dans certaines périodes, il soit recommandé d’ajouter de nouveaux IPs a tous les
projets en fonction de certaines variables situationnelles. Ces variables sont le résultat

de la conjoncture entre 1’environnement et les ressources. Plus concrétement, le
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contexte de la pandémie a causé la surchauffe du marché. Les ressources sont plus rares
et plus dispendieuses. Cette situation contextuelle, a une influence directe sur la
perception des IPs puisqu’il est alors souhaitable de mettre I’emphase sur certains IPs
moins couramment utilisés par 1’organisation comme la contingence ou la gestion du
risque, et cela, aux dépens d’autres IPs qui s’avérent moins fiables vu le contexte décrit.
En effet, cette situation, amene des difficultés a respecter les budgets et les échéanciers,
ce qui a eu comme effet, de développer un certain désengagement de la part de certains
participants envers les IPs concernés (budget et échéancier). Ne pouvant pas ou peu
répondre aux exigences du Triangle d’or, les trois groupes ont dénoté qu’il n’est pas
suffisant d’utiliser uniquement I’échéancier le colit et la portée. Ce désaccord est
particulierement ressenti par le groupe des Prospectifs qui ont d’ailleurs identifié cet

énoncé comme étant celui avec lequel ils sont le plus en désaccord (-5).

4.2 Contribution théorique

Cette recherche apporte plusieurs contributions théoriques. Dans un premier temps, la
méthodologie choisie démontre la pertinence de la méthode-Q a des recherches portant
sur la gestion. De plus, cette recherche démontre des applications pratiques des théories

de la genése instrumentale, de I’activité et de la contingence.

4.2.1 Application de la méthode-Q au domaine de la gestion

La méthode-Q permet 1’étude de la perception d’une maniere holistique, ce qui se
distingue des méthodes plus traditionnelles qui consistent a évaluer la perception par
des échelles de Likert. Le classement par comparaison des énoncés permet une étude
plus globale de la perception contrairement a des méthodes ou les propositions sont

évaluées de facon individuelle.
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Plusieurs aspects de la gestion de projet (et de la gestion dans son ensemble) font appel
a des artefacts qui laissent présager une marge interprétative. Les caractéristiques, le
role et I’usage des outils de gestions sont appelés a varier en fonction d’un nombre
important de facteurs et de variables. Par définition, un projet se définit par son unicité
et par le fait méme, entraine une multitude de modulations possibles dans sa réalisation.
Comme vu préalablement, 1’application des théories de I’activité et de la contingence
en font foi. Toute cette marge interprétative peut étre mieux comprise et expliquée
grace a la mesure de la perception. La méthode-Q, qui a beaucoup servi dans les
domaines de la psychologie et de la santé est une méthode qui gagnera a étre utilisée
dans d’autres sphéres de pratiques. La présente étude contribue a démontrer que le
point de vue des répondants peut orienter des pistes de solutions pour répondre a des

initiatives d’amélioration continue en gestion.

4.2.2 Application des théories de la genése instrumentale, de 1’activité et de la
contingence

Cette recherche permet d’enrichir la théorie de I’activité en la mettant en application et
en mettant en évidence le role que jouent les interrelations d’un systéme dans la
perception des acteurs. En identifiant les variables d’influences, on peut en retour
influencer ces variables et par le fait méme; le systeme entier. La théorie de la genese
instrumentale permet de comprendre le lien qui unit le sujet, I’artefact et ’activité.
Cette influence mutuelle peut étre gérée a partir du moment ou cette relation est
observée de maniere consciente. Par exemple, un gestionnaire qui prend conscience de
I’importance surévaluée qui est portée a un indicateur de performance aux dépens de
certains autres IPs pourrait remettre en question certaines priorités, ce qui lui
permettrait de relativiser certaines observations. La théorie de I’activité permet de

comprendre les facteurs d’influences qui meneraient a cette situation.
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Cette recherche permet aussi de mettre en pratique la théorie de la contingence.
L’activité n’est pas un systeéme fermé. Cette recherche met en évidence que certains
aspects de I’environnement interne et externe d’une organisation ont une incidence sur
le point de vue des sujets. Résultats a 1’appui, on peut effectivement conclure que les
répondants de cette recherche sont influencés par le contexte extra-organisationnel et
par les dynamiques intra-organisationnelles en place. En effet, tel que décrit plus tot,
le contexte particulier de la période en cours de recherche a un impact sur les projets et
influence la maniére de suivre les projets. Certains IPs moins couramment utilisés
gagnent en importance tandis que d’autres IPs sont pergus comme moins pertinents.
De la méme fagon, le contexte organisationnel spécifique a chaque répondant s’est

avéré un facteur d’influence de leur perception individuelle.

4.3 Implication managériale

L’objectif de la recherche était de connaitre la perception des participants au sujet des
indicateurs de performance et de comprendre quelle place les IPs prennent dans la
gestion de leurs projets. Ultimement, les résultats peuvent contribuer a 1’amélioration

de la maturité organisationnelle de I’entreprise a I’étude.

La maturité organisationnelle s’évalue sur la base de modeles développés dans le but
de mesurer la qualité des processus (Wendler, 2012). Plusieurs modeles sont suggérés
dans la littérature, [’objectif commun étant 1’amélioration des pratiques
organisationnelle en utilisant une base systématique d’évaluation de la maturité. Par
exemple, PRINCE2 propose 5 niveaux de maturité (Lianying et Xinxing (2012). Dans
ce modele, qui est utilisé par 1’organisation de notre étude, 5 niveaux de maturité sont
identifiés, passant graduellement du niveau 1 ou les projets sont des processus
individualisés et non systématiques a un niveau 5, ou I’organisation est orientée sur une
dynamique de travail par projet. Par définition une organisation qui atteint ce niveau

maitrise les processus de gestion des projets tout en faisant preuve d’amélioration
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continue. La progression est composée d’étapes intermédiaires permettant de
développer les aptitudes pour exceller dans la gestion des projets (Lianying et Xinxing

(2012).

Autre aspect intéressant, les résultats de la recherche vont permettre aux dirigeants de
savoir sur quels points I’accent devrait étre mis. Pour commencer, les points communs
aux trois groupes pourraient orienter certaines actions pour I’amélioration des IPs. Les

quatre énoncés consensuels sont :

En désaccord :

2. A mon avis, tous les IPs que nous utilisons sont fiables (-2,-2.-1)
12. A mon avis, les IPs que nous utilisons me permettent d'évaluer tous les aspects de
mes projets (-4,-3,-2)

Neutre :
1. A mon avis, les IPs qu’on me demande d’utiliser sont adaptés a mes projets (0,1,0)

20. A mon avis, a partir des informations auxquelles j’ai accés, tous les IPs peuvent

étre correctement surveillés (0,2,0)

Indépendamment des groupes, les participants ont sensiblement le méme point de vue
en ce qui concerne ces €léments consensuels. Dans un premier temps, il serait
nécessaire de comprendre ce qui a motivé ces points de vue de fagon a prendre des
mesures pour améliorer la situation. Il serait tout indiqué d’investiguer sur ces aspects
des indicateurs puisque la perception du manque de fiabilité des IPs peut remettre en
question la pertinence de 1’outil aux yeux de certains utilisateurs. De la méme fagon, la
perception que les IPs utilisés ne permettent pas d’évaluer tous les aspects des projets
peut étre un enjeu important pour I’amélioration de la performance des projets. En
s’assurant que la majorité des aspects des projets sont contrdlés, on assure un meilleur

suivi et un meilleur potentiel de succes.
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Selon la méthode-Q, les groupes identifiés par les facteurs représentent les courants
d’idées au sein de I’organisation. Ils ne révelent pas la proportion des gens qui partagent
un méme point de vue, mais définissent des facons possibles d’envisager les IPs dans
cette organisation. Fait a noter, le nombre de participants étant limité, il serait
imprudent d’assumer qu’il s’agit des uniques perceptions possibles. Les résultats

démontrent plutot les tendances qui se démarquent dans notre étude.

43.1 Constats

Au départ les énoncés ont €té choisis en fonction de trois aspects des IPs, soit leurs
caractéristiques, leurs rdles et leurs usages. En ce qui a trait a la place que prennent les
IPs dans la gestion des projets, les faits saillants pour chacun des aspects sont décrits

pour chaque aspect au tableau 4.3.
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Tableau 4.3 Faits saillants des aspects clés des IPs

Aspects centraux | Faits saillants

Caractéristiques | La fiabilité des IPs qui sont utilisés est mise en question de facon
consensuelle par les trois groupes.

Le Triangle d’or ne semble pas étre pergu comme suffisant pour
suivre les projets.

Usages L’utilisation des IPs fait I’unanimité parmi les groupes.
Leur utilisation n’est pas une contrainte, mais plutdt une nécessitée.

Les répondants n’ont pas tendance & vouloir manipuler les IPs. Au
contraire plusieurs d’entre eux ont manifesté leur désapprobation a
une telle pratique.

Les IPs sont pergus comme un outil d’évaluation des projets, par la
grande majorité des répondants.

Les IPs sont pergus comme un outil de communication par les
Pragmatiques et les Evolutifs/Adaptatifs. Les Prospectifs sont un
peu moins catégoriques a ce sujet, mais sont aussi plutdt en accord.

Les résultats suggerent que la définition et I'usage des IPs ne
semblent pas faire consensus. Certains participants semblent avoir
une connaissance fonctionnelle des IPs, mais ne semblent pas
maitriser tous les tenants et aboutissants des IPs et le plein potentiel
de I’outil.

Raoles A la lumiére des entrevues, les résultats suggérent qu’il ne semble
pas y avoir de perception d’une corrélation entre 1’alignement
stratégique (par exemple les bénéfices des projets) et les IPs

La notion de succes des projets a peu été abordée laissant présager
que la perception est que les IPs servent au suivi des projets, mais
ne contribuent pas a leur succes.
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4.3.2 Recommandations

L’objectif est de contribuer a I’amélioration des pratiques en gestion de projets et
ultimement une croissance de la maturité organisationnelle en matiére de gestion de
projet. Les trois recommandations suivantes portent sur des aspects différents, mais
complémentaires d’amélioration soit les communautés de pratiques, le coaching et

I’alignement stratégique.

Communautés de pratiques

A partir de la théorie de I’activité, on constate que certaines variables du systéme ne
semblent pas avoir été mises a contribution dans 1’influence de la perception. Entre
autres, I’aspect de la communauté n’est pas ressorti de nos constats et n’a pas été abordé
par les participants. Dans le but de développer une base commune, la mise en place de
communauté de pratique pourrait contribuer a une meilleure compréhension globale et
partagée des IPs dans la gestion de projet. Une telle pratique permet de regrouper des
personnes qui ont des intéréts communs et d’échanger sur leurs points de vue et de batir
un bagage de connaissances partagées (Wenger et al, 2002). Les communautés de
pratiques évoluent en fonction des besoins et des expériences partagées (Dameron et
Josserand, 2007). Il s’agit donc d’une pratique dynamique qui permettraient les
échangent de points de vue et ultimement contribuerait a un savoir organisationnel

tacite.

Coaching

A partir des constats décrits au point 4.3, les conseillers en gestion de projet de
I’organisation pourront orienter leurs interventions aupres de leurs collégues a partir
des thémes qui sont ressortis de I’enquéte. Deux items motivent cette recommandation.
Dans un premier temps, la connaissance générale des IPs ne semble pas étre optimale.
Comme il a ét¢ mentionné ultérieurement certains participants ont une connaissance

fonctionnelle des IPs en lien avec leur pratique, mais semblaient avoir des lacunes sur
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la connaissance du plein potentiel des IPs. De la méme fagon, les attentes envers le role
et I’usage des IPs ont semblé variables. Une meilleure compréhension globale des IPs

améliorera I’usage.

Alignement stratégique

Ultimement, les IPs doivent permettre d’évaluer le succes des projets. Les résultats
semblent indiquer que le succes des projets n’est pas une préoccupation centrale.
Plusieurs participants percoivent les IPs comme un outil de gestion des projets, mais
ne semblent pas associer les IPs avec le succes du résultat escompté. Intégrer les
objectifs stratégiques dans le cadre du suivi des projets apporterait des nuances et
pourrait rendre les projets plus attrayants dans leur réalisation. Par exemple, certains
participants ont mentionné leur intérét a contribuer a des objectifs a valeurs sociales
(contrairement par exemple, a suivre uniquement le Triangle d’or). L’inclusion d’un
certain nombre d’indicateurs clés de performances (ICPs) dans les tableaux de bord
pourrait permettre de faire un lien plus clair avec les critéres de succes de chaque projet.
De la méme facon, le contexte actuel a une influence sur la réussite des projets (tant au
niveau de la gestion des projets que de la livraison du produit escompté). L’adaptation
du suivi des IPs au contexte devrait étre mise de 1’avant parallélement au plan

stratégique.
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4.4 Limites et futures recherches

4.4.1 Limites

L’objectif de la méthode n’est pas de généraliser les conclusions. La méthode-Q se
veut étre une méthode de recherche qui a pour but de tirer des conclusions pour une
situation donnée (Watts et Stenner, 2012; Baker et al. 2006). On ne peut donc pas

généraliser les résultats a d’autres organisations.

De facon spécifique au déroulement de notre recherche, le contexte de la pandémie
nous a forcés a tenir les entrevues a distance. Le logiciel Q-method Software, quoique
trés utile et performant a plusieurs égards, a limité¢ le nombre d’énoncés que nous
pouvions utiliser vu I’espace restreint sur un écran d’ordinateur. Dans un autre ordre
d’idée, le manque de littérature portant sur la méthode-Q concernant la rédaction des
énoncés a été un défi. Avec I’expérience acquise durant cette recherche, la conclusion
est qu’il aurait été intéressant d’augmenter le niveau de subjectivité des énoncés, ce qui
aurait forcé les participants a trancher. De tels énoncés auraient été plus révélateurs de
la perception des participants. Finalement, 1’échantillon-P étant relativement petit, il
est possible qu’avec un plus grand nombre d’entrevues, différentes perspectives aient

potentiellement émergé, entrainant un plus grand nombre de facteurs.

4.4.2 Futures recherches

Des ¢tudes complémentaires pourraient étre menées. Par exemple, a 1’aide d’un
questionnaire, il serait intéressant d’approfondir certaines des conclusions qui sont
tirées dans le cadre de la présente étude. Ceci pourrait mettre en lumicre certains
aspects qui pourraient étre par la suite testés dans d’autres contextes. Il serait aussi

intéressant de mener la méme étude dans deux ou plusieurs organisations ou
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d’envisager une ¢étude longitudinale. Cette perspective pourrait informer davantage sur

I’influence de I’environnement sur la perception.

Par ailleurs, une étude de cas basée sur nos résultats serait une possibilité intéressante
qui permettrait d’¢largir et d’approfondir la compréhension des facteurs influencant les

perceptions.



ANNEXE A

RESUME DE L’ETUDE DE COX ET AL., (2003). MANAGEMENT’S
PERCEPTION OF KEY PERFORMANCE INDICATORS FOR CONSTRUCTION

L’objectif de la recherche est de déterminer quels sont les indicateurs de performances
pergus comme étant les plus importants dans 1’industrie de la construction et 2)
d’identifier les facteurs influencant la perception des IPs. L’étude porte 64 répondants
de I’industrie de la construction. Les entreprises ont été choisies en fonction du type de
projets qu’ils font et en fonction de leur revenu annuel. Un total de 166 sondages ont

été envoyés. Les facteurs étudiés sont donnés dans le tableau A.

Tableau A1. Variables et leurs mesures

Variables Mesures

Perception des indicateurs de Evaluation sur une échelle de Likert a 7

performance points (1 moins important... 7 plus
important) de 5 indicateurs

le role Mesur¢ selon le niveau hiérarchique variable

catégorielle comprenant 2 catégories : 1.
cadre ; 2. Gestionnaire de projet
Expérience Variable  catégorielle  comprenant 5
catégories 1. 5-10 ans ; 2. 15-20 ans ; 3. 20-
25 ans ; 4 25-30 ans 5> 35 ans

taille de I’entreprise Mesuré par le chiffre d’affaires
annuel. Variable catégorielle comprenant 4
catégories : 1. <508M ; 2. 50$M-100$M ; 3.
100$M-200$M ; 4. >200$M

degré organisationnel | Mesur¢ selon le % de temps pour les taches
d’autosuffisance réalisées a ’interne. Variables catégorielles
comprenant 5 catégories : 1. <10 ;2. 11-25;
3.26-50 ;4. 51-75 ;5. >75




Les hypothéses suivantes ont été testées :

H1 : Il existe une liste commune d’ IPs dans 1’industrie de la
construction indépendamment du secteur

H2 : 1l existe une différence de perception des IPs entre les différents
niveaux de gestions

H3 :La perception des IPs varie selon le nombre d’années
d’expérience des répondants

H4 : 1l y a une différence dans la perception des IPs en fonction du
volume d’activité de la compagnie des répondants.

HS5 : La perception des IPs est différente selon le niveau de travail
effectué¢ indépendamment par 1’entreprise du répondant — vs travail
avec des fournisseurs)

Confirmée

Confirmée

Confirmée

Confirmée

Confirmée
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ANNEXE B

RESUME DE L’ETUDE DE TOOR ET OGUNLANA (2010). BEYOND THE
‘IRON TRIANGLE’: STAKEHOLDER PERCEPTION OF KEY PERFORMANCE
INDICATORS (KPIS) FOR LARGE-SCALE PUBLIC SECTOR DEVELOPMENT

PROJECTS

L’objectif de cette recherche est d’identifier les facteurs influengant la perception des
indicateurs de performance (IPs) L’étude porte sur un échantillon de 76 répondants
constitué de clients, de gestionnaires de projets et de consultants. Ils sont de nationalités

différentes et travaillent tous dans un mégaprojet de construction d’un aéroport a

Bangkok en Thailande. Les facteurs étudiés sont donnés dans le Tableau 3.

Tableau A2 : Variables et leurs mesures

Variables

Mesures

Perception des
indicateurs de

Evaluation sur une échelle de Likert a 5 points les 5 indicateurs
les plus importants selon eux dans une liste de 15 indicateurs

performance
Le role des parties Variable catégorielle comprenant 4 catégories : 1.
prenantes Gestionnaires de projets; 2. PCO; 3. Ingénieurs de projet; 4

Directeurs fonctionnels

Le type d’organisation

Variable catégorielle comprenant 3 catégories : 1. Client; 2.
Consultants; 3.Contractants

La situation si les
entreprises travaillent de
facon indépendante ou
en collaboration

Variable catégorielle comprenant 3 catégories :
1. Indépendante;

2. Joint Venture;

3Consortium

L’expérience et en
gestion de projet

Variable catégorielle comprenant 4 catégories : 1. <5 ans; 2. 6-
10 ans; 3. 11-15 ans; 4. 16-20 ans; 5. 21-25 ans; 6. 26-30 ans;
7.31-35 ans; 8. 36-40 ans; 9. 41-45 ans.

L’expérience en tant que
gestionnaire de projet

Variable catégorielle comprenant 4 catégories : 1. <5 ans; 2. 6-
10 ans; 3. 11-15 ans; 4. 16-20 ans; 5. 21-25 ans; 6. 26-30 ans;
7.31-35 ans; 8. 36-40 ans; 9. 41-45 ans.
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ANNEXE C

LETTRE DE RECRUTEMENT DES VOLONTAIRES

Objet : Recrutement de volontaires pour une étude universitaire

Nous sommes présentement a la recherche de volontaires pour participer a une étude
portant sur la perception des indicateurs de performance dans les projets immobiliers
a la ville de Montréal. L’étude est menée dans le cadre d’un mémoire de recherche en

vue de ’obtention de la maitrise en gestion de projet de ’ESG UQAM.

Objectif de la recherche

L’objectif de la recherche est d’identifier les perceptions des indicateurs de
performance et de comprendre dans quelle mesure ces perceptions varient quant a

I’opérationnalisation, I’interprétation et 1’utilisation de ces indicateurs.

Déroulement

Les participants seront invités a participer a une rencontre d’environ 60 minutes au
cours de laquelle il leur sera demandé de classer 29 énoncés en lien avec les
indicateurs de performance dans le cadre de leur travail actuel a la ville de Montréal.
Une breve discussion individuelle suivra 1’exercice de classement afin d’expliquer
certains aspects du classement.

Les rencontres individuelles auront lieu a distance via la plateforme ZOOM. Pour

participer les répondants devront obligatoirement avoir acces un ordinateur et un
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écran pour procéder a I’étape de classement d’énoncés interactive via le logiciel Q-

Method Software

Confidentialité

11 est entendu que les renseignements recueillis sont confidentiels et que seuls les
membres de I’équipe de recherche y auront acces. Les données ainsi que les
formulaires de consentement seront conservés séparément sous clé. La transcription

de vos propos rendue anonyme sera conservée jusqu’a la fin de la recherche.

L’enregistrement sonore sera détruit. Aucune information, nom, propos personnels
ne seront communiqués. Les données seront traitées de manicre globale a partir d’une

analyse factorielle et seront présentées de manicre agrégée.

Les rencontres auront lieu entre le ler et le 15 avril 2021. Les rendez-vous seront pris

en fonction de la disponibilité des participants.

Pour toutes questions complémentaires ou pour participer contacter :

Anne-Renée Thibault : thibault.anne-renee @uqam.ca



ANNEXE D

VALEURS ET SCORE Z DES ENONCES POUR CHAQUE FACTEUR

Enoncés

7. A mon avis, les IPs sont des outils de
communication

8. A mon avis, les IPs sont des outils
d’évaluation

13. A mon avis, l'utilisation des IPs est
indispensable pour m’aider a évaluer
I’évolution de mes projets

15. A mon avis, les IPs me rendent imputable
de mes projets

5. A mon avis, les IPs m'aident a prendre des
décisions en cours de projet

6. A mon avis, il est préférable d’utiliser des
IPs dans tous mes projets

28. A mon avis, les IPs devraient servir a
améliorer la gestion de mes projets futurs

3. A mon avis, le suivi des IPs a I’aide de
tableaux de bord standardisés pour tous les
projets est préférable

4. A mon avis, les IPs sont toujours cohérents
avec le réel niveau de succes de mes projets

Facteur 1

Valeur sur
la Matrice
Score Z
5
2,0333
4

1,4967
4

1,4954

3
1,4738 *
3
1,2873 *
2
1,2581 *
2
0,9668
2

0,6392

1
0,5134 *
1

Facteur 2

Valeur
sur la
Matrice

Score Z
0
-0,0526 *
2

0,9790
3

1,0352

0
0,0765
1
0,2191
4
1,9432 *
5
2,1864 *
1

0,1211

4
-1,3030

Facteur 3

Valeur sur
la Matrice
Score Z
5
2,1303
1

0,4099
2

0,7760

-1
-0,2842
1
0,5401
0
02431 *
3
1,0082




19. A mon avis, la majorité des IPs que nous
utilisons sont simples et compréhensibles

14. A mon avis, les IPs me permettent de
faire des évaluations objectives de la
performance de mes projets

17. A mon avis, les IPs que nous utilisons
répondent a mes besoins

24. A mon avis, le suivi des IPs est pris en
considération par les destinataires (clients,
direction...)

20. A mon avis, a partir des informations
auxquelles j’ai acces, tous les IPs peuvent &tre
correctement surveillés

22. A mon avis, les IPs sont interprétés de
fagon homogene entre la direction et les
équipes projet

10. A mon avis, les IPs m’indiquent les
actions qui sont a entreprendre pour corriger
une mesure de succes insatisfaisante

1. A mon avis, les IPs qu’on me demande
d’utiliser sont adaptés a mes projets

21. A mon avis, il est possible de manipuler
certains IPS pour arriver aux objectifs

29. A mon avis, I’usage des IPs est une
contrainte qu’y m’est imposée

18. A mon avis, certains IPs devraient me
permettre d’évaluer les bénéfices de mes
projets

26. A mon avis, il arrive qu’il serait
préférable de ne pas inclure certaines
informations pour 1’évaluation des IPs

25. A mon avis, il arrive qu'il soit préférable
d’ajouter mes propres IPs pour bien faire le
suivi de mes projets

2. A mon avis, tous les IPs que nous utilisons
sont fiables

0,4791

0,1509

0,0694

0,0175 *

-0,1077
0
-0,1733
0
-0,1780

0
-0,2186
-1
-0,3671
-1
-0,5959
-1

0,5977 *

0,1746
3
1,4237 *

1
-0,3582
2

-0,8177 *
2
0,4855
3
-1,1097 *
2

0,6696 *

1
0,0941
-2
-0,7837
4
-1,3357 *
4
1,5960 *

0

-0,0790

0,9991

0,2878

-1,0438

0,7987 *

0,0355
0
0,1967
-1
-0,3361

0
-0,1876
1
0,4590 *
2
20,4882
1
0,6685 *

-1
-0,1876
4
1,1959 *

-1
-0,3233
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23. A mon avis, I’attention est souvent trop
portée sur les IPs aux dépens d’autres aspects
plus importants de nos projets

9. A mon avis, il est préférable d’utiliser
certains IPs subjectifs

11. A mon avis, les seuls IPs que nous
devrions utiliser sont I’échéancier, le cotit et la
portée

12. A mon avis, les IPs que nous utilisons me
permettent d'évaluer tous les aspects de mes
projets

16. A mon avis, les IPs servent plus a évaluer
ma performance que celle de mes projets

27. A mon avis, I’usage des IPs est trop
complexe pour mes besoins

-0,8747

3
-1,0101 *
-3
-1,1094

1,3188 *

2
0,6730 *
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ANNEXE E

MATRICES DE SYNTHESE
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FACTEUR 1
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infiarmalions pour
Tévaluaion des [P

I3 ke s, Palietion
o 18k man avs, certaing Ps

4L e L1 poetée sur !

Jos P i Cauges | CEPVESL e el
s 1
rus s R

16 Amanavs, s Ps 1A mon avis lesseuk 1P ) )
el v llmnnm'muslull's E..imnmrmged?

. N q B 1P ast. i ¥
perfamteq?eule de sont Féchéancier, le colt & iabiag i
e projets lapornée %
) 25, A ran ads, il ariive -
27, Ao avis, usage des 11’:::;?;::"” 9. A o avis, 251 quil seit préférable 21'“':“_"7;
e e ol e
S bisiing rm e s ceefLaing IPS subjectils pnurmmlm_\esumue s ke
s projeLs
5 4 3 -2 -1 i 1 2 3 4 5

En désaccord En accord
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FACTEUR 2

23, A avis, Faltenticn

L gttt Lrp porlée sur

e 1. legened daulres

aiparts s rporiants de
14 LS

24 Aot avig e suides 25K man s, i aerive
P st pris e il s préférable
congbration par e o outer e prepres 1P
desinataives [cenls,  pourbien laire e suivi d

diracien.) e, prcjets
224 o auis, 66 P et T
29 hmon as, [sagedes interprétis de lagen m'!liedem" h 27, A mion auis, Fusage des
1P st e Contrainie qu'y et srilre | ) e IPs st v il paur
cerlains [PS pour arfiver
st imposde direstion e s Bquipes ’ s basging
st aux objectls

11, Aman s, les seuls s 4 Amon avs les P som 12,4 mon s, les Ps que
@emdewmuiim mq'nursodﬂmsmh riws uliisons me
00l [Echéancier, le codl o 18] i de succes de pmmuemd'haluer ous

2 Arian avis lous les 18517, Aron s, s IPs que
quengusulilisons s nous ullisens régandent &

0 1 2 3 4 5

En accord

e porée ES s e dspects de mes rejets e  a—
5 4 3 2 -1
Endésaccord
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FACTEUR 3

1. A i avis, s IPs
findiquernt e actions gqui
S0 & enlreprendre pour
corriger une mesure de
sucis insalislaisants
12.A s s 1P e 2. A e i, Lous i s
T2 fue faus ulisons saril
perinetlent dévalugs lous Fables
Jik, el e mess prajets

4 Arrioe avis, e 1P sairl 16. A i avis, e 1P
) 17. A man avis, les Ps que 15, Amian avis, les IPs me
e M;: LSRRI s ripandent  dendentinpulabl de mes
i o s besainis prgjes
e rjets. i, projels
3. A mon avis, lesuivi des ) 26, h man as, il antive
7. Ao avis, lusage des IPs b Paide de Labissus de :'l':xm’m::: 29, A imon avis, fusage des il senal préfératie de e
15 est Lrop eomplens pour Bard pour o P IPs et 'y s
mes besging 1005 |5 prajets est 0 il impasée informations pour
préférable . évaluation des 1P
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

En désaccord En accord
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