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Résumé
France DESJARDINS

La gestion équilibrée des
de la répartition des taches ainsi que des
responsabilitéts au sein des organisations a
structure matricielle faible de projet est peu
documentée (Neshejn2019). De ce contexte
organi sationnel particulier, | " objecti f de <
employés qui travaillent majoritairement a la réalisation de taches routinieres et, a temps
partiel, de projets afin de proposer @g&s$ions manageriales pour les atténuer. Les résultats
exposent des tensions présentes au cours des phases de la gestion de projet avec les différents
niveaux hiérarchiques. La contribution théorique est la bonification des tensions identifiees

par Lundinet Soderholm (1995); Arvidsson (2009); Nesheim (2019); Vestola et al. (2021). La
contribution managériale repose sur les propositions pour les atténuer.
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FRANCE DESJARDINS

MANAGING MULTILEVEL

TENSIONS WITHIN A

LIGHTWEIGHT PROJECT MATRIX STRUCTURE

Abstract

The balanced management of authority relationships and the distribution of tasks as well as
responsibilities within a lightweight project matrix structure is poorly documented (Nesheim,
2019).From this organizational context, the objective of this article is to identify the tensions
experienced by employees who work mainly to carry out routine tasks antipgrprojects

to propose managerial actions to mitigate them. The results expdsasims present during

the phases of project management with the different hierarchical levels. The theoretical
contribution is the enhancement of the tensions identified by Lundin and Sdderholm (9953

Arvidson (2009); Nesheim (2019); Vestola et al. (P0Z'he managerial contribution is baseds

on proposals to mitigate them.

Keywords: Lightweight matrix structure, project management, tensions, problems.
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INTRODUCTION

A des fins de performance, les
organisations adaptenteur structure a
partir de différents modéles. Une structure
organisationnelle est la formalisation des
taches et leur regroupement ainsi que des
rapports d’autoriteée
les cadres. A cet égard, une diversit¢ de
choi x s’ of f:roactioanelles,
décisionnelles, matricielle, par projet, en
réseau. Pour | es str
est de mise (fonctionnelle, décisionnelle,
par projet, en réseau), les écrits
scientifigues sont abondants. Toutefois, a
ce jour, les recherches sdidiques ont
négligé de documenter la gestion
éequil i brée des rappo
répartition des taches au sein de la
structure matricielle faible de projet
(Nesheim, 2019). Cette structure implique
gue la majorité des taches des employés
sont denature routiniére; de ce fait, les
rapports d’"  autoritée
cadres des directions fonctionnelles et de
maniére transversale, a temps partiel,

certains empl oyés
de projet.
caractéristigas de la structure

fonctionnelle, les chefs de projet sont des
coordonnateurs de ressources et ils restent
sous | " autorité de

c ateémpaare (Lundin et Séderholm, 1995).

2021). Les écrits scientifiques ont surtou
documenté les organisations a structurgs
matricielle forte et a mjet ou les membres
des équipes de projet possedent un rappo
d autorité et sont

Eentdins eautelurs ont enémel abyréés la
gestion de projet comme une organisation
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Cette démarcation managériale de
Ltobugaensi at il d unipfes mmadA te é
pour l es taches et es

peut faciliter la formalisation de la gestion

de projet et des taches routiniéres.

Cependant, pour la structure matricielle

faible, la démarcation des rapports
hiéraachiqlé e des taches todinieees etdbe | a
projets n’ est pas poss
derniers sont peu présents. Sous cet ordre

d' i dées, | es organi sat
publigues qui adoptent cette structure ont
certains employés qui occupent une double
fosction tet certind cadrbsu geent desl X
objectifs de rendement de deux natures. La

gestion de la coexistence des activités

s ' iroutiniérgsret de fprojéts pdue entraéner wles p e s
Considéranensi omai paegsesneien dede

Arvidsson (2009) propos
résulte de problemes émergents sus d’ une
décision managériale contestée dans une
betuoatdiionecpgriémi seP MID,e s
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principalement aux tensions relatives aux
notions de temps,
transition (Lundin et Soderholm, 1995;
Arvidsson, 2009; Nesheim, 2019; &tela

et al., 2021) pour les organisations ou la
démarcation entre la gestion des activités
routinieres et de projet est présente.

Les questions de recherche spA sein
des organisations a structure matricielle
faible de projet, comment les cadres
pewentils gérer les tensions vécues par
les employés qui occupent une double
f o n c tHow ry.répondre, les tensions

d e proxéniteh equi

d empl oyés et |l a par
&’ tampametp & seb
homologues. Ceugi ont pour rble de
sélectionner les employés et ils ont la
l i berté du dec cebupet des
suggestions. Pour ce qui est des taches de
projet, elles doivent respecter la
description de taches des employés. Ces
taches de projet seront intégrées aux taches
guotidiennes réalisté
membres des équipes de projesteat en
permanence dans leur bureau et se cétoient

lors des réunions statutaires. De plus, ils.

t age
de

e s

vécues par les employés et leurs sont des représentants de leur unitg %
répercussions selon leur point de vue administrative et doivent consulter IeurcE <
seront relevées. manager de proximité pour chaque prise dg C
Les contributions de cette recherche, et par décision (PMI, 2021). m M

. ~ . . . . —
l e fait mé me de cet La structuelnetgielles failviet de Cbl’Ojetl’(\nqu e
théorigue et managérial. Sur le plan présente des avantages et de%
théorique, le cadre de référence proposé i nconveénient s. Un ay %n t
per mettra d’enri chir optimals dpsr orpsecsirces i OLmnaine%j@

Lundin et Soéderholm (1995); Arvidsson
(2009); Neskim (2019); Vestola et al.

empl oyées dans |’ orﬁzni s
sélection des membres des équipes —

N,
effect NEQ ;

(2021) concernant les tensions potentielles pr oj et est

au sein des organisations a structure | ' anisgion parmi les employés —
matricielle de projet. Toutefois, notre cadre  disponibles. Plus encore, ces employés

de référence sera spécifique a la structure mai nti ennent l eur 8 er

matricielle faible de projet. Sur le plan
managérial, lesadres de ces organisations
pourront étre sensibilisés aux tensions et
aux problémes identifiés pour trouver des
solutions adaptées.

continuent de travailler a partir de leur (O

description de taches, mais dans un autre

contexte (Sy et al.,, 2004). Cette sécurité —

d’ empl oi per met a €y a |

| organi sation de prése

ses acquis en matiere de gestion de projet

(Dinsmore, 1990). Un autre avantage est

que la communication entre les membres

str uct des &uipssatids unitds &dministratife@dstb | e
rappfolrdisded celt i te qgeoentr

attribués aux directions des unités projet, les employés réintegrent leurs

administratives ou fonctionnelles. Les  taches routinieres avec leurs collégues

cadres sont responsables sur le plan (Turner etal., 1999).

administratif des activités de leur unité et  Toutefois, des inconvénients peuvent

des pr dsjcemmandigni.’Un cadre  apparaitre. Un inconvénient est le conflit

qui dépose une proposition de projet est le potentiel entre les objectifs de rendement

commanditaire. Lorsque le projet est des directions des unités admirasives et

accepté, il doit nommer un coordonnateur |es coordonnateurs de projet. Comme les

de ressources au sein de son unite. Ce cadres et les coordonnateurs ont tous les

Analyse de la littérature scientifique
Structure matricielle faible de projet
Au sein d’'une

de projet, | es

coordonnateur ou chef de projet est un deux | a volonté d’attei
subalterne. Lorsque le coordwteur du  un esprit de compétition peut émerger
projet veut constituer une equipe, il doit (Engawall et Kallgvist, 2001). Cette

dresser une liste de suggestions

situation peut également se répercuter sur

o)
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la synchronisation et la coordination des
ressources neécessaires aux projets. Un
autre inconvénient est que les canaux de
communication et de prise de décision sont
maxi mi sés pour | a
routinieres dans une perspective a long
terme. Pourds équipes de projet, il devient

geets talo.n

conflit peut faire référence a une tension
(Benson, 1983). Ainsi, au sein des
organisations, les tensions, les conflits et
les contradictions sont inévitables. Guedri

de comprendre les raisons, leurs origines,
les contextes et les périodes ou les tensions

(@04d)tinécasspigee r e n't

alors difficile d’ét sant ponsalérées icdmme tnégdtivea cet € | é 1
|l es processus d ' a p p exigentauhei irdenventidn ides lyektaognaires.

2000). Par ailleurs, bien que les En gestion de projet, des auteurs
descriptions de taches doivent étre s’ i nt éressent prisici pal

respectées dans la gestion des projets, les
membres des équipes deojet ont des

taches supplémentaires a réaliser. A titre
d’ exempl e, chaque
doit comprendre les enjeux des projets
pour les expliquer a leur cadre. Ce dernier
doit prendre des décisions, les expliquer et

présentes au sein des organisations a

structure matricielle forte et de projets_

(Lundin et Soderholm, 1995; Arvidsson,y; m

me20@Or Bleshdim, s 2016; g \lestglae st aI.,cE <

2021). Ces tensions inteégrent les notions de C
t emps, d’ équi pe

ressources, @ transition entre les projets, — [Tl

S /18

(idBinti

s'assurer de | a ccdrhp)rr@kamrisiadriondu(ge%gl on
stbalterne pour que cehai refléete responsabilités), de détachement et de >
exactement la position de son unité taches. <0
administrative (Sy et al., 2005). Un dernier En somme, les inconvénients de lao Z
inconvénient est que les membres des structure matricielle faible font ressortirg -
équipes de projet sont embauchés pour des tensions et nous pouvons en déceler
leurs compétences de meétier et non de deux qui sont présergaans les recherches ﬂ
gestion de projet. De ce ifails ne de Lundin et Soéderholm (1995); Arvidsson N
maitrisent pas ou peu les compétences de (2009); Nesheim (2019); Vestola et al. (O
projet (Gottlieb, 2007). (2021) , soit | "accéeq) alu
En somme, les cadres qui integrent la temps. M
gestion de projet au sein de leur —
organisation de maniére faible visent une La méthodologie de la recherche m
utilisation optimale de leurs ressources Af i n d’identifier | es tz¢
humaines et de leurs mwnunications. employés qui occupent une ouble
Toutefois, la gestion des objectifs de fonction dans une organisation a structure
rendement, des décisions, des taches et des matricielle faible, leurs répercussions et la
compétences peut donner lieu & des maniere dont les cadres pourraient les
conflits. gérer, la méthodologie de recherche est
descriptive et i nducti
Tensions per met d’" expl orer un ob
Une tension résulte de probléemes quin’ est pas defini par
émergents i ssus d préerigantes dagsclés sécrits rscientifiques
manageériale contestée dans une situation (Blais et Martineau, 2006). Les données
précise (Cyert et March, 1963; Arvidsson, exposeront un cadre de référence
2009). Pour Das et Teng (2000), une spécifique au contexte organisationnel
tensi on apparafit | o rciblé, domme le suggeren Thantas (2@06). d e
résolution d une c o0 nLa mé&hdde de la echeelesEune éude e t
Ford (1994) suggedentas quigue . Lex cas e

contradiction émerge lorsque des principes
opposés coexistent dansieu organisation
oul ors d’une

dire une grande organisation a structure
matricielle  faible ou des milliers
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regroupée dans des unités administratives matricielle faible, il importe de respecter la
et certains occupent une double fonction. ligne hiérarchique et les descriptions de
Sebn Yin (2018), une étude de cas permet taches des employés. De ce fait, la
de comprendre un phénomene actuel avec sélection est enca@le par les conventions

son contexte afin deolrleesspteiciees. | Phapecegnco
multidimensionnel du cas. Danslecadrede e mpl oy é qui possede | a
cette recherche, | ’ o Ipyisseet travhiler bua unr @ojeh @ tempse e s |
|l es tensions et | e cpartel eede tmaniere empgraine,iil slaaten o n ¢
strucure matricielle faible de projet. faire la demande a son représentant
syndical. Ce dernier doit lui écei une
Caractéristiques du cas typique choisi lettre spécifique au projet. Lorsque tous les
L’ organisation choi simemBgesdagas || @q@iepéegbn
public et i1l s’agit & réhtodtrent iédulic@mentpéus réa @ 5

de personnes travaillent pour cette ville et |es différents livrables relatifs au projet.
la majoriteé jouit d’ puwies ¢sue'ciuir i t¢ adg|etmpILMun
Sa  stucture  organisationnelle  est publique, | a majeleni® @& d
matricielle faible; de ce fait, |l a planification, lTld e
| " organi gr amme décrigé dl|ege§tpugtunee>@|eac&ug
directions et des services qui regroupent qui mobilisent plusieurs directions oum
des  spécialisations  similaires. Les  services, un comité de pilotage peut étrel
directions sont | iée sgonsituél Ceacdmie Pegréuper Iés tecadres Od €
infrastructurest dude quil doigeftepgreadiee peidurs décision o
territoire, des services de proximitt st r at égi ques. Ce ¢ ogm—t é
(p.ex.: culture, sports, loisirs, incendie, la prise de décision et de prendre%
développement social, communication). connai ssance de | ’ a nc
Les rapports hiérarchiques sont divisésen pui squ’ il s en sont re§sp
sixni veaux. Lor squ’ un eadmmistiath. oLe ®ifef dé projét &st un @)
direction veut réaliser un projet, elle doit coordonnateur des ressources sous @)
fai re une proposition regpensabiliféeidagdireétion. d' une =

_|

m

_I;:_IEIV\I

justification a la direction générale et aux

élus de la ville. Ceux i vont | ' aCallécte e analysealas données

comité exécutif et | £onsurdetrtarnd agu€ ofFdobj du
jour d’une rencont r e comaerd iesg ueasionsL\@cussq par Ues e
majoriteée d’él us @&gpr euploges tquiu occupenio juredoublei |

inscrit au plan d’ i n\Joactidn,i isosse avens tchoisiy daas om | de
| " organi sation. Ce ppremiar temgs,i de véaliser des ®rdretiens t

est le portefeuile de projets de avec eux. Plus encore, pour préserver

| " organi sation. | " aspect coll ectif de |
Au moment venu, lorsque le projet nous avons privilégié la tenue de groupes
démarre, | a directi onde giscussidn’oa greupaesmassemidanta b or e

un dossier d’ opmeodet urRdemgogés ent échamge et livig leurs

projet Par manque de temps et de points de vue pour une durée totale de

di sponibiliteée d’” une OShierugcetsi.onlLe cegwi diedach'esnt
peuvent étre réalisées par un employéoule des questions relatives
futur chargé de projet. Ensuite, lorsque la activités liées a la gestion de projet dans
charte est rédi geée, leuldrganmysationp Apres ghaqué groupe dee
constituée. Pour ce faire, chaque direction discussionun compte rendu exhaustif était
concernée par le projet sera invitée a écrit et codifie. Au troisiemgroupe de

assigner un employé a certaines taches. discussion, la saturation collective a été

Dans une organisation a structure atteint e, pui squ’ aucun

—
—
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n'émergeait. Pour s offertas sua sptacer ér ghaqueu séance
guatri éme rencontred’ osh’seesrtvat aopgyr éedes note
nécessaire. En ce qui a trait aodage, les réactions des personnes étaient

guelques suggestions de Blais et Martineau consignées. Ces notes étaieanscrites en
(2006) ont été retenues. Une codification format numérique pour étre analysées
manuelle de chaque phrase a été realisée a phrase par phrase avec Nvivo.

l a suite d’ une | e ct (Cete facantdé eodifieria\permis deCréalisgru e
code créé avait sa propre définition pour une triangul ation des dc¢
assurer une uniformité, et le logicheVivo des codes, il pouvait y avoir des phrases

a été utilisé toujours en respectant les provenant des séances d
définitions de chaque code. Les données documentation et des transcriptions.
codifiées ont été rassemblées pour réaliser

une présentation auprés de six employés Présentation et discussion des réesultats

volontaires qui ont participé aux Afin de répondre a la question def %
quatrepremiers groupes de discussion. lls recherche Au sein des organisations ac <

ont euacces a une version préliminaire des ~ structure matricielle faible de projet, = C
résultats avant de se joindre & une comment les cadres peuv4ist gérer les ﬁ m
discussion animée par une présentation. tensions vécues par lesmployés qui — [Tl
Cette discussion a permis une meilleure occupent une dolep | %8 f o
compréhension du contexte organisationnel differentes phases de la gestion de proje% >

et de rectifier certaines propositons avec les tensions verbalisées par les &
abordées. Aprés ces ng rencontres, employés seront exposédsne séquence 3 Z

six cadres ont été invités dans le but de leur type de gestion de projet comprend le§ =
présenter les résultats préliminaires des phases d>initialisallion
employés qui occupent une double d’ e Xichcetude terminaison des projets ﬂ
fonction. Cette rencontre permettait (PMI, 2021). N
d’exposer des tensions reésentes dans | emr
organisation, de comprendre les leviers Phase d’initialisation d’un projet 0O
organisationnels potentiels pour les géreret L& phase d’initialis=ati
de rendre compte des limites de leurs F €l atives au demarr aﬁ e
actions managériales. La rencontre a duré 2021). Les informateurs employes m
deux heures et demie. Aprés cette soullgnent que les projets sont sglectlonnes
rencontre, un compte rendu exhaustif a ét¢ €n fonctim des objectifs stratégiques de

rédigé et codifié. I’orgaplsatlon et de sa
D’ autres sourcesété de ! IdSonfledPd oot |17 absenc
mobilisées, not amme iglativement: g ¢ @ disponikylite  des
688documents administratifs liés a la f e€ssources humaines dan
gestion dans cette organisation. Un premier POUur travailler les pro
tori a 6été réalisé aWangypede gopsidépatidgitiige ceftaingsy o

d’ analyse o0 |les objRBEFPRNGSE 0N Ty eScUN eCrNcAN 0 ¢
sont inscrits pour définir la pertinence de  Pire encore, certains déplorent que cette

chaque docment. Les documents éliminés  Situation favorise la compétition entre les

s'él event A  deduRents D dlikectionp 25 les chefs de projet pour

restants, une recherche avec le mot cl¢é | ~acceés aux ressources.
«projet» a été effectuée. Les paragraphes €nire les directions signéique les cadres

avec le mot grojet» sont codifiés dans rechignent a se départir de leurs meilleurs

Nvi vo. Durant une quiCHPOE HQP SeuveRte Gary ils SOt dee s
séances d’' etémarage attde o ilémegts essentiels a leurs objectifs de

gestion de projet ont été réalisées; en outre, rendement. Les coordonnateurs veulent

b

des formations en gestion de projet étaient avoir acces a ces employés performants

[EN
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pour connaitre un succés de projelm U  change régulierement; de ce fait, ils

informateur expose la situation. doi vent constamment s’y
Mais le contexte se fier & ceux antérieurs. Plus encore, ce
organi sationnel [ édadremmposeiucei gestion de projet basée
faible de ce que je comprends sur | e P MBID&en castades.t
coest gue guand Les u prolessionnels dédiés aux
gestionnaire de prionfertasttu ucd as es sont d’
aucun pouvoir sur les gens qui méthode prédictive de la gestion de projet
sont dans ton pr oj @ttouteDlesnétapes stdes livrables sont
y a unepersonne ressourca établis des le départ. Pour les
une ®tape c¢cl ® qui prodeasiomelsdédiép aus technologies de
bien, la seule maniere de | "omrhati que, cette faco
pousser l e ball on pasb epsssibled opaidqlee rles besoins, -
voir ton directeur et si lui peut numeriques des clients se précisent souveflt
pousser sur le directeur de en cours de projet. Pour ces derniers, Ieg <
| 6autre. Mai s | 6 a u méthedes adaptatives op &giles de gestign C
quéil ait doautr esde projetosont tdaantageu appropriéesn M
programme triennal des Ainsi, méme si leméthodes adaptatives ne~ [Tl
investissemda et il peut sont pas reconnues dans le cadre de Q
décider que pour ton projet réf érence de Il " or gl_—?ari%i S
parce que pour | ui pratiquées.n Boers tles pemployes, cett& O
i mportant par ce q uransgession mds eegles formelles seme ] Z
pas son service. Les directeurs confusion. g —
ont aussi des objectifs D’ autres transgressﬂmons
organisationnels a atteindre et référence de gestion de projet sont ﬂ
ilIs ne sont pas les mémes selon mentionnées. Des exemples sont donnés N
les services alors 13, je ne sai comme le fait de démarrer un projet qui QO
pas encore comment sera la n' a pas recu | " appr(@ba
collaboration entre les échelon ou sans charge de projet. Pour les
différents directeurs et les managers de proximité diixieme groupe —
services. Il y a une compétition de discussion, cettelllsi:t
qui est saine, |je Illedefsai tr equ’iill sneveul ent
faut p a EEmploy€2] et gu’ il s sont per suadé
deuxiemeagroupe de vont étre acceptés.
discussion) Pour finir, une derniére tension mentionnée

D’un autre <cb6t é, S 0 upaelestgestionnaires pu sxiameiupe dea t i o n

financie e d’ un projet publiiscussioaoal wtstpasu’'lid p e
rémunération des employés de la haute direction modifie des décisions

| " organi sation p ui s gimportahtes dans @nagrojetstellestque sore s
tdches dans le cadre de leur emploi. De ce arrét ou sa cote de priorité dans

fait, si les ressources humaines nécessaires | * or gani sati on sans di ¢
au projet accepté ne sont pas disponibles, avec le comité de pilotage ou le cadre

le coordonnateuredls r e s s our c e sresponsablepoalars avee ke coordonnateur
fonds requis pour redesresseaurcesa | ' externe et [
doit justifier un surplus budgétaire aupres S )

des siniveaux hiérarchiques de son  Phase de planification des projets
organisation. Par le fait méme, cela aura un AU cours de cette phase de planification, il

impact sur les délais inscrits dans le projet. ¥ | a sélection des meml
D' aut roenateurs meéntionnent que | officialisation des ol

leur cadre de référence en gestion de projet COUts et des resultats des projets (PMI,
2021). Au moment de la sélection des

[EN
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membres de |’ équi pe,
sont soulignés par les employés. Un
probléme est que la description des taches
des employés au sein des unités
administratives doit étre respectée dans les
projets. Parallelement & cela, les
coordonnateurs de

Il > informati on
descriptions; de ce fait, leurs demandes aux
cadres sont souvent floues. Certains
soulignent qgu’ il est
bon employé. Les cadres partiaig au

sixiemegroupe de discussion suggérent

pr oj edétapes’

p | flos ipeun rtat Ip rnomde.é me s

Quand on passe a la
réalisation et” | 6ex®cuti on,

cobest plus clair par
des plans et devis |
j e pense gudau d®bu

0 n tjustfieaton, t out e

concer nantdémareage e npfahificatian, et | es
on est peuétre plus souvent

dans | e fl ou, coest

di®videhte @eut r duwweelrs eln

| 6®qui pe de pr oj

(Employél, troisiémegroupe

zZ
gu’ il s pourraient davandedsgussioos out eni r I,Ja%
coordonnateurs des ressources pour cette De ce constat, certains ressentent que Ies<
tache. cadres n"essaient |B=E§:S (
Lorsqu’ il y a un ajcuosnnpeen'leenntceenblrautlreesgmem;
exigences d’un projepuiessdmt degxrr |athS|so
taches, les employés verbalisent quer le projets. Pour d’ tr(?lrg

intérét ou | eur mot i Jeartdirection envisags tle fqrmestoud Iesrmnczj t e

lls doivent respecter la décision de leur employés pour participer a des projets. <0

supérieur hiérarchique. Les managers de 02

proximité soulignent cette tension vécue Phase d’exécution du projet 8=

par les employés durant leur groupe de Durant cette phase, les membres des M

discussion. équipes de projet réalisent les différentes [Tl
CHhest une f acet t étapeg prevues.jAsl cours de cette phase,;
questiome en ce moment. On les employés intégréstamps partiel a des .
noest pas au r e Rrajets subigsent un surplus de taches. A ()

cet égard, ils doivent gérer les objectifs de =
rendement et les urgences de leur direction —
et des projets. m

choisir dans un menu ce qui
nous tente. A la ville, on a une
tarte puis dans la tarte, il y a

des morceaux qui sont moins En fait, cbest vrai,
bons gue ddautres, Ma Wns mode projet ici, A
faut que toute tarte | 6op®r ati on ndest

disparaisse a la fin de considéreé . Cbdest comme ¢
|l ann®etredesb Hel] par magie les gens se disaient
(Cadre2, sixieme groupe de gue ¢a va continuer tout seul
discussioh Coest comme | es

Par ailleurs, les informateurs discutent de
leurs compétences de projet. lls constatent
gu’ il s ont peu de

compétences en la matiere. lls donnent
comme exemple que les étapes de la
justification et du démarrage de projet sont

gestionnaires de projet, ils
espérent que tes gens sont la

c 0 n ndatemps pleingpeus toi, gngis  d e

ce nodest pas | e ca:
contirue comme avant, ces
personneda ne sont pas

remplacées.  (Employé2,
6 on v dremiergroupe de discussion)
u n elLes ®@mplopeés quioccupent une double
®t dopcsion regaivenk dae gemandes de leur
supérieur hiérarchique, des comités de

wilptagp etudespcpogdgnnateurs de projet.

floues.
[ é] nous ce
transitions
| 6autre et | es
telles que la justification, le
d®marr age, coest

—
SOCIAL AND MEDIA STUDIES INSTITUTE ISSN: 2820-6991 B
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Les i nformateurs mesnittiuoantnieonnt puywyiusgu’'si I s co
s 'ssoufflent et se retirent des projets et des de suivre la planification officielle des

équipes. Les employés suggérent que les projets. La notion de temps est une
gestionnaires aient des tableaux de bord préoccupation pour les employés qui

qgui refl étent |’ ens e wdwpent udeedouble foncton. hes délaisi t é s
Pour d’ autres, a f i mupplédhéntaices ésbné rgénérés pam les
réalisation de certaines taches, ils peuvent processus de prise de décision de leur
demamnler a des collegues de le faire méme organisation et de leurs partenaires qui sont

S i ce n’'est pas i ndi cauéentduashdes organisgiionapubliquesc at i a
du projet.
L on soéentamnid, - &hasedejterminaispn du projet
que je suis ici, donc je sais Lor squ’ un projet se terr
qui va me rendre un service participant au groupe de discussion,
(j6y en dois une, megnt  mgrermemntoj gu’ il s Sdd me
une). Un moment donné pour cela soit inscrit quelque part dans leur, <
des accés, fae corriger un dossier. Considérant que les projets sor& C
probléme, si on doit repasser réalisés a |’'inté rﬁ MBur
et remettre ¢a dans la pile de régulieres, aucurdocument administratif — [Tl
changement, ¢a va prendre RH n"inscrit cette %68 p é
des semaines. P u iils ne| pguvenip eorsidérer la gestion del_% >
matriciel, autant de gens projet dans leur cheminement de carrierez e
quodéon peut °tre lkea nmpagersi [de proximité dum Z
revient souvent que ce sont sixemegr oupe de di scusis+ on
| es me° me s n oms solgtign considérant que les inforraats N M
(Employé2, premier groupe des groupes de discussion précédents ontﬂ
de discussion guant a eux mentionné que certaines taches N
Les gestionnaires du sixiérgeoupe de de projet étaient rédli
discussion se disent préoccupés par cette Ceux inscrits dans la planification.
Figure 1 : Tensions vécues durant les différentes phases de la gestion des projets ﬁ
el Phase d’initialisation d’ un g - r_|'||
*Pas de considération relativement a la disponibilité des RH dans la planification et la
sélection des projets;
«Compétition pour l'accés aux ressources;
«Cohabitation de deux pratiques de gestion de projet;
*Changements dans les processus de gestion de projet;
*Nonrespect des processus de gestion de projet inscrits dans le cadre de référence.
g Phose deplenification desprojers |
*Respect de la description de taches lors de l'attribution des taches de projets;
«Attribution non discutée des projets;
*Manque de compétences/connaissances de projet et d'activités de formation.
gag Phose dexéeutondesprojes |
*Surplus de taches pour les employés;
*Nombreuses demandes liées aux activités routiniéres et de projets;
«Délais d'attente pour les décisions.
g "hese de terminaison desprojers
*Projets non inscrits dans les dossiers RH des employés.
=
U1
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En somme, cette présentation des résultats mentionné que leur description de taches
expose une multitude de sources de tension doit étre respectée. A cet égard, leur
a toutes les étapes de la gestion de projet. participation ne devrait pas changer leur
Les tensions identifiées par des études routine de travail. Toutefois, considérant
antérieures sont soulignées telles que le que les caractéristiques se distinguent de la

temps, la tache tant wdniere que de gestion de projet et de la réalisation

projet, la gestion des roles et des d’ acti vités routinieres,
responsabilités et | Hé@ssaires.s Cesaajustements pesivent Etie e s
(Lundin et Sdderholm, 1995; Arvidsson, une source de tension. Plus encore, les

2009; Nesheim, 2019; Vestola et al.,, informateurs subalternes de la recherche

2021). La notion de temps est évoquée par 0 n't souligneée qgu’ il s r

la nonconsidération de la disponibilité des  compétences et de connaissances en
employés lors de la sélection des projets et gestion de projet. Par le fait méme, ils_ -

l es délais d’attent e senblent eproaner desc dd6ltéso as . mlL
tdches sont également source de tension. assumer leur réle et leurs responsabilités. « <
Ces tensions sont vécues de facon générale Au-dela des taches, les processus -
par les nombreuses demandes des gestion de projet peuvent également ét@| m

gestionnaires de métier et des une source de tension soit par son-non- 1

e

coordonnateurs derojet. Elles peuvent respect et ses changements. Dans le cacffoeo
survenir en situation de gestion de proet de ces processus, =3 bs
ou deuxpratiques (en cascades et agile) concernant | attri b% Oi o1

coexistent. Elles peuvent étre concretes source de conflit ou de tension entre les

pour les employés qui occupent une double employés et leur supérieur immédiat. Un% —
fonction, par | e sur pgdiee teersiont dexprimée. edt’ @ C é s
aux ressources est égalent évoqué reconnaissance officielle dans les dossiers
comme une tension entre les cadres et les des employés de leur implication dans les wn
coordonnateurs des ressources. projets. O
Relativement a la gestion des roles et des De ces tensions exprimées, certaines ()
responsabilités, les professionnels qui ont peuvent étre atténuées par des pratiques

participé aux groupes de discussion ont managériales adaptées (voir fig@e —
m
Figure 2 : Propositions managériales pour gérer les tensions de projets

e Phase d’'initialisation d’' un gt -—

eImpliguer les coordonnateurs des ressources lors des modifiations au cadre de
référence;

*Analyser la capacité des ressources humaines pour leur implication dans les projets.

=l Phase de planification des projets

Discuter avec les employés de leur motivation, leurs intéréts et leur disponibilité lors
de l'attribution des projets;

Planifier des activités de formation en gestion de projet.

=l Phase d'exécution des projets

eAccompagner les employés dans I'organisation de leur travail;
«Avoir un tableau de bord qui intégre les activités routinieres et de projets ensemble.

sl Phase de terminaison des projets

eInscrire les projets réalisés dans les dossiers RH des employés.

ol
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faible, certaines tensions devraient étre
gérées par les cadres, la direction des
ressources humaines et les supérieurs
hiérarchiquegvoir figure 3).

Cette figure expose des propositions
managériales suggérées par les
informateurs participant aux groupes de
discussion. Cette proposition rejoint celle
de Guedri et al. (2014) qui suggerent que
certaines tensions peuvent étre gérées afin

de préserverlapéenni t € de ' 'QUE;EQPTFn |o(£15trq:JI6|mv§ae}ux selon
L’analyse des donnée ped eEI'&pé Fts_gmpglyﬁqugio&cup%mei n
d’une organisation 3 UN&OPUPIGTRNEUBN & matrici el | e
mee  Cadres
*Changements dans les directives et décisions de projet;
«Cohabitation de deux pratiques de gestion de projet; <X
*Changements dans les processus de gestion de projet; : g
«Délais d'attente pour les décisions; Cc C
*Ne considere pas la disponibilité des RH dans la planification et la sélection des ~ m
projets. M m
— : N @)
s Direction des ressources humaines m o
Manque d'activités de formation relatives au développement des compétences dL mnZ
projet; % @)
*Manque de reconnaissance des expériences de projet. % <
8=
e Supérieurs hiérarchiques INELL
*Absence de discussion lors de l'attribution des projets; ﬂ
*Manque de cohérence entre les urgences relatives aux activités routiniéres et de wn
projet;
eTransgression des régles lors de la planification des projets. 8
= Coordonnateurs de projet ﬂ
«Compétition pour l'acces aux ressources; m
*Respect des descriptions de taches dans l'attribution des livrables de projet.
mm  EMployés qui occupent une double fonction
*Surplus de taches pour les employés;
*Nombreuses demandes liées aux activités routiniéres et de projet;
eSurcharge de travail.
Cette figure expose coene dese sorgansatidng eds stucture e
équipe de projet qui sont des employés a matricielle faible de projet ont, a ce jour,
temps partiel intégrés a si@rojets vivent été peu documentées, selon Nesheim
différentes tensions avec les différents (2019). Cette structure organisationnelle
niveaux hiérarchiques. Ces tensions est caractérisée parn r appor t d’ a
semblent se faire ressentir par un surplus dédié aux directions des unités
de taches, la gestion de nombreuses administratives qui gerent des équipes de
demandes et une surcharge de travail. travail regroupées par expertises. De
maniére transversale et a temps partiel,
CONCLUSION certains employés réalisent des projets. Par
La gestion equilibrée des rapports e fait méme, les directions admitrant
d’ autorité et | a r € pdeg t iobjéctifsn dee s pdrférmance s au
=
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majoritairement  pour des activités de ces tensions multiniveaux, les
routiniéres et quelques projets. Ces doubles informateurs ont formulé plusieurs
préoccupations pour les cadres et les propositions manageériales. Celds
employés peuvent générer des tensions. refletent le désir des employés qui

Une tension résulte de problemes occupent une doubl e f
émergents i ssus d comsidéés, recdnéus et smploués lors des
managériale contestée (Cyert et March prises de décision concernant les projets

196 3; Ar vi dsson,’ S %c‘g V%{’téopsc{h?oéqus (}% cgtte

de résolution

Teng, 2000). Pour les organisations qui rec’; _erc sont onification — de

gérent de nombreux projets, les tensions | '.d en t\' ficat | on des te

documentées sont les notions de temps, de _orgar_u_satl_ons a s,truc,;ture matricielle. Ce}te
identification pr&isée pour celles a=——

t ach ipe e 'de& transition entre les F . . e
GuIp structure matricielle faible refléte les défiss O

projets (Lundin et Sdderholm, 1995; . de | st q §’ m
Arvidsson, 2009; Nesheim, 2019; Vestola Manageriaux —de f1a coexistence - de
préoccupations relatives aux actwﬂesE -

et al., 2021). Pour les organisations qui

administrent peu de projets, le présent routinieres et de projet. Plus encore, ceﬁ m

article répond a la question suivantdu d_efls ma_n,agena_\ux impliquent tous  les’!

sein des organisationsa structure niveaux hierarchiques comme 'es'@"a
direction des ressources humaines, le

matricielle faible de projet, comment les <rieurs immédiats et | rdonnat
cadres peuverits gérer les tensions superieurs immediats et les C,OO onnateu
de projet. L’ enj eu

vécues par les employék@ méthodologie )

de recherche est une étude de cas unique, | ab an don des e mp l 0
soit une organisation publique & structure De ce fait, _Ies cadres de’ces organisatio
matricielle faible. La collecte de doées a de vraient s @ ttarder
mobilisé des employés qui occupent une contnbgfuons manqgenales son,t les
double fonction et des gestionnaires. Au prop.osmon's manageriales pour gerer les
total, 6groupes de discussion sont formés, tensions vécues par les employes.

688documents sont analysés et des |es limites de cet article sont surtout liées
séances d’ observati of |aS méHodoldgi€ Nde €18 - rechBrehe
transcriptions mot a mot et des notessont consi dérant qu’ i l
numériges puis analysées par le logiciel uni que mégrnet sd’'idn sc as
Nvivo. Les résultats mettent en lumiere  Cette limite méthodologique nous améne a
que durant les différentes phases de gestion proposer des pistes de recherche futures
de projet, les employés vivent différentes telles que la réplication de cette recherche
tensions avec les cadres, la direction des ¢ y | " él aboration d’'un c
ressources humaines, les supérieurs généraliser les tensions identifiées au sein

hiérarchiqueset les coordonnateurs de  des organisations atracture matricielle
projet. Pour donner guete a | "identificatio
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