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Résumé

Les projets TI posent d’importants défis aux organisations et les chercheurs continuent de
déployer des efforts conséquents pour tenter d’améliorer leur taux de succes. Malgré une
amélioration certaine, le taux d’échec des projets TI est toujours préoccupant. Une des
raisons principales de ces difficultés est la complexité élevée des projets TI, impliquant
de multiples parties prenantes qui interagissent dans le but d’implanter une technologie
parfois nouvelle et qui doit s’aligner avec des processus d’affaires, des pratiques

managériales et des structures organisationnelles souvent complexes.

L’objectif principal de cette these de doctorat est de contribuer a améliorer le succes des
projets TI en poursuivant deux directions : (1) mieux comprendre le phénomeéne
d’éveénements imprévus survenant dans les projets TI afin d’améliorer la résilience des
équipes de projets face a ceux-ci et (2) mieux comprendre le phénoméne de momentum
de I’équipe de projet afin d’améliorer la capacité des gestionnaires de projets TI a le gérer

efficacement tout au long du cycle de vie du projet.

Poursuivant le premier objectif, nous avons réalisé une analyse critique des écrits
scientifiques sur les événements imprévus. Le premier article propose ainsi une définition
des événements imprévus, ainsi qu’un cadre conceptuel qui catégorise et décrit les
relations entre I’événement imprévu, la réponse de I’équipe de projet et les conséquences
pour le projet TI. Dans le deuxieme article, suite a I’analyse d’une enquéte de cas (case
survey) et des entrevues réalisées aupres de gestionnaires de projets TT expérimentés, nous
examinons les différents types d’événements et de situations imprévus qui surviennent au
cours de projets TI. Nous proposons ainsi trois catégorisations de ces phénomenes et
explorons, pour chacune des catégories, les liens entre les événements imprévus, la

réponse de I’équipe et les conséquences pour les projets TI.

Poursuivant le second objectif, nous développons une conceptualisation du momentum de
I’équipe de projet TI en nous basant sur une analyse des recherches publiées dans le
domaine du sport dans lequel ce concept a été¢ largement étudié. En effet, bien que la

gestion adéquate du momentum au cours d’un projet TI soit reconnue comme 1’une des



pratiques les plus importantes de la gestion de projet (Laufer, Hoffman, Russell et
Cameron, 2015), la recherche dans ce domaine est encore limitée et nous avons constaté

un manque de clarté autour de ce phénomene.

Les trois articles composant notre thése de doctorat apportent ainsi des contributions
intéressantes pour améliorer le succés des projets TI. Nous démontrons I’intérét d’étudier
les phénoménes d’événements imprévus et de momentum dans les projets TI, nous
contribuons a améliorer notre compréhension de ceux-ci et, enfin, nous dégageons
plusieurs pistes de recherche novatrices et prometteuses. Nous espérons ainsi encourager
les chercheurs de notre domaine a étudier ces phénoménes afin de développer des
recommandations pratiques pour aider les professionnels a améliorer le taux de succes de

leurs projets TI.

Mots clés : Evénements Imprévus ; Momentum ; Gestion de projet TI ; Dynamique des
projets TI ; Revue de littérature critique ; Revue de littérature conceptuelle ; Enquéte de

cas ; Entrevues

Méthodes de recherche : Revue de littérature critique ; Revue de littérature conceptuelle

; Enquéte de cas ; Entrevues



Abstract

Information Technology (IT) project management continues to be an important and
challenging topic for both researchers and practitioners alike. However, despite the
significant efforts that have been made to improve the success rate of IT projects, results
continue to be mixed, as many IT projects tend to be highly complex endeavours that
often involve multiple stakeholders who need to interact in order to implement what often
are new technologies that have to be integrated into complex organizational processes,

managerial practices, and structures.

The main objective of the present thesis is to help improve IT project success rates by
exploring two research avenues: (1) examining how to improve the resilience of I'T project
teams by enhancing our understanding of unexpected events that occur during IT projects,
and (2) helping IT project managers better manage [T projects by improving our

understanding of IT project teams” momentum and its management.

In order to attain the first objective, we conducted a critical assessment of past research
on unexpected events. The first essay proposes a conceptualization of unexpected events,
as well as a framework that links unexpected events to project team responses to such
events and their consequences for IT projects. Based on a large case survey and interviews
with experienced IT project managers, the second essay examines the different types of
unexpected events and situations that tend to occur in IT projects and proposes three
categorizations of these phenomena. Further, for each proposed category, it also examines
the links between unexpected events, I'T project teams’ responses, and their consequences

on IT projects.

In order to attain the second objective, and based on a conceptual literature review of the
domain of sports where the concept of momentum has been extensively studied, the third
essay proposes a conceptualization of IT project team momentum. Indeed, while
managing momentum has been acknowledged as one of the most important I'T project
management practices (Laufer, Hoffman, Russell & Cameron, 2015), research in this area

is limited and existing definitions of the concept involve several important shortcomings.



Overall, the present thesis underscores the importance and potential usefulness of
examining both unexpected events and team momentum in IT projects. Our overarching
objective is to pave the way for future studies that can provide a better understanding of
these phenomena, identify useful and practical recommendations to practitioners, and help

improve IT project success.

Keywords : Unexpected Events; Momentum; IT project management; IT project

dynamics; Critical literature review; Conceptual literature review; Case Survey;

Interviews.

Research methods: Critical literature review; Conceptual literature review; Case Survey;

Interviews
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Introduction

Un projet TI est une entreprise temporaire décidée dans le but de développer et/ou
d’implanter des technologies de I’information dans une organisation (définition adaptée
de celle du Project Management Institut (PMI)"). Les projets TI posent d’importants défis
aux organisations et les chercheurs continuent de déployer des efforts importants pour
tenter d’améliorer leur taux de succes. Malgré une amélioration certaine, le taux d’échec
de ces projets est toujours alarmant avec plus de 70% des projets étant annulés ou
souffrant de retards ou de dépassements de budget majeurs (Standish Group, 2015). Une
des raisons principales de ces difficultés est la complexité élevée des projets TI,
impliquant de multiples parties prenantes (équipe de projet, utilisateurs, vendeurs,
consultants, etc.) qui interagissent dans le but d’implanter une technologie parfois
nouvelle et qui doit s’intégrer dans des processus d’affaires, pratiques managériales et

structures organisationnelles souvent complexes (Sabherwal et Robey, 1993).

L’objectif principal de cette these de doctorat est de contribuer a améliorer le succés des
projets TI. En nous concentrant sur I’équipe responsable de la mise en ceuvre de ce type
de projet, nous poursuivons deux sous-objectifs : 1) Mieux comprendre le phénoméne
d’éveénements imprévus survenant dans les projets TI afin d’améliorer la résilience des
équipes de projets face a ceux-ci ; 2) Mieux comprendre le phénoméne de momentum de
I’équipe de projet afin d’améliorer la capacité des gestionnaires de projets T1 a le gérer

efficacement tout au long du cycle de vie du projet.

Les deux premiers articles de la thése se concentrent sur la notion d’événement imprévu.
En effet, nous pensons qu’améliorer la résilience des équipes de projet TI face a ce type
d’éveénements contribuerait de maniére significative a augmenter le taux de succes des
projets TI. Malgré d’importants efforts pour améliorer les outils et techniques d’analyse

du risque, I'incertitude inhérente aux projets TI rend la tiche d’anticiper I’ensemble des

' Définition du PMI : "un projet est une entreprise temporaire décidée dans le but de créer un

produit, un service ou un résultat unique"



événements indésirables quasiment impossible (Geraldi, Lee-Kelley et Kutsch, 2010;
Séderholm, 2008). De nombreux événements imprévus, ¢’est a dire non anticipés et donc
non inclus dans le plan de gestion du risque, surviennent au cours des projets TI (Hallgren,
2007) et peuvent avoir des conséquences néfastes sur ces derniers (Floricel et Miller,
2001; Geraldi et al., 2010; Hallgren et Soderholm, 2010; Hallgren et Wilson, 2007; Oliver
et Roos, 2003; Piperca et Floricel, 2012; Soderholm, 2008). Lorsqu’un évenement
imprévu survient, I’équipe responsable doit donc étre capable de réagir adéquatement afin
d’atténuer les conséquences de 1’événement qui peuvent étre dramatiques pour le projet
(Hillgren et Wilson, 2007). Améliorer cette capacité a réagir et donc améliorer la
résilience des équipes de projet pourrait ainsi contribuer a un meilleur taux de succes des

projets TI.

Pourtant, nous avons constaté que la recherche sur les événements imprévus et tres limitée
et aucune méthodologie ni aucune formation n’est disponible pour guider les équipes de
projet a faire face a ce phénoméne. A ce jour, les chercheurs ont constaté que lorsqu’un
éveénement imprévu survient, les équipes de projet passent d’un mode de gestion formel,
suivant les procédures et méthodologies de gestion de projet, a des stratégies informelles
(Hallgren et Maaninen-Olsson, 2009) souvent basées sur I’intuition (Héllgren et Wilson,
2007). Le choix de la stratégie de réponse est donc parfois subjectif (Tukiainen, Aaltonen
et Murtonen, 2010) et des erreurs peuvent survenir (Héllgren et Sderholm, 2010), ce qui

peut engendrer des conséquences néfastes pour le projet.

L’analyse des recherches publiées sur ce phénomeéne a révélé un manque de théorisation
qui rend difficile le développement de recommandations aux professionnels. Nous avons
constaté un manque de clarté, non seulement au sujet de la définition de I’événement
imprévu, mais également par rapport aux liens entre ce type d’évenement, la réponse de
I’équipe de projet et les conséquences sur le projet TI. Les deux premiers articles de la
présente thése apportent une contribution intéressante en ce sens en permettant
d’améliorer notre compréhension du phénomene d’évenement imprévu dans les projets

TL



Dans le premier article, nous avons réalis¢ une revue de littérature critique (critical
review) des articles publiés sur les événements imprévus. Nous avons identifié plusieurs
limites dans les conceptualisations existantes qui compliquent la réponse a la question clé
: Qu’est-ce qu’un évenement imprévu ? Plus précisément, les notions d’« éveénement »,
de « contexte », de « conséquence » et de « réponse de I’équipe » sont entremélées, rendant
les efforts de théorisation difficile. L article 1 se concentre donc sur le développement de
définitions claires de ces différents concepts. Nous proposons également un cadre
conceptuel qui catégorise et décrit les relations entre I’événement imprévu, la réponse de
I’équipe de projet et les conséquences pour le projet TI. Une contribution additionnelle de
cet article est la description d’un agenda de recherche détaillé sur le sujet. Cet agenda met
en avant plusieurs pistes de recherches importantes et prometteuses, incluant 1’étude des
évenements et situations imprévus dans les projets TI, le développement de théories
permettant de comprendre et de guider les processus utilisés pour évaluer les différentes

situations imprévues et de développer des réponses appropriées.

Le second article de la these s’intéresse, quant a lui, aux différents types d’événements et
de situations imprévus survenant dans les projets TI. Suite a I’analyse d’une enquéte de
cas (comprenant 170 cas d’événements imprévus) et d’entrevues (n=30) réalisées aupres
de gestionnaires de projet TI expérimentés, nous proposons deux catégorisations des
évenements imprévus et une catégorisation des situations imprévues. Pour chacune des
catégorisations proposées, nous explorons les liens entre les événements imprévus, leurs
conséquences pour les projets TI et les enjeux associ€s a la réponse de 1’équipe de projet.
Nos résultats suggerent que différentes conséquences et différents enjeux sont associés a
chacun de ces types d’événements et situations imprévues. Sur le plan théorique, ces
résultats nous permettent de développer une base solide pour les futurs efforts de
théorisation qui viseront @ mieux comprendre les liens entre I’événement, la situation, les
conséquences pour le projet TI et la réponse de 1’équipe. Sur le plan pratique, ’article
souligne I’'importance de bien évaluer I’événement et la situation imprévu(e) auquel/a

laquelle fait face 1’équipe de projet avant de proposer une réponse.

Le troisiéme et dernier article de la thése a pour objectif de contribuer a améliorer le succes

des projets TI en aidant les professionnels a mieux gérer le momentum de leurs équipes



de projet. Le concept de momentum a été défini par Nelson et Jansen (2009) comme « le
niveau d’énergie associé a I’accomplissement d’un projet TI ». La gestion adéquate de ce
momentum est reconnue comme 1’une des pratiques les plus importantes de la gestion de
projet TI (Laufer, Hoffman, Russell et Cameron, 2015). Néanmoins, la recherche sur ce
phénomeéne demeure trés limitée. A 1’heure actuelle, le manque de clarté autour de ce
phénoméne dans la littérature scientifique rend difficile le développement de
recommandations concrétes a destination des professionnels. Aussi, dans le troisiéme
article, un effort de clarification considérable a été entrepris. Nous avons analysé le sens
accordé au concept dans différents domaines puis ciblé celui du sport et réalisé une
analyse approfondie des travaux réalisés dans celui-ci. Nous proposons une définition
claire et précise du concept de momentum dans le contexte particulier des projets TI, et
nous distinguons ce concept d’autres concepts pertinents et reliés. Les retombées
théoriques et pratiques de cette recension des €crits sont multiples. Au plan théorique,
nous avons proposé des fondements solides pour poursuivre I’effort de théorisation visant
a mieux comprendre les liens entre le concept de momentum, ses antécédents et ses
conséquences. Au plan pratique, nous envisageons également des retombées importantes
pour les professionnels du domaine de la gestion de projet TI. En ayant une meilleure
compréhension de I’impact du momentum de 1’équipe sur le projet, de la fagon dont il
évolue, de ses antécédents, il sera alors pqssible d’aider les gestionnaires de projet TT a
prendre les mesures adéquates pour gérer le momentum de leurs équipes. En ce sens, les
pistes de recherche future ciblées dans cet article nous apparaissent comme étant tres

prometteuses.

Contributions de la these

Les trois articles composant cette thése de doctorat apportent des contributions
importantes pour améliorer le succés des projets TI. Nous dégageons deux axes de
recherche novateurs ayant le potentiel d’aboutir au développement de recommandations
importantes et pertinentes pour les professionnels. Pour rappel, ces deux axes ont pour
objectif de mieux comprendre, a la fois, le phénomeéne d’évenements imprévus survenant
dans les projets TI afin d’améliorer la résilience des équipes de projet face a ceux-ci, et

également, le phénoméne de momentum de 1’équipe de projet afin d’améliorer la capacité



des gestionnaires de projet TI a le gérer efficacement tout au long du cycle de vie du
projet. Nous contribuons a améliorer la compréhension de ces concepts en développant
des définitions claires de ceux-ci, en les différenciant d’autres concepts reliés et en
expliquant les liens entre ceux-ci, leurs antécédents et leurs conséquences sur les projets

1L

L’effort de théorisation entrepris dans cette thése est important et nécessaire pour mieux
comprendre ces phénomenes et aboutir a des recommandations concrétes pour aider a
améliorer le succés des projets TI. Une autre contribution de cette thése est le
développement de plusieurs pistes de recherche présentant les futures étapes a réaliser.
Nous espérons ainsi encourager les chercheurs de notre domaine a poursuivre 1’étude de
ces phénomenes qui ont des effets importants sur la dynamique et le succes des projets

TL
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Chapitre 1
Les événements imprévus dans les projets TI : Une évaluation
critique des recherches actuelles, une nouvelle
conceptualisation et un agenda de recherche

Résumé

Au cours des projets TI, de nombreux événements imprévus peuvent survenir et nécessiter
une gestion adéquate pour limiter leurs conséquences potentiellement néfastes pour le
projet. Bien que les chercheurs aient tenté d’améliorer la capacité des équipes de projet a
réagir face a ces évenements imprévus, la recherche sur ce phénomene demeure limitée.
Poursuivant I’objectif d’améliorer notre compréhension des événements imprévus dans
les projets TI et de la facon dont on les gere, la présente étude propose une
conceptualisation des évenements imprévus, ainsi qu'un cadre conceptuel qui lie ces

événements a la réponse de I’équipe de projet et aux conséquences sur les projets TI.

1.1 Introduction

Les projets TI posent d’importants défis aux organisations et les chercheurs continuent de
déployer des efforts conséquents pour tenter d’améliorer leur taux de succes. Malgré une
amélioration certaine, le taux d’échec des projets TI est toujours alarmant avec plus de
70% des projets annulés ou souffrant de retards ou de dépassements de budget majeurs
(Standish Group, 2015). Une des raisons principales de ces difficultés est la complexité
¢levée des projets TI, impliquant de multiples parties prenantes (équipe de projet,
utilisateurs, vendeurs, consultants, etc.) qui interagissent dans le but d’implanter une
technologie parfois nouvelle et qui doit s’intégrer dans des processus organisationnels
souvent complexes (Sabherwal et Robey, 1993). Cette complexité entraine une incertitude
élevée et donc un risque plus important que le projet ne soit pas complété dans les délais
et selon le budget initialement prévus. Les chercheurs ont en effet montré que plus les
risques du projet augmentent, plus la probabilité que celui-ci soit retardé et dépasse le
budget augmentent (Wallace, Keil et Rai, 2004). Par conséquent, les chercheurs se sont
alors concentrés sur la gestion du risque afin d’améliorer les techniques d’anticipation des

problémes pouvant émerger au cours du projet.



Un important corpus de littérature a été développé afin de mieux comprendre les facteurs
de risque, c’est a dire les caractéristiques ou attributs du projet représentant une
vulnérabilité (El-Masri, 2013). Toutefois, cette connaissance seule des facteurs de risque
et des événements indésirables qui en découlent, ne suffit pas pour garantir le succes des
projets TI (voir méta-analyse de de Bakker, Boonstra et Wortmann (2012)). Les équipes
de projet doivent développer non seulement des pratiques de gestion pour tenter
d’empécher les événements indésirables de survenir mais également planifier des
réponses dans le cas ou ces événements indésirables potentiels se matérialisent (El-Masri,

2013).

Par ailleurs, I’incertitude inhérente aux projets rend la tiche d’anticiper 1’ensemble des
événements indésirables potentiels quasiment impossible (Geraldi, Lee-Kelley et Kutsch,
2010; Séderholm, 2008). De nombreux événements imprévus, c’est a dire des faits
notables® qui n’ont pas été anticipés et donc non inclus dans le plan de gestion du risque,
surviennent au cours des projets (Hillgren, 2007) et peuvent avoir des conséquences
néfastes sur ces derniers (Floricel et Miller, 2001; Geraldi et al., 2010; Hillgren et
Soderholm, 2010; Hillgren et Wilson, 2007; Oliver et Roos, 2003; Piperca et Floricel,
2012; Soderholm, 2008). Lorsqu’un événement imprévu survient, I’équipe se doit de
réagir adéquatement afin d’atténuer les conséquences de I’événement qui peuvent €tre
dramatiques pour le projet (Hillgren et Wilson, 2007). Le choix de la stratégie de réponse
a I’événement imprévu et son implantation est donc un enjeu capital pour les équipes de
projet. Ainsi, tandis que la recherche en gestion du risque s’intéresse a comment mieux
anticiper les événements indésirables, celle sur les événements imprévus a pour objectif
d’améliorer la capacité des équipes a bien réagir (Floricel et Miller, 2001). Améliorer la
résilience des équipes, ¢’est a dire leur capacité a s’adapter facilement a un changement
ou a un probléme, contribuerait de fagon significative a ’amélioration du succes des

projets TI.

2 Un événement est « un fait ou quelque chose (en particulier quelque chose d’important ou de

notable) qui survient » (Merriam-Webster Dictionary, 2006)



Pourtant, la recherche sur les événements imprévus est limitée. A ce jour, les chercheurs
se sont intéressés aux différents types d’événements imprévus et ont montré que ceux-ci
pouvaient provenir de différentes sources (Aaltonen, Kujala, Lehtonen et Ruuska, 2010;
Coulon, Barki et Paré, 2013; Piperca et Floricel, 2012), étre prévisibles ou imprévisibles
(Coulon et al., 2013; Pina e Cunha, Clegg et Kamoche, 2006a; Piperca et Floricel, 2012)
et leur sévérité peut varier (Coulon et al., 2013; Geraldi et al., 2010). Les chercheurs ont
également examiné les processus utilisés par les équipes de projet pour répondre aux
événements imprévus et ont observé des difficultés majeures dans ce domaine dans lequel
aucune méthodologie, aucune formation et aucune meilleure pratique ne sont disponibles
pour guider les équipes de projet lorsqu’elles rencontrent de tels évenements (Pavlak,
2005; Soderholm, 2008). Lorsqu’un évenement imprévu survient, les équipes de projet
passent d’un mode de gestion formel, suivant les procédures et méthodologies de gestion
de projet, a des stratégies informelles (Héllgren et Maaninen-Olsson, 2009) souvent
basées sur 'intuition (Héllgren et Wilson, 2007). Ainsi, le choix de réponse est parfois
subjectif (Tukiainen, Aaltonen et Murtonen, 2010) et différents individus ayant des
connaissances, des expériences et des caractéristiques personnelles différentes peuvent
choisir des stratégies de réponse différentes (Tukiainen et al., 2010). De plus, les
gestionnaires de projet doivent répondre aux évenements imprévus dans des délais
souvent restreints et disposent parfois de peu d’information sur I’événement (Héllgren et
Maaninen-Olsson, 2009; Héllgren et Wilson, 2007). Des erreurs dans la stratégie de
réponse peuvent survenir (Héllgren et Soderholm, 2010), ce qui peut engendrer des

conséquences néfastes pour le projet.

Bien que les chercheurs aient réalisé d’importantes avancées dans la compréhension du
phénomene a travers de nombreuses observations, un manque de théorisation rend
difficile le développement de recommandations aux professionnels. Il y a actuellement un
manque de consensus et de clarté, non seulement au sujet de la définition de I’événement
imprévu, mais également par rapport aux liens entre cet événement, la réponse de I’équipe
de projet et les conséquences sur le projet. Afin de mieux comprendre ces événements
imprévus dans le contexte de projets T1 et la fagon d’y répondre adéquatement, nous avons
réalisé une revue de littérature qui nous a permis de proposer une conceptualisation claire

des événements imprévus dans les projets TI et de développer un cadre conceptuel
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expliquant les liens entre ces événements, la réponse des équipes de projets et les

conséquences sur le projet.

Dans les prochaines sections, nous commengons par détailler la méthodologie de revue
de littérature utilisée dans cette recherche, puis nous proposons une synthése des
connaissances actuelles sur les événements imprévus dans les projets. Nous développons,
par la suite, notre définition du concept et notre cadre conceptuel permettant de
comprendre les liens entre I’événement imprévu, la réponse de 1’équipe et les
conséquences sur le projet. Finalement, plusieurs pistes de recherche futures sont

propos€es.

1.2 Méthodologie

Afin de mieux comprendre les conceptualisations existantes des évenements imprévus,
nous avons réalisé une revue de littérature qui identifie et analyse les recherches ayant
examiné les événements imprévus dans le domaine plus large de la gestion de projet, ainsi

que leurs impacts, leurs enjeux et leur gestion.

Afin de trouver les articles pertinents, nous avons consulté les bases de données suivantes:
ABI/INFORM complete, ScienceDirect, EBSCO, et Google Scholar, en utilisant

9%

plusieurs mots clés, y compris “unexpected event,” “surprise,” “disruptive event”,

9% e EEEN 1Y

“turbulence,” “unforeseen event,” “emergent event”, et “deviation”, que nous avons
identifiés a I’aide d’un processus itératif. Nous avons commencé par utiliser le mot clé
“unexpected event” puis constaté 1’ utilisation, par les chercheurs, de plusieurs synonymes
du concept et avons donc enrichi notre liste de mots clés en conséquence. Nous avons
cherché ces mots clés dans le titre, le résumé et le texte complet des articles mais, afin
d’obtenir un échantillon d’articles gérable, nous avons limité notre recherche au domaine
de la gestion en utilisant les filtres appropriés des bases de données consultées. Par
exemple, I’impact des évenements imprévus sur les marchés boursiers a été largement

étudié dans la littérature en économie, mais est en dehors des frontiéres de notre étude.

Comme indiqué dans la figure 1, I’utilisation de 1’approche que nous venons de décrire

nous a permis d’identifier 946 articles. Nous avons, ensuite, analysé les titres et les
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résumés des articles sélectionnés, en éliminant ceux (1) qui décrivaient des études
réalisées en dehors du domaine de la gestion, et (2) dans lesquels le concept d’évenement
imprévu était mentionné dans le résumé mais n’était pas un concept clé de I’étude. Ainsi,
857 sur les 946 articles ont été retirés. Nous avons ensuite analysé le texte complet des
89 articles restants et éliminé 54 autres articles dans lesquels I’éveénement imprévu n’était
pas un concept clé (35 articles restants). Il est important de mentionner que la littérature
sur les crises organisationnelles, qui est un sujet de recherche largement étudié, est reliée
au sujet de notre étude. Cependant, il n’est pas clair que toutes les crises pouvant surgir
dans une organisation soient imprévues. Nous avons ainsi sélectionné les articles étudiant
les crises organisationnelles, uniquement lorsque le caractére imprévu de la situation était

crucial dans I’étude.

Finalement, nous avons utilisé les stratégies “backward search / forward search” (Webster
et Watson, 2002) afin d’identifier des articles additionnels, ce qui nous a permis d’ajouter

16 articles. L’échantillon final se compose donc de 51 articles.

Bases de données
Business Source complete - ABI
Inform / Science Direct / Google
scholar
946
Analyse titres et résumés R : .,
-857
¢ Analyse texte complet
-54
"Looking backward / forward" ’
16
v
Echantillon final
51

Figure 1.1 — Résumé des étapes de sélection d’articles

Les articles de notre échantillon ont été publiés entre 1990 et 2016. Il est intéressant de

noter que la moitié¢ d’entre eux ont été publiés entre 2009 et 2016, ce qui suggere un intérét
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récent mais grandissant pour ce concept dans le domaine de la gestion. Les recherches ont
étudié ce concept aux niveaux individuel, de 1’équipe, de 1’organisation ou d’un projet,

avec une majorité d’entre eux (32/51) se concentrant sur le niveau projet.

Plusieurs éléments ont été extraits de chaque article afin d’analyser leur contenu. Tout
d’abord, sachant que les chercheurs ont utilisé plusieurs synonymes du concept, nous
avons extrait 1’ensemble des termes utilisés. Nous avons également répertorié les
définitions fournies par les chercheurs. Finalement, afin de distinguer le concept de ses
conséquences, nous avons extrait les différentes conséquences attribuées a 1’apparition

d’un évenement imprévu (les données sont disponibles en annexe).

Plusieurs étapes d’analyse ont été nécessaires afin de mieux comprendre le concept et
aboutir a une conceptualisation claire et précise de I’éveénement imprévu. Les prochaines

sections de I’article détaillent ces différentes étapes et les résultats obtenus.

1.3  Analyse et résultats

Dans une premiére étape, nous avons cherché a comprendre, a partir des recherches
existantes, les différences entre 1’événement imprévu et le concept de risque. Les
chercheurs s’accordent sur le fait que les événements imprévus sont des événements
réalisés, au contraire des événements indésirables potentiels développés dans la littérature
sur le sujet (Hillgren et Maaninen-Olsson, 2005). Les événements imprévus sont
également non anticipés par 1’équipe de projet. A la différence des événements
indésirables potentiels qui peuvent se matérialiser, 1’équipe de projet ne dispose alors
d’aucune pratique de gestion prévue pour atténuer les conséquences de 1’événement
imprévu (Hillgren et Maaninen-Olsson, 2005). Comme indiqué dans la figure 2, les
distinctions entre événement réalisé et potentiel ainsi qu’événement anticipé et non
anticipé constituent des différences fondamentales entre les concepts d’événement

imprévu et d’événement indésirable que 1’on trouve dans la littérature sur le risque.
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Potentiel Réalisé

. g o o Evénement indésirable
Anticipé Evénement indésirable L,
matérialisé

Non Anticipé - Evénement imprévu

Figure 1.2 — Distinction événement imprévu / événement indésirable anticipé

Suite & cette mise au point importante, nous avons entrepris une analyse critique de la
littérature (Paré, Trudel, Jaana et Kitsiou, 2015) sur les événements imprévus et identifié
plusieurs lacunes semblant nuire & 1’avancement des connaissances sur le sujet. Nous
avons constaté (1) une confusion induite par I’utilisation de différents termes faisant
référence a des concepts différents, (2) un manque de consensus a I’égard des attributs du
concept d’évenement imprévu et (3) une confusion entre les conséquences de I’évenement

imprévu et I’événement en lui-méme.

1.3.1 Terminologie

Notre analyse de la littérature a révélé que le terme « unexpected events » n’est utilisé que
dans 16 des 51 articles de notre échantillon, tandis que des synonymes ont été employés
dans les 35 autres articles (Tableau 1). Parmi ces 16 articles, seuls 4 proposent une
définition du concept et ces définitions sont différentes les unes des autres : « Any event
that can be considered as a deviation from original project plans » (Aaltonen et al., 2010,
p. 566), « Events that may have been predicted (or not), but are not expected to happen »
(Geraldi etal., 2010, p. 547), « Perceptual discrepancy with respect to project participants'
expectations, in particular with respect to anticipated risks » (Piperca et Floricel, 2012, p.
249) et « Events that have not been planned for to emerge during the project lifecycle »

(Tukiainen et al., 2010, p. 527).
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Tableau 1.1 — Analyse des concepts utilisés comme synonyme d’événements imprévus

Concepts

Auteurs

Unexpected Events
(16 articles)

(Aaltonen et al., 2010; Garcia-Fernadndez et Garijo, 2010; Geraldi et al,,
2010; Klenk, Molineaux et Aha, 2013; Latta et Myers, 2005; Laufer,
Hoffman, Russell et Cameron, 2015; Magni et Maruping, 2013; Magni,
Maruping, Hoegl et Proserpio, 2013; Mark et Mellor, 1994; Mazursky et
Ofir, 1990; Patriotta et Gruber, 2015; Piperca et Floricel, 2012; Redaelli
et Carassa, 2014; Soderholm, 2008; Tukiainen et al., 2010; Zwikael et
Gonen, 2007)

SYNONYMES D’EVENEMENT IMPREVU

Unforeseen Events
(2 articles)

(Sommer et Loch, 2009) / (Jaskowski et Biruk, 2011)

SOUS-CATEGORIES D’EVENEMENT IMPREVU

Disruptive event /
Discrepant event
(4 articles)

(Klastorin et Mitchell, 2013) / (Morgeson, 2005) / (Morgeson et DeRue,
2006) / (Leonardi, Neeley et Gerber, 2012)

Surprising event

(Floricel, 2008) / (Ramiller et Wagner, 2009)

(2 articles)
Unexpected )
hange (Dvir et Lechler, 2004) / (Moerschell et Lao, 2012) / (Moore et Andrew,
C
i 1999) / (Steffens, Martinsuo et Artto, 2007) / (Sun et Meng, 2009)
(5 articles)

Unexpected crisis /
Unexpected critical
incidents

(5 articles)

(Choi, Sung et Kim, 2010) / (Oliver et Roos, 2003) / (Powley, 2009) /
(Rerup, 2009) / (Sutcliffe, 2005)

Nonroutine Event /
Exception (2
articles)

(Orr et Scott, 2008) / (Waller, 1999)

CONSEQUENCES DES EVENEMENTS IMPREVUS

(Alsakini, Wikstrém et Kiiras, 2004) / (Hallgren, 2007) / (Hallgren et

Deviation . . .
(7 articles) Séderholm, 2010) / (Hallgren et Maaninen-Olsson, 2005, 2009) /
articles
(Hallgren et Wilson, 2007) / (Munthe, Uppvall, Engwall et Dahlén, 2014)
Unexpected

disruption (4
articles)

(Burnard et Bhamra, 2011) / (Herroelen et Leus, 2004) / (Kao, Wang,
Dong et Ku, 2006) / (Pavlak, 2005)

Surprise (5 articles)

(Bechky et Okhuysen, 2011) / (Pina e Cunha et al., 2006) / (Floricel et
Miller, 2001) / (Stanley, 2009) / (Ramiller et Wagner, 2009)
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Les chercheurs utilisent également une grande variété de termes pour décrire les
évenements imprévus tels que « unforeseen events » (Leonardi et al., 2012), « unexpected
disruptions » (Herroelen et Leus, 2004; Jaskowski et Biruk, 2011; Kao et al., 2006;
Leonardi et al., 2012; Pavlak, 2005), « surprises » (Floricel et Miller, 2001; Pina e Cunha
et al.,, 2006a), « deviations » (Héllgren, 2007; Munthe et al., 2014), « unexpected
changes » (Latta et Myers, 2005), et « unexpected crisis » (Choi et al., 2010). Nous avons
donc analysé les définitions associées a ces différents concepts. Il est a noter que plus de
la moitié des articles (28 des 51 articles) de notre échantillon ne propose pas de définition

de leurs concepts.

Nous avons répertorié€ six articles référant aux termes « surprises » (Bechky et Okhuysen,
2011; Pina e Cunha et al., 2006a; Stanley, 2009), « surprising events » (Floricel, 2008;
Ramiller et Wagner, 2009), « strategic surprises » (Floricel et Miller, 2001). L’analyse
des définitions proposées par les chercheurs révele que ces concepts semblent étre
identiques a celui d’événement imprévu. En effet, ces concepts sont définis comme des
évenements non anticipés (Floricel et Miller, 2001), qui n’étaient pas planifiés (Bechky
et Okhuysen, 2011), ou qui surviennent de fagon imprévue (Floricel et Miller, 2001; Pina
e Cunha et al., 2006a). D’ailleurs, comme le souligne Ramiller et Wagner (2009), dans le
sens courant, une surprise est un événement imprévu. Cependant, ’emploi du terme
« surprise » peut amener de la confusion sachant qu’il a également été conceptualisé
comme « la fagon dont les gens réagissent a un événement qui va a I’encontre de leurs
espérances » (Ramiller et Wagner, 2009). La surprise refléterait donc une conséquence de
I’événement. Pour éviter la confusion, nous référons a « surprise » pour désigner la
réaction des individus qui est une conséquence d’un événement surprenant (« surprising
events »). Par contre, méme si un événement surprenant est par nature un évenement
imprévu, la réciproque n’est pas forcément vraie, c’est a dire qu'un événement imprévu
peut ne pas entrainer une surprise chez les individus (Redaelli et Carassa, 2014). En effet,
certains évenements imprévus peuvent ne pas surprendre 1’équipe qui, bien que n’ayant
pas anticipé I’évenement, serait habitué a voir survenir ce type d’événement dans leurs
projets (Héllgren et Maaninen-Olsson, 2005). Ainsi, nous suggérons, par souci de clarté,
de distinguer les concepts d’événement surprenant et d’événement imprévu, en

considérant que le premier est une sous-catégorie du second.
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Le terme d’interruption ou perturbation (« disruption » / « disruptive event » / « schedule
disruption ») a également été utilisé par les chercheurs (8 articles sur 51). De la méme
maniére, 1’utilisation de ces termes peut entrainer de la confusion entre I’éveénement et la
conséquence, sachant que I’interruption ou la perturbation refléte la conséquence d’un
événement perturbateur. Klastorin et Mitchell (2013) suggerent que lorsqu’un évenement
perturbateur survient, toutes les activités sont stoppées pour un temps aléatoire. Bien que
certains événements imprévus puissent en effet stopper les activités du projet, d’autres
pourraient étre gérés en paralléle. Ainsi, nous proposons qu’un évenement perturbateur

soit une sous-catégorie d’éveénement imprévu.

Les chercheurs ont également utilis¢é le terme « déviation » comme Synonyme
d’événement imprévu (7 sur 49 articles), référant ainsi a des situations qui dévient des
plans initiaux du projet, donc de ce qui était prévu (Héllgren, 2007; Hallgren et Maaninen-
Olsson, 2005, 2009; Hallgren et Séderholm, 2010; Hallgren et Wilson, 2007). Ce terme
refléte une conséquence de I’événement imprévu et I’ utiliser comme synonyme pourrait
également entrainer de la confusion. Ainsi, un événement imprévu peut entrainer une

déviation par rapport aux plans initiaux du projet.

Nous avons également relevé cinq articles utilisant le concept de changement imprévu,
cing articles référant aux crises imprévues et un article mentionnant les événements
imprévus critiques. Dans ’ensemble de ces cas, ces concepts sont également des sous-
catégories des événements imprévus. En effet, les changements de plans et changements
d’objectifs (Dvir et Lechler, 2004) sont nombreux dans les projets TI et souvent imprévus,
cependant, d’autres types d’événements imprévus peuvent survenir, tels qu’un probleme
technique, etc. De la méme maniére, certains évenements imprévus peuvent avoir des
conséquences considérables sur le projet et étre ainsi dénommés « crise », cependant
d’autres peuvent avoir un impact plus limité (Geraldi et al., 2010). De plus, I’emploi du
terme crise imprévue peut porter a confusion. En effet, une crise n’est pas un événement
en tant que tel mais refléte plutot 1’état du projet ou de 1’organisation suite a I’apparition
d’un événement. Finalement, un article mentionne des « nonroutine events » et un dernier,
des exceptions. Cependant, aucun de ces deux derniers articles ne proposent de

définitions.
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Selon nous, I’emploi de ces différents termes comme synonymes du concept d’évenement
imprévu amene de la confusion et rend difficile les efforts de théorisation futurs. Dans
I’étape suivante, nous avons ainsi analysé¢ plus en détails les attributs du concept

d’événement imprévu.

1.3.2 Attributs du concept d’événement imprévu

Un manque de clarté et de précision dans les définitions d’un concept peut inhiber les
efforts futurs de théorisation (Barki, 2008). Nous n’avons trouvé aucun article définissant
ce qu’était un éveénement. Le terme éveénement est soit repris dans la définition, « un
évenement imprévu est un évenement qui... », ou il est remplacé par un autre terme, un
évenement imprévu est « une situation qui... » (Choi et al., 2010; Hallgren et Maaninen-
Olsson, 2005), « une déviation... » (Héllgren, 2007), « une occasion... » (Orr et Scott,
2008), etc. Etant donné que la définition du concept d’événement imprévu doit répondre
a la question « qu’est-ce qu’un évenement imprévu ? », il est important de clarifier cette
définition sachant, par exemple, qu'un éveénement et une situation sont deux concepts

différents.

Une premiére propriété du concept est qu’un événement imprévu est, par définition du
terme imprévu, non anticipé par 1’équipe de projet. Cette propriété évidente est reprise
dans I’ensemble des définitions trouvées. Dans certaines définitions, les auteurs précisent
I’entité n’ayant pas anticipé I’évenement, telle que les participants du projet (Piperca et
Floricel, 2012), ou plus généralement « les individus » (Ramiller et Wagner, 2009).
D’autres mentionnent également que 1’événement n’a pas été anticipé dans les plans du
projet (Hallgren et Maaninen-Olsson, 2005; Hallgren et Wilson, 2007), ou dans le plan de
gestion du risque (Piperca et Floricel, 2012). Bien que cette propriété d’étre non anticipée
paraisse évidente, Pina e Cunha et al. (2006) apportent une précision importante en
suggérant que I’éveénement peut soit étre d’un type ou d’une forme non anticipée. Dans le
premier cas, 1’équipe de projet pourrait ne pas avoir envisagé qu’un événement de telle
sorte puisse survenir (Pina e Cunha et al., 2006). Par exemple, I’équipe de projet n’a pas
anticipé que le fournisseur du systeme fasse faillite. Dans le deuxiéme cas, 1’équipe de
projet pourrait avoir envisagé qu’un type d’événement puisse survenir mais la forme dans

laquelle il survient serait imprévue (Pina e Cunha et al., 2006). Par exemple, I’équipe de
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projet pourrait avoir anticipé des demandes de changement de la part des utilisateurs,
telles que I’ajout de certaines fonctionnalités, cependant, une demande de changement
dans une fonctionnalité clé du systéme serait un événement imprévu pour I’équipe. Ainsi,
le terme « imprévu » n’est pas si évident que cela puisse paraitre. Floricel et Miller (2001)
apportent ainsi une nuance en définissant le concept d’événement imprévu comme un
éveénement qui était totalement imprévu ou qui avait certains aspects imprévus. Il
semblerait donc qu’un continuum existe avec d’un coté des évenements peu prévisibles
et, a ’autre extréme, des éveénements non prévisibles (Coulon et al., 2013; Piperca et
Floricel, 2012). Ainsi, cette notion de prévisibilité est a distinguer de la notion d’imprévu,

sachant qu’un événement imprévu n’est pas forcément imprévisible.

Comme nous I’avons mentionné précédemment, une seconde propriété du concept est
qu’un événement imprévu est quelque chose qui s’est réalisé. Cette propriété se retrouve
dans I’ensemble des définitions proposées soit par I’emploi direct du terme « réalisé »
(Steffens et al., 2007), ou a travers ’emploi de termes tels que « survient » (Floricel et
Miller, 2001), « arrive » (Geraldi et al., 2010; Pina e Cunha et al., 2006; Stanley, 2009),
« émerge » (Tukiainen et al., 2010). Cette propriété est essentielle car elle distingue

I’événement imprévu de la notion d’évenement indésirable.

Finalement, une troisiéme propriété importante du concept est le fait que I’évenement
imprévu puisse avoir une ou plusieurs conséquences positives ou négatives pour le projet
(Alsakini et al., 2004; Héllgren et Maaninen-Olsson, 2005). Cependant, la majorité des
définitions soit ne mentionnent pas cet aspect, soit utilisent une connotation négative en
employant des termes comme « menace » (Choi et al., 2010; Floricel et Miller, 2001;
Rerup, 2009), « altérer » (Hillgren et Soderholm, 2010; Sun et Meng, 2009), ou
« nécessite du dépannage » (Orr et Scott, 2008). Comme la définition des termes
« événement » et « imprévu » ne posséde pas de connotation négative, un événement
imprévu peut donc avoir des conséquences positives. Par exemple, une mise a jour de la
solution TI, proposée au cours du projet, pourrait faciliter et accélérer la tache de 1I’équipe
de projet. De méme, le départ imprévu d’un chef de projet non performant pourrait
entrainer des conséquences positives pour le projet. Les chercheurs peuvent, par la suite,

choisir de limiter les frontiéres du concept aux événements négatifs pour le projet mais se
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doivent de le préciser clairement dans leurs articles. Préciser les frontiéres d’un concept
est capital (Suddaby, 2010), et nous avons relevé dans notre analyse que ce critére n’a pas

toujours été respecté par les chercheurs.

Dans notre analyse des définitions existantes, nous avons relevé également plusieurs
autres propriétés que nous ne considérons pas essentielles pour définir le concept. Tout
d’abord, comme mentionné précédemment, la notion de surprise n’est pas une propriété
que nous retenons car certains événements imprévus peuvent ne pas provoquer de surprise
chez les différentes parties prenantes. D’autre part, plusieurs définitions (6) mentionnent
la portée de I’éveénement imprévu : « pose un défi majeur pour le projet » (Floricel et
Miller, 2001), « un impact majeur » (Oliver et Roos, 2003), ou « menace la viabilité de
I’organisation » (Rerup, 2009). Cependant, I’événement imprévu n’implique pas
nécessairement un impact majeur pour le projet (Geraldi et al., 2010; Héllgren et
Maaninen-Olsson, 2005) ce qui n’est donc pas une propriété clé du concept. Encore une
fois, les chercheurs peuvent limiter leurs intéréts de recherche aux événements imprévus

majeurs mais doivent le préciser.

Nous avons relevé, dans notre analyse, plusieurs propriétés importantes du concept
d’évenement imprévu. Ces propriétés constituent le cceur du concept, c’est a dire les
¢léments nécessaires et suffisants pour que la définition reflete le sens du concept. Par
ailleurs, il est important de noter que les propriétés que nous n’avons pas retenues s ne
sont pas pour autant erronées ou contraire au sens du concept. Elles représentent d’autres
aspects que nous jugeons secondaires. Ainsi, nous suggérons de développer une définition
générale, claire, précise et parcimonieuse du concept. A partir de cette définition générale,
il sera a I'initiative du chercheur de limiter le champ de sa recherche a un aspect
particulier. Par exemple, une recherche pourrait étre conduite sur les enjeux des
évenements imprévus de grande ampleur, une autre, pourrait étre menée sur les
éveénements imprévus ayant des conséquences positives. Le tableau 2, ci-dessous, résume

les propriétés retenues du concept d’éveénement imprévu.
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Tableau 1.2 — Propriétés du concept

Propriétés du Explications
concept

PROPRIETES ’IMPORTANTES DU CONCEPT

Non anticipé Propriété se retrouvant dans I'ensemble des définitions : un
événement imprévu est non anticipé. Les auteurs précisent
parfois I'entité n’ayant pas anticipé (le gestionnaire de projet,
I’équipe de projet) et parfois le lieu (dans les plans du projet,
dans le plan de gestion du risque)

Forme : L’évéenement peut prendre plusieurs formes (Pina e
Cunha et al., 2006). Le type d’événement peut étre non anticipé
ou uniqguement sa forme. Ainsi, un type d’évenement peut étre
prévu mais la forme qu’il prend lors de sa réalisation peut étre
imprévue.

Réalisé Un événement imprévu est un événement réalisé au contraire
d’un évenement indésirable.

Positif ou Un imprévu peut entrainer des conséquences positives ou
Négatif négatives pour le projet

PROPRIETES NON RETENUES DANS CETTE ETUDE

Sévere Un événement imprévu peut étre plus ou moins sévere. La
sévérité renvoie aux conséquences de I'évenement.

Imprévisible Un événement imprévu n’est pas forcément imprévisible, il peut
étre prévisible sans avoir été prévu (Piperca et Floricel, 2012).

1.3.3 Evénements imprévus et leurs conséquences sur le succés du projet

Selon Suddaby (2010), une bonne définition d’un concept doit éviter la tautologie ou la
circularité et ainsi éviter d’incorporer des antécédents ou des éléments de conséquence.
Les chercheurs se sont intéressés au concept d’événement imprévu car ce dernier entraine
des conséquences négatives pour le projet. Cependant, les conséquences de 1’événement
imprévu doivent étre distinguées du concept en lui-méme (Suddaby, 2010), ce qui n’a

parfois pas été respecté dans la littérature (6 définitions incorporent des éléments de
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conséquences). Par exemple, dans certaines définitions, il est mentionné que les
événements imprévus « ont un impact sur les plans et objectifs du projet » (Dvir et
Lechler, 2004, p. 4), « posent des défis majeurs ou menacent la survie du projet » (Floricel
et Miller, 2001, p. 447), « alterent les plans du projet en termes d’échéancier, budget et
étendue » (Hillgren et S6derholm, 2010, p. 352) ou « développent des opportunités
d’apprentissage » (Rerup, 2009, p. 876).

Sachant qu’il est important de distinguer le phénoméne de ses conséquences (Suddaby,
2010), nous avons analysé les conséquences des évenements imprévus reportées dans la
littérature. Sur les 51 articles, 17 suggérent I’émergence, suite a I’événement imprévu, de
différentes conséquences. Sans surprise, la majorité des articles mentionne 1’échéancier
(14 articles) et le budget (8 articles) du projet comme ¢tant affectés par les événements
imprévus (voir tableau 3). Un impact sur la qualité du livrable est également suggéré (4
articles). Finalement, une minorité d’articles (5) mentionnent aussi d’autres types de
conséquences telles qu’une baisse de la confiance des parties prenantes envers 1’équipe
de projet (Aaltonen et al., 2010; Coulon et al., 2013; Sun et Meng, 2009), des perturbations
dans le fonctionnement de 1’équipe telles qu’un climat qui se dégrade (Aaltonen et al.,
2010; Coulon et al., 2013; Latta et Myers, 2005; Sun et Meng, 2009), des conflits (Coulon
et al., 2013; Latta et Myers, 2005; Sun et Meng, 2009) ou du stress au sein de 1I’équipe
(Latta et Myers, 2005).
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Tableau 1.3 — Principales conséquences directes des évenements imprévus

Conséquences des Auteurs
évenements imprévus

Conséquences directes

Délais (Aaltonen et al., 2010; Alsakini et al., 2004; Coulon et al., 2013;
Hallgren, 2007; Hallgren et Maaninen-Olsson, 2005, 2009;
Hallgren et Soderholm, 2010; Herroelen et Leus, 2004;
Jaskowski et Biruk, 2011; Kao et al., 2006; Klastorin et Mitchell,
2013; Orr et Scott, 2008; Sun et Meng, 2009; Tukiainen et al.,
2010)

Codts (Aaltonen et al., 2010; Coulon et al., 2013; Hallgren, 2007;
Héllgren et Maaninen-Olsson, 2005, 2009; Hallgren et
Soderholm, 2010; Klastorin et Mitchell, 2013; Sun et Meng,
2009)

Qualité (Coulon et al., 2013; Hallgren et Maaninen-Olsson, 2005, 2009;
Héllgren et S6derholm, 2010)

Conséquences indirectes

Perte de confiance des
parties prenantes (Aaltonen et al., 2010; Coulon et al., 2013; Sun et Meng, 2009)
externes

Perturbation dans le
fonctionnement de
I"équipe

(Aaltonen et al., 2010; Coulon et al., 2013; Latta et Myers, 2005;
Morgeson et DeRue, 2006; Sun et Meng, 2009)

Les chercheurs ont donc suggéré différentes conséquences de 1’événement imprévu. En
analysant ces résultats, nous observons I’émergence de conséquences directes et
indirectes pour le projet. Les conséquences directes, telles qu'une augmentation des
délais, des colits ou une baisse de la qualité des livrables, influencent les objectifs du
projet. Les conséquences indirectes, telles qu’une baisse de la confiance des parties
prenantes externes ou un climat d’équipe se détériorant, n’influencent pas directement les
objectifs initiaux du projet mais peuvent avoir un effet indirect a plus long terme. Par
exemple, une perte de confiance de la direction pourrait entrainer un manque de soutien

qui serait préjudiciable pour la suite du projet.
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Il est important de mentionner qu’aucun article, parmi ceux de notre échantillon, ne s’est
concentré spécifiquement sur les conséquences des événements imprévus. Dans le
domaine des TI, I’article de Nelson (2005) suggere différents criteéres de succes des proj ets
tels que I’échéancier, le budget et la qualité du produit, mais aussi I’utilisation du systéme,
I’apprentissage et 1’ajout de valeur. Il est ainsi fort probable que les événements imprévus
puissent influencer I’ensemble de ces critéres. Davantage de recherches seraient
nécessaires pour comprendre ces aspects et si oui ou non les événements imprévus

pourraient avoir d’autres conséquences indirectes.

Dans la littérature, il existe un consensus sur le fait qu’un événement imprévu entraine
des conséquences négatives pour le projet. Toutefois, la signification du terme « entraine »
n’est pas encore claire. Dans leurs études de cas, Aaltonen et al. (2010) ont montré
comment différents éléments contextuels, tels qu’un climat politique difficile, un manque
d’expérience des contracteurs, affectent les conséquences et le processus de réponsé suite
a I’événement imprévu. De la méme maniere, la réponse de 1’équipe vise a atténuer
(Coulon et al., 2013) ou, dans certains cas, a augmenter les conséquences de 1I’événement
pour le projet. Il semblerait donc qu’il y ait une relation entre I’évenement imprévu, le
contexte, la réponse de I’équipe et les conséquences sur le projet. Afin de comprendre ces
liens, il serait donc important de bien faire la distinction entre 1’événement imprévu et ses

conséquences.

1.3.4 Synthese

Notre revue de littérature a relevé plusieurs lacunes au plan de la conceptualisation du
phénomeéne d’événement imprévu. Premi¢rement, un manque de consensus dans la
définition du concept a été observé et les résultats de notre revue de la littérature ne nous
permettent donc pas clairement de répondre a la question : qu’est-ce qu’un événement
imprévu ? Deuxiémement, il est mentionné dans la littérature que les éveénements
imprévus entrainent des conséquences négatives pour le projet et que I’équipe de projet
doit y répondre. Cependant, nous n’avons pas trouvé de réponse aux questions : quels sont
les liens entre I’événement imprévu, ses conséquences, la réponse de ’équipe et le

contexte dans lequel il survient ? Suite a cette analyse de la littérature, nous proposons
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donc, dans la section suivante, de remédier a cette situation en développant une

conceptualisation claire et précise du phénomene d’événement imprévu.

1.4  Vers un cadre conceptuel des événements imprévus dans les
projets TI

Selon Suddaby (2010), la définition d”un concept doit respecter plusieurs critéres, a savoir
(1) capturer les propriétés essentielles du concept, (2) éviter la tautologie ou la circularité,
et (3) étre parcimonieuse. La littérature ne proposant aucune définition respectant
I’ensemble des critéres mentionnés par Suddaby (2010), nous proposons de développer
notre propre définition. Suite a cela, nous développerons un cadre conceptuel permettant
de faire les liens entre cet événement, le contexte dans lequel il survient, la réponse de

I’équipe et les conséquences pour le projet.

1.4.1 Les événements imprévus dans les projets TI : une définition

Dans notre analyse des recherches publiées, nous avons relevé plusieurs propriétés
essentielles du concept dont certaines se retrouvent dans les définitions du dictionnaire :
(1) quelque chose de réalisé, (2) quelque chose de non anticipé dans le plan de gestion du
risque, (3) quelque chose qui peut étre positif ou négatif. Par ailleurs I’événement peut
étre totalement imprévu ou avoir certains aspects imprévus (Pina e Cunha et al., 2006;
Piperca et Floricel, 2012). Il est important de constater que les caractéristiques que nous
venons de mentionner incluent également les propriétés clés de la définition du terme
événement dans le dictionnaire : « quelque chose (en particulier quelque chose
d’important ou de notable) qui survient » (Merriam-Webster Dictionary, 2006). Ainsi,

nous proposons la définition suivante :

Un événement imprévu est un fait qui se produit au cours d’un projet TI, ayant une
incidence potentielle positive ou négative sur ce dernier, et dont la nature ou la

tournure n’a pas été anticipée dans le plan de gestion du risque.

1.4.2 Lien entre ’évenement et son contexte

L’événement survient dans un contexte particulier. Le contexte est « 1’ensemble des

conditions inter reliées dans lesquelles quelque chose existe ou se produit » (Merriam-
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Webster Dictionary, 2006). Par exemple, I’événement imprévu survient a une certaine
étape du projet, alors que le projet est déja en retard, dépasse le budget, n’est pas bien
per¢u dans I’organisation, etc. Le contexte est donc important pour déterminer les

conséquences de I’événement imprévu.

Afin de faire le lien entre I’événement imprévu, son contexte et ses conséquences, nous
proposons d’introduire le concept de situation. Une situation est « ’ensemble des faits,
conditions et événements qui affectent quelqu’un ou quelque chose a un moment
particulier et dans un lieu particulier » (Merriam-Webster Dictionary, 2006). Ainsi, nous

proposons la définition suivante :

Une situation imprévue est 1’état non anticipé par I’équipe de projet dans lequel se

trouve le projet suite a I’apparition d’un événement imprévu.

Ainsi, un événement imprévu survient dans un contexte particulier et déclenche une
situation imprévue. Afin de clarifier le sens de ces différents concepts, considérons deux

exemples présentés dans les vignettes 1 et 2.

Nous sommes dans le contexte d’un projet d’implantation d’un systéme d’information
clinique destiné a partager les résultats de laboratoire et de tests. Ce projet a rencontré
de nombreuses difficultés : le budget a di étre augmenté, les délais ont été¢ dépassés et
I’équipe a été contrainte de réduire le nombre d’interfaces. Ces difficultés ont entrainé
un scepticisme de la part des différentes parties prenantes. Dans ce contexte, 1’équipe
de projet a choisi de réaliser une premiere expérimentation du systéme avant le
déploiement complet. Contre toute attente, les premiers utilisateurs (médecins
urgentistes) ne se montrent pas satisfaits du systéme dans sa configuration actuelle. Le
probléme est que le systéme n’est capable d’afficher des données actualisées que lors
de la connexion au systeme. Afin d’actualiser les données, les utilisateurs doivent alors
se déconnecter puis se reconnecter. Ce probléme est d’autant plus important que le
systéme est implanté dans le département des urgences de 1’hdpital ou le temps est trés

important.
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Pour ne pas retarder davantage le projet, il a d’abord été décidé de ne pas accorder la
fonctionnalité de « rafraichissement » des données. En conséquence, les médecins ont
arrété d’utiliser le systeme. Face a cela, il a été décidé de répondre aux besoins des

utilisateurs, ce qui a entrainé un délai de quatre mois au projet.

Vignette 1 — Exemple d’événement imprévu dans un projet Tl (tiré de Sicotte et Paré (2010))

Dans cet exemple, I’événement imprévu est I’annonce de la part des utilisateurs du
systéme, du besoin d’une fonctionnalité supplémentaire : la possibilité de rafraichir
rapidement les données. Le contexte dans lequel survient I’évenement imprévu est la
phase finale de I’implantation d’un systeme d’information clinique éprouvant des délais
et un dépassement de budget par rapport aux plans initiaux du projet. De plus, le systéme
est implanté dans le département des urgences d’un hopital et les utilisateurs sont les
médecins urgentistes. Cet événement dans son contexte crée une situation imprévue. La
situation est que le projet est dans les dernieres semaines avant le déploiement et que le
systéeme ne répond pas aux besoins des utilisateurs qui ont un pouvoir important dans
’organisation. Dans ce cas précis, la situation est relativement sévére. Dans un autre
contexte, par exemple plus tot dans le projet, la situation, engendrée par I’événement
imprévu, serait surement différente. Ainsi, il est important de distinguer I’événement

imprévu, de la situation imprévue et du contexte.

Environ 18 mois aprés I’introduction d’un systéme de dossiers patients dans un hopital,
le vendeur du systéme annonga brusquement la fin du support et de la mise a jour de ce
dernier. L’équipe de projet, désappointée suite a cette annonce surprise, réalisa que le
systéme était en fin de vie lorsqu’ils en avaient fait I’acquisition. Cet événement est
survenu alors que le systéme était en opération et que les utilisateurs s’y familiarisaient.
Ayant déja investi une somme importante (un demi-million de dollars) dans le systeme,
1I’équipe de projet se rendit a I’évidence que I’acquisition et I’'implantation d’un systéme
de derniére génération devait étre faites pour remplacer le systeme existant. L’équipe

de projet commenga donc a chercher un nouveau systéme sur le marché.

Vignette 2 - Exemple d’événement imprévu dans un projet Tl (tiré de Paré, Elam et Ward

(1997))
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Dans I’exemple de la vignette 2, I’évenement imprévu est I’annonce du vendeur de
stopper le support du systeme. Cet événement survient alors que le systeéme est déja en
opération et crée une situation imprévue. En effet, bien que le systéme fonctionne au
moment ou I’événement survient, I’équipe de projet est confrontée au fait que la
maintenance de ce systéme va étre problématique dans le futur. Dans cette situation,
I’équipe de projet n’est pas sous pression pour trouver une solution rapidement et lance
les démarches pour acquérir un nouveau systéme. De ’aveu méme du directeur médical,
si I’annonce du vendeur avait été faite pendant I’'implantation, la situation aurait été
différente et le projet aurait pu étre annulé. Les différences entre I’événement imprévu, le
contexte et la situation imprévue sont représentées dans la partie 1 de notre cadre

conceptuel présenté dans la figure 1.2 (page 13).

1.4.3 Lien entre I’événement imprévu, la situation imprévue, la réponse de
I’équipe de projet et les conséquences

Dans la littérature, les auteurs s’accordent sur le fait que les événements imprévus
entrainent des conséquences négatives pour le projet. Cependant, nous avons relevé un
manque au niveau de la compréhension des différentes conséquences ainsi qu’au niveau
des liens entre ces conséquences, 1’événement imprévu et la réponse de 1’équipe de projet.
Afin de clarifier ces différents aspects, nous proposons de distinguer les conséquences des
événements imprévus selon deux dimensions : (1) conséquences potentielles ou réalisées

et (2) conséquences directes ou indirectes.

Tout d’abord, nous proposons que la situation imprévue mene a des conséquences
potentielles pour le projet. Ces conséquences potentielles se transforment ensuite en
conséquences réalisées sous I’influence du choix de réponse de 1’équipe de projet. Dans
I’exemple de la vignette 1, la situation imprévue pourrait avoir comme conséquences
potentielles un dépassement supplémentaire des délais, du budget ou/et une non utilisation
du systeme. Le premier choix réalisé par I’équipe de projet a eu pour conséquence
d’atténuer I’impact sur les délais du projet mais finalement, les utilisateurs ont décidé de
ne plus utiliser le systéme. Le deuxiéme choix de I’équipe de projet a eu pour conséquence
une augmentation importante des délais, au bénéfice de I’utilisation du systéme. Dans le

cas de la vignette 2, I’équipe de projet a été confrontée a une situation ou le systéme en
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place n’allait plus étre mis a jour, ce qui a mis en péril la maintenance du systéme et son
utilisation future. L’équipe de projet a alors tenté¢ d’empécher ces conséquences de se
matérialiser en cherchant un systéme de remplacement. Un nouveau budget et échéancier
ont alors été mis en place, ce qui devint les conséquences réalisées de I’évenement

imprévu.

Ainsi, nous proposons que I’événement imprévu déclenche une situation imprévue et des
conséquences potentielles pour le projet. L’équipe de projet va ensuite évaluer la situation
et ses conséquences potentielles pour le projet TI. Nous avons nommeé ce processus «

Evaluation de I’équipe » :

Processus au cours duquel 1’équipe de projet évalue la nature de 1’événement
imprévu, les causes de son apparition, et le contexte dans lequel il survient, afin
de mieux comprendre la situation imprévue et ses conséquences potentielles pour

le projet TI.

Le résultat de cette évaluation est une certaine compréhension de la situation qui inclue
les conséquences potentielles sur le projet, ou au moins, une partie de celles-ci. En effet,
des facteurs tels qu'un manque d’expertise ou d’information peut résulter en une

évaluation inadéquate ou partielle de la situation.

Lorsqu’un événement imprévu survient, I’équipe de projet peut tenter, ou non, de
répondre a cette situation en se basant sur son évaluation. Les conséquences potentielles
de la situation vont alors se matérialiser suivant la réponse de 1’équipe de projet.
Généralement, la réponse de I’équipe de projet vise a atténuer les conséquences
potentielles de la situation imprévue. Comme illustré dans la vignette 1, le choix de la
réponse a I’événement imprévu peut parfois éviter la matérialisation de certaines
conséquences potentielles au détriment d’autres types de conséquences. Ainsi, nous

définissons la réponse de I’équipe de projet comme :

Les décisions et comportements que 1’équipe de projet entreprend pour atténuer
les conséquences potentielles négatives de la situation imprévue sur le projet et/ou

renforcer ses conséquences potentielles positives.
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Apres avoir distingué les conséquences potentielles et réelles des événements imprévus,
nous suggérons de faire la différence entre les conséquences directes et indirectes. Dans
notre analyse des écrits, nous avons relevé que les conséquences principales des
évenements imprévus, selon les chercheurs, sont des délais et coflits supplémentaires ainsi
qu’une étendue diminuée du projet. Ces aspects correspondent au triangle de gestion de
projet (Nelson, 2005) qui est planifié dés le début du projet et qui est généralement utilisé
pour évaluer le succes du projet. Ainsi, les événements imprévus ont des conséquences
directes sur le projet car ils entrainent des déviations par rapport aux plans initiaux ou aux

objectifs visés.

D’un autre coté, les recherches actuelles, bien que peu développées sur ce point, ont
également suggéré d’autres types de conséquences comme une baisse de la confiance des
parties prenantes envers 1’équipe de projet (Aaltonen et al., 2010; Sun et Meng, 2009) ou
des perturbations dans le fonctionnement de I’équipe (Aaltonen et al., 2010; Latta et
Myers, 2005; Morgeson, 2005; Sun et Meng, 2009). Ces conséquences sont indirectes
pour le projet car elles n’influencent pas directement les objectifs du projet. Cependant,
ces conséquences sont a prendre en considération car elles peuvent entrainer des risques
pour la suite du projet. En effet, une baisse de confiance de la part des dirigeants de
I’organisation peut fragiliser le projet en cas de probleme futur. La vignette 3 présente une
situation dans laquelle les conséquences de 1’événement imprévu sont multiples. Suite au
départ du fournisseur, les délais ont non seulement augmenté mais le climat du projet s’est
également détérioré. L. inaction de I’équipe de projet face aux inquiétudes des différentes
parties prenantes a alors engendré de nombreuses tensions et une dégradation de la

relation entre I’équipe de projet et le vendeur de la solution.

Nous sommes dans le contexte d’implantation d’un systéme de gestion d’entrepdt dans
une compagnie asiatique de logistique. Les parties prenantes de ce projet sont une
équipe de projet a I’interne, un vendeur, un fournisseur externe pour I’un des modules
et les utilisateurs du syst¢éme. En cours d’implantation, le fournisseur externe fit
soudainement faillite et quitta le projet. L’équipe de projet, bien qu’ayant noté des
récents problemes de livraison, n’était pas consciente des soucis du fournisseur et fut

fortement surprise. Malgré le remplacement rapide du fournisseur (dans les 3 mois), les
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utilisateurs devinrent sceptiques quant a la gestion de I’équipe de projet. Ainsi, par
I’intermédiaire du gestionnaire des opérations, les utilisateurs commencerent a se
plaindre de problémes avec la solution en cours d’implantation. De la frustration
émergea également chez le vendeur de la solution devant le manque de réaction de
I’équipe de projet face aux utilisateurs. Les tensions continuérent tandis que les délais

s’accentuaient, plongeant ainsi le projet dans une situation de crise.

Vignette 3 - Exemple d’événement imprévu dans un projet Tl (tiré deLim, Sia et Yeow (2011)

Face a la situation imprévue, I’équipe de projet doit donc non seulement répondre a des
conséquences directes mais également indirectes pour le projet. Les conséquences
indirectes, lorsque négligées, comme dans le cas de la vignette 3, peuvent s’amplifier et
conduire le projet dans un état critique. La figure 1.3, illustre les liens entre la situation
imprévue, la réponse de I’équipe et les différents types de conséquences €voqués

précédemment.

1.4.4 Importance de la dynamique de la réponse

Jusqu’a présent, nous avons proposé et développé les liens entre les différents concepts
mentionnés : événement imprévu, situation imprévue, contexte, conséquences
potentielles/réelles, conséquences directes/indirectes et réponse. Pour aller plus loin, il est
important de souligner ’aspect dynamique du processus déclenché par I’apparition d’un
événement imprévu. Lorsque 1’événement imprévu survient et déclenche la situation
imprévue, I’équipe de projet évalue les conséquences potentielles de cette situation pour
développer une réponse. Par la suite, selon le choix de réponse, les conséquences
potentielles se matérialisent en conséquences réelles. Cet enchainement n’est pas
purement séquentiel étant donné que la réponse est un processus qui évolue au fil du
temps. Ainsi, afin d’atténuer les conséquences de la situation imprévue, 1’équipe de projet
peut, dans un premier temps, commencer a réaliser plusieurs actions selon la stratégie de
réponse choisie. Suite a cela, les conséquences réelles vont commencer a émerger et
I’équipe peut ajuster sa stratégie ou, a l’extréme, la changer complétement. Dans
I’exemple de la vignette 1, I’équipe de projet a tout d’abord choisi de ne pas développer

la fonctionnalit¢é demandée par les utilisateurs pour ne pas augmenter les délais
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(conséquence potentielle). Suite au boycott des urgentistes (conséquence réelle), I’équipe
de projet a décidé de changer de stratégie et a développé cette fonctionnalité, ce qui a
nécessité quatre mois supplémentaires (conséquence réelle). Ainsi, les conséquences
réelles se matérialisent tout au long du processus de réponse, ce qui permet a I’équipe de

réviser sa stratégie au besoin.
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1.5 Agenda de recherche

L’objectif de la recherche sur les événements imprévus est de contribuer a développer des
équipes résilientes, capable de réagir efficacement face a I’évenement imprévu. Les
recherches actuelles ont montré que les équipes de projets passent d’un mode de gestion
formel a des stratégies informelles lorsque I’évenement imprévu survient (Héllgren et
Maaninen-Olsson, 2009). Souvent basé sur I’intuition (Héllgren et Wilson, 2007), le
processus de réponse peut ainsi aboutir a des choix différents selon I’expérience, les
connaissances et certaines caractéristiques personnelles des preneurs de décisions
(Tukiainen et al., 2010). Notre compréhension du choix et du développement de ces
réponses est ainsi encore limitée. Etant donné que les erreurs peuvent étre dramatiques
pour les projets, il est important de mieux comprendre le phénomeéne d’événement
imprévu afin de développer des réponses adéquates en vue d’en limiter les conséquences
négatives sur le projet. Cet article contribue a cet objectif de différentes manicres. Tout
d’abord, nous avons développé une définition claire du concept d’éveénement imprévu et
I’avons dissocié du contexte de projet, de la situation imprévue, des conséquences et de
la réponse de 1’équipe de projet. Développer des définitions claires des concepts est la
premicre étape clé du développement de théories ayant pour objectif de mieux
comprendre le phénomeéne étudié (Suddaby, 2010; Sutton et Staw, 1995). A terme,
développer une théorie sur les événements imprévus, leurs incidences sur les projets et la
réponse des équipes de projet, permettrait de développer des recommandations destinées
aux professionnels afin de mieux gérer les évenements imprévus. Aussi, I’article propose
un cadre conceptuel qui présente les liens entre les différents concepts évoqués
précédemment. Ce cadre conceptuel permet alors de mieux cerner le phénomene auquel
les équipes de projet sont confrontés. Nous avons souligné que I’équipe de projet tente
d’atténuer les conséquences directes et indirectes de la situation imprévue qui découlent
de I’émergence de I’événement imprévu dans un certain contexte. Cette mise au point
importante fournit une base solide pour, a terme, développer des recommandations
concretes aux professionnels leur permettant de batir des équipes résilientes. Ainsi, nous
proposons donc, dans la suite de I’article, les prochaines étapes a réaliser afin d’aboutir a

cet objectif ultime.
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1.5.1 Les situations imprévues : quels événements, quels contextes et quelles
conséquences ?

Afin de développer une réponse adéquate et limiter au maximum les différentes
conséquences négatives de 1’émergence de 1’événement imprévu, il est tout d’abord
primordial de bien comprendre la situation. D’apres notre cadre conceptuel, cela implique
de bien comprendre 1’événement en lui-méme, son contexte et ses conséquences

potentielles.
La nature des événements imprévus

Premiérement, une meilleure compréhension des types d’événements imprévus survenant
dans les projets TI serait utile pour mieux comprendre le phénoméne et mieux préparer
les équipes de projet. Un travail préliminaire a été réalisé par Coulon et al. (2013) qui ont
proposé 3 catégorisations des événements imprévus. Basé sur une méthodologie
d’enquéte de cas (case survey), leur étude a montré que les évenements pouvaient provenir
de différentes sources (la technologie, 1’équipe de projet, les parties prenantes externes,
etc.), étre plus ou moins sévére, nécessiter une réponse plus ou moins rapide, étre plus ou
moins prévisibles et contrdlables. Les résultats proposés étant préliminaires, il serait
intéressant de poursuivre ces travaux. L’objectif étant de développer des équipes
résilientes en les préparant a faire face aux événements imprévus, il serait également
important de savoir a quel moment ces évenements surviennent dans le cycle de vie d’un
projet TI. Cette analyse pourrait étre croisée avec des ¢léments de contexte : certains types
d’évenements pourraient survenir plus souvent dans certaines étapes du projet et / ou dans
certains types de projets (projets de développement, projet d’implantation d’une

technologie mature/immature, etc.).

Dresser un portrait complet des événements imprévus dans les projets TI pourrait ainsi
étre utile, pour la recherche, pour ensuite comprendre les liens entre 1’événement, la
situation et les conséquences, et, pour la pratique, afin de préparer les équipes a faire face
aux différentes situations. Nous suggérons donc d’étudier la question de recherche

sulvante :
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Question de recherche 1 : Quelle est la nature des événements imprévus survenant dans

les projets TI ? A quel moment surviennent-ils dans le cycle de vie d’un projet ?
Les caractéristiques du contexte dans lequel I’événement imprévu survient

Nous avons également vu que le contexte dans lequel I’événement imprévu survient est
important pour comprendre la situation imprévue. La recherche future pourrait ainsi
analyser les différents éléments de contexte qui jouent un role dans le développement de
la situation imprévue. L’étape du projet au cours de laquelle survient I’événement
pourrait, par exemple, avoir une influence sur la situation imprévue qui en découle. D’un
autre coOté, I’état du projet par rapport aux objectifs initiaux pourrait également jouer un
role important considérant que la marge de manceuvre de 1I’équipe se trouve réduite
lorsque le projet a déja dépassé les délais et le budget fixés. On pourrait également
supposer que le niveau de confiance et d’engagement de la direction de I’organisation est
un ¢lément contextuel important. Lorsque I’imprévu survient a la suite d’un certain
nombre de probléemes ayant démotivé la direction, I’équipe de projet pourrait se trouver
dans une situation plus délicate car une demande de budget supplémentaire serait, par
exemple, plus difficile a obtenir. L’exemple de la vignette 1 (page 20) illustre également
un autre point important du contexte qui est celui du pouvoir des utilisateurs. Dans ce
contexte d’implantation, les utilisateurs étaient des médecins urgentistes ayant beaucoup
de pouvoir dans I’organisation. La situation imprévue pourrait avoir été tout autre si les
utilisateurs étaient moins influents et s’il avait été possible d’imposer le systéme en 1’état.
D’autres éléments de contexte pourraient également étre importants, et dresser un portrait
exhaustif de ceux-ci serait une contribution capitale. En effet, comprendre les éléments
de contexte permet de mieux interpréter la situation et ainsi mieux évaluer les
conséquences potentielles de I’évenement imprévu. Cette analyse est ensuite essentielle
pour déterminer le choix de réponse a I’événement. Par exemple, dans le cas de la vignette
1, on pourrait supposer que 1’équipe de projet a tout d’abord mal pris en considération le
pouvoir des médecins urgentistes. Le choix d’imposer le systeme sans la fonctionnalité
demandée s’est alors avéré problématique. Un portrait des différents éléments de contexte
a surveiller et leurs effets pourront contribuer a guider les équipes de projet a mieux

préparer leurs réponses. Nous suggérons donc d’étudier la question de recherche suivante:
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Question de recherche 2 : Quels éléments du contexte, dans lequel survient I’éveénement

imprévu, influencent la situation imprévue et de quelle maniére ?

Les conséquences potentielles des événements imprévus et les réponses des équipes de

projet

Notre cadre conceptuel (figure 1.3) suggére que la situation imprévue implique des
conséquences potentielles pour le projet. Dans notre revue de la littérature, nous avons
déterminé que des conséquences directes et indirectes pouvaient apparaitre et peuvent étre
néfastes pour le projet. Etant donné que les conséquences potentielles des événements
imprévus sont multiples et que le role de 1’équipe de projet est de tenter d’éviter que ces
conséquences potentielles négatives se matérialisent, une meilleure compréhension des

différents types de conséquences serait utile pour développer des réponses appropriées.

Les conséquences identifiées dans la littérature sont essentiellement directes, comme par
exemple une augmentation des délais, du cott et une diminution de la qualité du livrable.
Ces conséquences directes des évenements imprévus entrainent donc des résultats
indésirables pour le projet TI qui viennent modifier les plans du projet. Selon Nelson
(2005), d’autres critéres de succés d’un projet incluent ’utilisation du systéme,
I’apprentissage issu du projet et la valeur du projet en termes de bénéfices pour
I’organisation. Le cas présenté dans la vignette 1 illustre, par exemple, I’impact, non
anticipé, de I’événement imprévu sur I’utilisation du systéme. Dans le but de développer
une approche structurée de gestion des événements imprévus, proposer une catégorisation
plus compléte des conséquences directes des évenements imprévus serait une contribution
importante sur le plan théorique et pratique. Nous suggérons donc d’étudier la question

de recherche suivante :

Question de recherche 3a : Quels sont les différents types de conséquences directes des

évenements imprévus ?

De la méme maniére, notre revue de littérature a souligné I’émergence de conséquences
indirectes pour le projet. Peu de recherches se sont intéressées a ce phénomeéne qui est

pourtant une piste de recherche prometteuse. En effet, il serait intéressant non seulement
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de dresser un portrait des différents types de conséquences indirectes, mais aussi de
comprendre comment ces mémes conséquences peuvent avoir des répercussions
négatives sur le projet. Pour permettre de répondre a cette derniere question, nous invitons
les chercheurs a étudier le lien entre les conséquences indirectes des événements imprévus
et les risques subséquents pour le projet TI. En effet, il a été suggéré, dans les articles du
domaine, que les évenements imprévus pouvaient engendrer des conséquences négatives
sur le fonctionnement de I’équipe de projet et sur la confiance des parties prenantes
externes. Ainsi, des conflits, un climat délétére, une baisse de confiance des membres de
I’équipe envers le gestionnaire de projet pourraient survenir. Ces facteurs ont une
incidence sur la performance de 1’équipe (Kozlowski et Ilgen, 2006) et représentent ainsi
des facteurs de risque pour la suite du projet. De la méme maniére, une baisse de confiance
de la direction, suite a un événement imprévu, pourrait engendrer une baisse de son
implication qui est considérée comme un facteur de risque pour la suite du projet (Young
et Jordan, 2008). Finalement, Coulon et al. (2013) ont suggéré que les événements
imprévus pouvaient influencer positivement ou négativement le momentum de 1’équipe
de projet. Dans certains cas, le momentum de 1’équipe pourrait chuter suite a I’événement
imprévu tandis que dans d’autres cas, il pourrait augmenter si le fait de faire face a

I’événement devient une priorité collective de 1’équipe.

Une analyse détaillée des différentes conséquences indirectes sur le projet pourrait
permettre d’aider les professionnels a évaluer la situation imprévue et ses répercussions
dans son ensemble. Le danger étant qu’en se concentrant uniquement sur les conséquences
directes de la situation imprévue, les équipes de projets pourraient omettre une partie
importante de celle-ci et s’exposeraient a des répercussions négatives sur le projet. Les
évenements imprévus entrainent donc non seulement des conséquences directes sur le
projet mais également des conséquences indirectes qui représentent des facteurs de risque
pour la suite du projet. En conséquence, une réévaluation des risques encourus dans le
projet serait nécessaire, suite a I’apparition d’un événement imprévu. Afin de creuser

davantage cette piste, nous suggérons d’étudier la question de recherche suivante :
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Question de recherche 3b : Quels sont les différents types de conséquences indirectes
des événements imprévus et comment est-ce que ces conséquences se répercutent sur les

projets ?

Apreés avoir développé une meilleure compréhension des différents types d’événements
imprévus, de contexte et de conséquences potentielles, 1’étape suivante serait de
comprendre les liens entre ces éléments. Coulon et al. (2013) ont suggéré que différents
types d’événements imprévus pouvaient avoir des conséquences différentes sur les projets
TI et devaient alors étre gérés différemment. Par exemple, les auteurs ont suggéré que
selon le type d’événement imprévu, les impacts sur la dynamique de 1’équipe, en termes
de motivation, climat, conflits, implication, etc., sont différents. Un axe de recherche
important serait donc d’approfondir les liens entre les caractéristiques de I’événement, le
contexte et les conséquences potentielles. Cela pourrait ainsi permettre de mieux préparer
la réponse a I’événement imprévu. Nous suggérons donc d’étudier la question de

recherche suivante :

Question de recherche 3¢ : Quelles caractéristiques de I’évenement imprévu et du

contexte dans lequel il survient, influencent les conséquences potentielles sur le projet ?

1.5.2 La réponse de I’équipe de projet TI aux événements imprévus

Lorsque I’événement imprévu survient, les équipes de projet TI doivent répondre de fagon
appropriée pour atténuer les conséquences potentielles négatives et/ou renforcer les
conséquences potentielles positives. Tandis que 1’étude des questions de recherche
mentionnées précédemment avait pour objectif de mieux comprendre les différents
éléments a évaluer pour développer une réponse adéquate, il serait également intéressant
d’ « ouvrir la boite noire » de la réponse aux événement imprévus. Le choix de la stratégie
de réponse a I’événement imprévu et son implantation est donc un enjeu primordial pour
les équipes de projet. Les recherches actuelles se sont surtout basées sur des observations
de projet et ont abouti a plusieurs catégorisations de réponses aux événements imprévus
(comme celles de Floricel et Miller (2001) ou de Hallgren et Maaninen-Olsson (2005)).
Cependant, notre compréhension du processus qui méne le gestionnaire de projet a choisir

une de ces réponses est encore limitée. Cette lacune est d’autant plus importante qu’un
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choix de réponse inadéquat pourrait aggraver les conséquences de I’événement imprévu

sur le projet (Coulon et al., 2013).

Alors qu’aucune méthodologie, formation ou meilleure pratique n’est disponible pour
guider les équipes de projet (Pavlak, 2005; S6derholm, 2008), elles passent d’un mode de
gestion formel, suivant les procédures et méthodologies de gestion de projet, a des
stratégies informelles (Hillgren et Maaninen-Olsson, 2009) lorsque I’éveénement imprévu
survient. Souvent basés sur I’intuition (Hallgren et Wilson, 2007), le choix de réponse est
donc parfois subjectif (Tukiainen et al., 2010) et différents individus ayant des
connaissances, des expériences et des caractéristiques personnelles différentes peuvent
choisir des stratégies de réponse différentes (Tukiainen et al., 2010). Afin d’éviter les
erreurs dans la stratégie de réponse pouvant engendrer des conséquences dramatiques
pour le projet, il nous semble important d’étudier les différents aspects du processus de

réponse afin de dégager des recommandations utiles pour les professionnels.
L’évaluation de la situation

Afin de mieux comprendre les difficultés rencontrées par les professionnels dans
I’élaboration d’une réponse a un évenement imprévu, nous proposons d’étudier le
processus d’évaluation de la situation suivant I’apparition d’un événement imprévu. En
effet, le sens que le gestionnaire de projet accorde a un événement imprévu peut influencer
sa réponse (Coulon et al., 2013) et peut, dans certains cas, le mener a une réponse

inappropriée.

Les résultats de recherches s’intéressant au concept de création de sens (sense-making)
seraient susceptibles d’apporter une perspective intéressante pour comprendre ce
processus. En effet, il a été montré que lors d’une interruption de leurs activités, les acteurs
tentent de comprendre les raisons de cette interruption pour pouvoir poursuivre 1’activité
interrompue et rester en action (Weick, Sutcliffe et Obstfeld, 2005). Lorsque cette
tentative se révele plus complexe, les acteurs vont alors développer des actions de
substitution (Weick et al., 2005). La question « que se passe-t-il ici ? » permet alors de
préparer la réponse a la question qui suit : « que faisons-nous ensuite ? » (Weick et al.,

2005). Il a été¢ montré que le processus de création de sens est un processus social (Weick
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et al., 2005) ou différents acteurs organisationnels peuvent avoir différentes
interprétations de I’événement. A travers un dialogue entre ces différents individus, une

interprétation plus riche tend a émerger et guide les actions futures (Weick et al., 2005).

De la méme maniére, les équipes de projet TI sont composées d’individus aux
compétences, expertises et expériences différentes, qui réalisent des activités

complémentaires.

Lorsque 1’événement imprévu surgit, différentes interprétations sont susceptibles
d’émerger. Ces différentes interprétations peuvent mener a une compréhension plus riche
du phénomene (Weick et al., 2005), mais peuvent également étre a I’origine de conflits
au sein de I’équipe. Le gestionnaire de projet prend généralement la décision finale mais
doit composer avec ces différentes opinions. En se basant sur la littérature sur le concept
de création de sens et en réalisant plusieurs études de cas, nous suggérons d’analyser ce
processus de création de sens suite a I’événement imprévu. Une meilleure compréhension
de ce phénoméne nous permettrait de comprendre les facteurs importants influengant cette
création de sens et ainsi étre capable de développer des recommandations pour les

professionnels. Nous suggérons donc d’étudier la question de recherche suivante :

Question de recherche 4 : Comment les membres de 1’équipe aboutissent-ils a une
compréhension de la situation imprévue ? Comment la création de sens se fait-elle? Quels

facteurs jouent un réle important dans cette création de sens ?
Le développement de la réponse

Suite a cela, la 2éme étape serait de comprendre comment les équipes de projets
parviennent a une réponse pertinente suite a 1’occurrence d’un éveénement imprévu.
Floricel et Miller (2001) suggere que la propriété de « générativité » (generativity) est
importante pour étre capable de surmonter un événement imprévu majeur. Il définit la
générativité comme I’habileté a développer des réponses créatives et pertinentes a des
situations qui paraissent difficiles. Cette notion de générativité est donc importante et
mériterait un intérét particulier. De plus, comme nous I’avons suggéré dans notre cadre

conceptuel, prendre en considération le contexte dans lequel I’éveénement imprévu
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survient est primordial pour développer une réponse pertinente. Ainsi, tandis que dans un
certain contexte, une stratégie de réponse a un événement imprévu donné pourrait étre
jugée pertinente et atténuer les conséquences sur le projet, dans un contexte différent, cette
méme stratégie pourrait mener a des conséquences désastreuses. Comprendre quels
facteurs influencent la pertinence de la réponse contribuerait donc a développer des
équipes résilientes. En se basant sur les travaux de Rivard et Lapointe (2012) pour
opérationnaliser le concept de réponse aux événements imprévus et en réalisant une
enquéte de cas, il serait alors intéressant d’analyser I’influence de différents facteurs sur
la pertinence de la réponse de I’équipe de projet. Nous suggérons donc d’étudier la

question de recherche suivante :

Question de recherche Sa : Quels facteurs influencent la pertinence de la réponse de
I’équipe de projet ? Quels facteurs influencent la capacité a développer des réponses

pertinentes aux situations imprévues ?

Dans la littérature, plusieurs chercheurs mentionnent le role important de I’intuition qui
se développe avec ’expérience (Hallgren, 2007). Méme s’il est difficile d’enseigner
I’intuition (Hallgren, 2007), la recherche future pourrait s’intéresser aux heuristiques
cognitives employées par les individus lorsqu’ils rencontrent une situation imprévue. Les
heuristiques cognitives sont des raccourcis mentaux utilisés pour former des jugements et
soutenir la prise de décision (Gigerenzer et Selten, 2002; Tversky et Kahneman, 1974).
Différentes heuristiques peuvent ainsi étre utilisées pour prendre des décisions sur des
investissements, choisir un produit, prédire des élections, faire du profilage criminel,
prendre des décisions médicales rapides en situation d urgence, etc. (Gigerenzer et Selten,

2002).

Etant donné les délais souvent restreints et le manque d’information sur 1’événement
imprévu, 1’étude des heuristiques cognitives utilisées par les gestionnaires de projet TI
pourrait mener a une contribution importante. En effet, nous serions en mesure de mieux
comprendre comment ces gestionnaires de projet choisissent leurs stratégies de réponses
et nous pourrions, a terme, les guider vers de meilleures décisions. Nous suggérons donc

d’étudier la question de recherche suivante :
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Question de recherche 5b : Quelles heuristiques cognitives sont utilisées par les

gestionnaires de projets pour développer une réponse pertinente aux événements imprévus

?

1.6 Conclusion

Bien que le sujet des événements imprévus dans les projets TI est prometteur, notre revue
de littérature critique a révélé que les recherches existantes sont limitées par un manque
de clarté dans la conceptualisation du phénomene. Cette étude identifie plusieurs limites
dans les conceptualisations existantes qui compliquent la réponse a la question clé :
Qu’est-ce qu’un événement imprévu ? Plus précisément, les notions d’« évenement », de
« contexte », de « conséquence » et de « réponse de 1’équipe » sont entremélées, rendant
les efforts de théorisation difficile. Lorsque I’évenement imprévu survient, I’équipe de
projet se doit de réagir adéquatement pour limiter les conséquences potentiellement
désastreuses pour le projet. Développer des équipes de projet résilientes, c’est a dire
capable de réagir efficacement face a I’évenement imprévu, a donc le potentiel de
contribuer de maniére significative au succes des projets TI. La présente étude s’est donc
concentrée sur le développement de définitions claires de plusieurs concepts pertinents et
importants. Le cadre conceptuel proposé catégorise et décrit les relations entre
I’événement imprévu, la réponse de 1’équipe de projet et les conséquences pour le projet
TI. Selon nous, la clarification de ces notions peut aider a la fois les chercheurs, mais
également les professionnels, & mieux comprendre et gérer le phénomene d’événement
imprévu dans les projets TI. Une contribution additionnelle de cet article est la description
d’un agenda de recherche détaillé sur le sujet. Cet agenda met en avant plusieurs pistes de
recherches importantes et prometteuses, incluant I’étude des événements et situations
imprévus dans les projets TI, le développement de théories permettant de comprendre et
guider les processus utilisés pour évaluer les différentes situations imprévues et
développer des réponses appropriées. Nous espérons que cet agenda de recherche
encouragera les chercheurs a étudier ce phénomeéne d’événement imprévu et a développer
des recommandations pratiques, a 1’attention des professionnels, pour les aider a gérer

efficacement les éveénements imprévus dans les projets TI.
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Chapitre 2
Analyse des différentes catégories d’événements et situations
imprévus dans les projets TI

Résumé

Lorsqu’un évenement imprévu survient dans le cadre d’un projet TI, I’équipe de projet se
doit de réagir adéquatement pour limiter les conséquences potentiellement désastreuses.
Il est donc important que 1’équipe responsable de la réussite du projet puisse adapter sa
réponse aux différents types d’événements et situations qu’elle rencontre. Afin de mieux
comprendre les liens entre 1’événement, ses conséquences et les réponses de I’équipe de
projet, le présent article propose deux catégorisations de ces événements imprévus et une
des situations imprévu(e)s, puis explore leurs enjeux et conséquences pour les projets TI.
Pour cela, cette recherche se base sur I’analyse approfondie d’une enquéte de cas (170
événements imprévus) et de 30 entrevues réalisées auprés de gestionnaires de projet
expérimentés. Nos résultats suggerent que différentes conséquences et différents enjeux
sont associés a chacun de ces types d’événements et situations imprévues. L’article
souligne également I’'importance de bien évaluer I’événement et la situation imprévu(e)

auquel(le) fait face I’équipe de projet avant de proposer une réponse.

2.1 Introduction

Malgré les importants efforts déployés pour améliorer les méthodologies et outils de
gestion du risque, des événements imprévus surviennent inévitablement dans les projets
TI (Coulon, Barki et Paré, 2013). Ces événements imprévus peuvent entrainer des
conséquences majeures pour les projets et les organisations (Floricel et Miller, 2001;
Geraldi, Lee-Kelley et Kutsch, 2010; Hallgren et Soderholm, 2010; Héllgren et Wilson,
2007; Soderholm, 2008) et deviennent donc un enjeu important pour les gestionnaires de
projet TI. En effet, lorsque I’événement imprévu survient, le gestionnaire de projet doit
mettre en place une stratégie de réponse adéquate pour atténuer les conséquences

négatives se répercutant sur le projet. Améliorer la résilience des équipes, c’est a dire leur



capacité a s’adapter facilement a un changement ou a un probleme, contribuerait de fagon

significative a I’amélioration du succes des projets TI.

Afin d’aider les gestionnaires de projet a faire face aux évenements imprévus, un effort
de théorisation a été entrepris dans I’article 1 pour mieux comprendre les liens entre
I’événement, la réponse et les conséquences pour le projet. Une définition du concept a
donc été développée, qui présente I’événement imprévu comme un fait qui se produit au
cours d’un projet TI, ayant une incidence potentielle positive ou négative sur ce dernier,
et dont la nature ou la tournure n’a pas été anticipée dans le plan de gestion du risque
(Article 1 de la thése). L’événement survient dans un contexte de projet précis et engendre
une situation imprévue. Cette derni¢re a ét¢ définie comme [’éfat non anticipé par
/ ‘équipe de projet dans lequel se trouve le projet suite a [’apparition d’un événement

imprévu (Article 1).

Apporter une définition claire et précise de ces concepts est une premiere étape importante
dans le processus de théorisation, mais il nous est également important de mieux
comprendre les différents types d’événements et situations imprévus survenant dans les
projets TI. En effet, ces événements peuvent étre de nature tres différente (Piperca et
Floricel, 2012). Par exemple, des bugs importants peuvent étre découverts dans le
systéme, un fournisseur peut subitement faire faillite, un membre important de 1’équipe
peut brusquement quitter le projet, etc. Face a cette hétérogénéité, la réponse de I’équipe
de projet se doit d’étre adaptée pour pallier aux différentes conséquences potentielles sur
les projets. Pour I’instant, 1’état des connaissances est limité et ne nous permet pas de
préciser comment adapter la réponse de l’équipe de projet. Hormis une version
préliminaire de cet article (Coulon et al., 2013), ainsi que le premier article de notre these,
nous n’avons répertori¢ aucune autre étude dans le domaine spécifique des TI sur les
événements imprévus, ce qui limite notre compréhension de ce a quoi font face les équipes
de projet TI. Dans le domaine plus large de la gestion de projet, deux études réalisées par
Munthe, Uppvall, Engwall et Dahlén (2014) et Piperca et Floricel (2012) ont examiné les
différents types d’événements imprévus mais leurs résultats ne permettent pas de

distinguer clairement les événements survenant dans le cadre spécifique des projets TI.
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Dans ce second article, nous avons donc pour principal objectif de développer une
meilleure compréhension du phénomeéne en répondant a la question de recherche suivante:
Quels types d’événements et de situations imprévu(e)s surviennent dans les projets TI ?
Pour répondre a cette question, nous proposons de développer une classification
d’éveénements et de situations imprévus, en nous basant a la fois sur les travaux réalisés
dans d’autres domaines et sur une ¢tude empirique de type exploratoire. Nous
examinerons également les liens entre les événements imprévus, les situations qu’ils
entrainent et leurs conséquences. Nous utilisons ainsi une approche multi méthode qui
combine une analyse de la littérature, une enquéte de cas, et des entrevues avec des
gestionnaires de projet TT aguerris. Un total de 170 cas d’éveénements imprévus, provenant
de 98 études de cas, ont été analysés pour batir nos catégorisations. Suite a cela, des
entrevues semi-structurées ont été effectuées aupres de 30 gestionnaires de projet TI

expérimentés avec 1’objectif de valider et d’approfondir les résultats de la premicre étape.

Améliorer notre compréhension du phénomene apporterait une contribution a la fois
théorique et pratique significative. Sur le plan théorique, dresser un portrait exhaustif des
évenements imprévus dans les projets TI constitue une étape importante et nécessaire pour
batir de futures théories liant I’événement imprévu, ses possibles conséquences et la
réponse de 1I’équipe de projet. Sur le plan pratique, il est important de mieux comprendre

le phénomene d’événement imprévu afin de préparer les équipes a mieux les gérer.

Dans la premiére partie de I’article, nous présentons les différentes catégorisations
existantes des événements imprévus ainsi que leurs limites. Suite a cela, la méthodologie
utilisée pour réaliser I’enquéte de cas, puis les entrevues, sera présentée. Finalement, nous
suggérons trois catégorisations des événements et situations imprévus et discutons leurs
apports ainsi que les liens entre celles-ci, les conséquences pour les projets TI et les

réponses des équipes de projet.

2.2 Importance de catégoriser les évéenements et situations imprévus

La capacité a catégoriser ou classifier les phénomenes permet aux individus de donner du
sens a leur environnement en réduisant sa complexité (Parsons et Wand, 2008; Rosch,

1978). Différentes entités, telles que des objets, des événements, des actions, peuvent étre

51



assignées a des catégories qui représentent des “abstractions utiles des similarités du
phénomene classifi¢” (Parsons et Wand, 2008). Les catégorisations permettent alors
d’inférer sur les propriétés non observées des objets ou des phénomeénes et peuvent donc
guider notre raisonnement en nous référant aux caractéristiques des catégories (Parsons
et Wand, 2008). Catégoriser un phénomeéne est donc une entreprise réalisée dans un but
précis qui doit étre clairement défini par le chercheur. En ce sens, la valeur d’une
catégorisation est évaluée en adéquation avec les objectifs du chercheur (Niknazar et
Bourgault, 2017). Dans cet article, nous développons différentes catégorisations des
événements et situations imprévus afin d’ensuite tenter de mieux comprendre les liens
entre ces événements et situations, leurs conséquences et la réponse de 1’équipe de projet.
Nous entreprenons cet effort de catégorisation en présupposant que différents événements
impré\}us survenant dans différents contextes entrainent différentes conséquences et

doivent étre gérés différemment par I’équipe de projet.

Les catégorisations ou classifications sont généralement développées selon deux
processus différents. Tout d’abord, catégoriser de fagon “intentionnelle” signifie
subdiviser un concept défini a niveau supérieur en différents concepts qui sont définis a
des niveaux inférieurs (Marradi, 1990). Par exemple, le concept « animal » peut €tre
subdivisé en différentes catégories de concepts ou caractéristiques telles que la couleur,
la taille, le mode de reproduction, etc. Par la suite, le chercheur peut assigner les différents
cas empiriques qui sont observés aux différentes catégories développées. A I'inverse, dans
la deuxiéme fagon de procéder, le point de départ est un ensemble d’objets ou
d’événements qui sont regroupés selon leurs similarités pergues, ce qui fait émerger
différentes catégories qui peuvent étre définies a un niveau plus élevé. Par exemple, si on
analyse différents types d’animaux, comme par exemple des chats, chiens, baleines, etc.,
il serait possible de les regrouper dans une catégorie mammifére et/ou les séparer dans
des catégories comme des animaux marins ou terrestres, donnant comme résultat une
classification “extensionnelle” (Marradi, 1990). Les analyses de groupement (cluster

analysis) sont un exemple de stratégie de classifications “extensionnelles™.
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2.3 Les catégorisations existantes

Tel que mentionné plus t6t, aucune étude empirique n’a été¢ conduite sur les événements
imprévus dans le domaine de la gestion de projet TI. Nous avons donc analysé la
littérature dans le domaine plus large de la gestion de projet. Deux articles, dont I’objectif
était de catégoriser les évenements imprévus, ont été répertoriés dans lesquels les auteurs
reconnaissent que différents événements surviennent et tentent de les différencier. Ces
¢tudes ont servi de point de départ pour répondre a notre propre investigation. D’abord,
Piperca et Floricel (2012) suggerent une classification selon deux dimensions qui sont le
niveau de prévisibilité et le locus de création (locus of generation). Concernant la premiére
dimension, les auteurs proposent trois niveaux de prévisibilité sachant que les événements
imprévus peuvent étre imprévisibles, prévisibles mais non prévus, ou plus intenses que
prévus. Cette distinction est importante car elle refléte le fait que la notion d’imprévu est
différente de celle d’imprévisibilité. Tandis que certains événements imprévus peuvent
étre imprévisibles et sont donc en dehors du domaine du risque, d’autres auraient pu étre
inclus dans le plan de gestion du risque. Il serait alors intéressant d’analyser I’impact de
cette dimension sur la réponse et sur les conséquences pour le projet. La seconde
dimension mentionnée par Piperca et Floricel (2012) renvoie a 1’origine de 1’événement
imprévu en distinguant ceux provenant de I’environnement interne du projet (acteurs,
taches, objets reliés au projet), de I’environnement immédiat (marché, institutions,
industries ou autres objets pertinents pour le projet) et de I’environnement externe (objets
non pertinents pour le projet). Bien qu’il soit possible d’utiliser cette catégorisation dans
le contexte des projets TI, nous avons constaté que cette dernicre était treés large et
nécessiterait d’étre affinée afin de permettre de distinguer les évenements imprévus de
maniere précise. Par exemple, un probléme technique avec le systéme ou un membre de
I’équipe qui quitte le projet subitement sont deux exemples d’événements imprévus trés
différents mais faisant partie de [’environnement interne du projet. De méme,
I’environnement immédiat du projet est composé de différentes entités telles que les
utilisateurs, le fournisseur de la solution ou les dirigeants de 1’organisation qui peuvent
étre reliés a des évenements tres différents. Notre objectif de recherche étant d’analyser

les liens entre différents types d’événements imprévus et différents types de
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conséquences, il est important pour nous de développer une catégorisation plus précise de

I’origine de I’événement.

De leur coté, Munthe et al. (2014), en étudiant les projets de développement de produits,
ont également proposé différentes catégories. Cependant, la catégorisation proposée
différencie uniquement les déviations par rapport au produit, ce qui pose plusieurs
problémes pour notre étude. Tout d’abord, le concept de déviation est différent de celui
d’événement imprévu (voir article 1), sachant que les évenements imprévus peuvent
entrainer, ou non, certaines déviations par rapport aux plans établis. Deuxiémement, la
focalisation sur les déviations au niveau du produit occulte d’autres types de déviations
liées a d’autres événements. En effet, les auteurs proposent quatre catégories : une
déviation (1) d’un élément du produit, (2) de I’interface entre les différents éléments du
produit, (3) des objectifs du projet ou de (4) I’étendue de celui-ci. Dans la premicre
catégorie, une déviation peut prendre la forme d’un probleme technique dans le design
d’une partie du produit, ce qui survient fréquemment (Munthe et al., 2014). Dans la
seconde, la déviation peut étre relié a un probleme d’interfacage entre des sous
composants du produit, ce qui peut nécessiter de redésigner cette interface. Les déviations
des deux derniéres catégories sont issues de la phase conceptuelle du projet et proviennent
d’erreurs de jugements et de mauvaises hypotheses de la part de I’équipe de projet. Ainsi,
une fonctionnalité du produit peut ne pas fonctionner comme prévu au départ (3eme
catégorie) ou doit étre retirée (4éme catégorie), ce qui représente des déviations par
rapport a ce qui était prévu. La catégorisation de Munthe et al. (2014) est ainsi intéressante
pour mieux comprendre les événements imprévus de nature technique et leurs
conséquences. Cependant, d’autres types d’événements de nature non technique (par
exemple, la démission d’un membre de 1’équipe de projet) peuvent survenir et doivent

étre également pris en considération.

Notre analyse de la littérature a donc révélé I’existence de catégorisations des éveénements
imprévus et a soulevé leurs limites. Bien que les travaux de Piperca et Floricel (2012) et
de Munthe et al. (2014) apportent une perspective intéressante sur les différents
événements imprévus dans les projets, leurs résultats doivent étre approfondis dans le

contexte particulier des projets TI afin de pouvoir répondre a nos objectifs de recherche.
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De plus, aucune recherche ne s’est attardée a catégoriser les différentes situations
engendrées par les événements imprévus. Nous allons donc partir des catégorisations
existantes en les précisant et les complétant, le cas échéant, et les adaptant au contexte

spécifique des projets TI.

2.4 Méthodologie

Enquéte de cas

Dans la présente étude, nous utilisons une stratégie de classification “extensionnelle” afin
de développer des catégories basées sur des cas réels d’événements imprévus. Pour
réaliser cela, nous avons besoin d’une large variété de cas. Nous utilisons donc une
méthodologie d’enquéte de cas (case survey), ce qui nous semble approprié étant donné
le nombre croissant d’études de cas publiées dans notre domaine chaque année (Keutel,
Michalik et Richter, 2014). En effet, I’avantage important de cette méthodologie est
qu’elle permet de rassembler “des études de cas pertinentes en un ensemble de données
suffisamment grand pour pouvoir les tester statistiquement”, et donc permettre la
généralisation des résultats (Larsson, 1993). Pour identifier les cas, nous avons utilisé les
mots clés ‘Project’, ‘Case Study (ies)’, ‘Information System’, ‘Information Technology’
et cherché dans les journaux avec comité de lecture, chapitres de livre, actes de congres,
theses, articles en cours d’élaboration, a partir des bases de données suivantes : Web of
science, ABI/INFORM (complete and Dissertations & Theses), ScienceDirect, EBSCO
and Emerald. Les études de cas ont été ajoutées a notre échantillon lorsqu’elles (1)
reportaient au moins un éveénement imprévu survenant dans un projet TI et, (2)
fournissaient suffisamment d’informations détaillées pour nous permettre de comprendre
les antécédents de I’éveénement et ses conséquences (un résumé des différentes étapes de

la méthodologie est disponible en annexe 1).

Pour analyser les différents cas répertorié€s, nous avons utilis¢ une approche a la fois
déductive et inductive. Dans un premier temps, nous avons catégorisé les différents cas
selon les dimensions de prévisibilité et du locus de génération, proposées par Piperca et
Floricel (2012). Nous avons choisi de ne pas différencier les événements imprévus selon

la catégorisation de Munthe et al. (2014) car cette derni¢re est reliée aux déviations par
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rapport au produit (voir section précédente). Dans un second temps, nous avons
développé, de maniére inductive, plusieurs autres dimensions pouvant refléter les
différences entre les événements imprévus de notre échantillon. Pour chaque évenement
imprévu, nous avons cherché a distinguer les points communs et les différences entre
celui-ci et les autres exemples d’événements imprévus de notre échantillon. Ensuite, nous
avons codé chaque cas d’événement imprévu en fonction des dimensions pour nous

assurer que chaque événement pouvait étre catégorisé (complétude/”completeness”™).

Enquéte qualitative : entrevues aupreés de gestionnaires de projet Tl expérimentés

La méthodologie d’enquéte de cas nous a permis de rassembler un nombre important de
cas et ainsi de développer nos catégorisations. Néanmoins, comme investigateurs
secondaires, nous n’avions pas le contrdle sur la sélection des cas (Larsson, 1993). Cette
limite n’entrave en aucune maniére ’exercice de développement de catégories mais
nuance la représentation de chacune d’elles dans 1’échantillon final. Par exemple, le
pourcentage de crises que nous avons observées n’est pas nécessairement généralisable
car les projets en difficulté pourraient avoir été ciblés davantage par les chercheurs. Nous
avons également analysé les informations transmises par les auteurs des cas qui peuvent
avoir omis plusieurs détails pour restreindre la longueur de I’article (Larsson, 1993). Nous
avons donc codé les articles selon I’information disponible. Cette deuxieme limite n’a pas
été préjudiciable pour le développement de nos catégorisations, par contre, ce manque
d’informations a limité¢ notre évaluation des liens entre les différentes catégories

d’éveénements imprévus et leurs conséquences.

Afin d’analyser plus en profondeur le phénomene, de s’assurer que les catégorisations
développées ont du sens pour les professionnels et d’explorer les liens entre les
événements imprévus et leurs conséquences, nous avons donc décidé de collecter des
données d’entrevues aupres de gestionnaires de projets TI expérimentés. En utilisant une

approche semi-structurée, nous avons collecté ces données en deux phases.

1°”¢ phase : Nous avons rencontré 13 gestionnaires de projets expérimentés (huit hommes,
cinq femmes) qui avaient, en moyenne, 18 années d’expérience de travail et 14,5 années

en tant que gestionnaire de projets TI (tableau 2.1). A la fin de cette phase, nous avons
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transcrit les entrevues et réalisé une premiere analyse de nos données. Cette étape nous a
permis de confronter nos catégorisations aux récits des répondants et a également permis
de relever plusieurs nuances importantes relatives a 1’utilisation de ces catégorisations

dans le contexte des projets TI.

Plus précisément, nous avons interrogé les répondants sur leurs perceptions quant aux
événements imprévus en utilisant leur propre terminologie. Suite a cela, les gestionnaires
de projets ont été invités a partager plusieurs exemples d’éveénements imprévus pour
illustrer leurs réponses. Nous leur avons également demandé comment ils différencient
ces exemples d’événements imprévus. A partir de leurs propres catégorisations, nous les
avons alors questionnés sur la récurrence et les impacts de ces différents types
d’éveénements. Finalement, nous leur avons décrit nos catégorisations et discuté avec eux
des différences et similarités entre leurs catégorisations et les notres. Les répondants ont
alors été sollicités pour catégoriser eux-mémes les exemples qu’ils avaient fournis dans
la premiére partie de I’entrevue tout en justifiant leurs choix. La discussion a alors tourné
autour des conséquences de chaque type d’évenement, de utilité et de la facilité de les

différencier avec nos catégorisations.

2°™ phase : Nous avons ensuite réalisé une deuxiéme phase pour approfondir ces premiers
résultats. Plus précisément, nous avons exploré davantage les liens entre I’événement
imprévu, son contexte, la situation qui en découle, les conséquences et la réponse de
I’équipe de projet. Le guide d’entrevue a été modifié¢ en conséquence (voir annexe) et
nous avons rencontré 17 autres gestionnaires de projet TI aguerris (13 hommes, quatre
femmes) qui avaient, en moyenne, 16,5 années d’expérience professionnelle dont 11,1

années en tant que gestionnaires de projet TI.

Dans cette deuxiéme phase (17 entrevues), les gestionnaires ont été invités a partager
différents exemples d’événements imprévus depuis leur détection jusqu’a I’étape de la
réponse du gestionnaire de projet et des différentes conséquences subséquentes. Notre
objectif était ainsi de mieux comprendre comment les gestionnaires de projet prenaient
conscience de I’événement et I’analysaient. Par exemple, les répondants ont décrit

comment ils avaient détecté que quelque chose d’anormal se passait, les étapes réalisées
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pour comprendre I’événement (qui était impliqué dans cette analyse, etc.), le fait que
différentes parties prenantes avaient ou non une compréhension différente de cet
événement et, le cas échéant, comment ces divergences de compréhension ont évolué au
cours du temps. Pour chaque exemple relaté, nous avons également demandé aux
répondants d’expliquer les conséquences sur le projet de I’événement imprévu.
Finalement, nous avons dédié la derniére partie de I’entrevue (15 minutes en moyenne) a
une discussion sur les compétences importantes du gestionnaire de projet pour gérer les

événements imprévus.

Tableau 2.1 - Description des répondants

Premiére ronde
LD Titre G Tot. exp. | Gestion | Ed. | Industrie
de travail | de projet
PMO1 | Consultant indépendant H 20 14 M. | Consultation
PMO02 | Gestionnaire de projet H 18 14 B. | Industrie
alimentaire
PMO03 | Gestionnaire de projet sénior | H 10 8 M. | Consultation
PMO04 | Directeur de programme H 18 14 M. | Energie
PMOS5 | Gestionnaire de projet sénior | F 16 8 B. | Energie
PMO06 | Gestionnaire de projet H 13 10 M. | Services
bancaires
PMO07 | Vice-Président H 25 20 N. | Consultation
PMO8 | Gestionnaire de projet sénior | F 35 35 B. | Consultation
PMO09 | Gestionnaire de projet H 16 10 M. | Services
bancaires
PM10 | Consultant indépendant F 16 15 M. | Consultation
PMI11 | Vice-Président F 13 13 M. | Développemen
t Web
PM12 | Directeur H 18 15 B. | Solutions TI
PM13 | Consultant F 17 12 M. | Consultation
Expérience moyenne (en années) | 18.1 14.5
Deuxi¢me ronde
PM14 | Directeur projet TI F 28 15 N. | Service
PM15 | Gestionnaire de projet sénior | H 17 12 M. | Consultation
PM16 | Consultant F 5 S M. | Consultation
PM17 | Gestionnaire de programme | H 22 12 B. | Consultation
PM18 | Gestionnaire de projet H 11 6 M. | Consultation
PM19 | Gestionnaire de projet / H 10 7 M. | Services
Architecte d’affaire bancaires
PM20 | Gestionnaire de systeme H 9 8 M. | Education
d’information
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PM21 | Gestionnaire de projet H 16 9 B. | Service
PM22 | Gestionnaire de projet H 20 12 B. | Service
PM23 | Gestionnaire de projet sénior | F 14 10 B. | Consultation
PM24 | Gestionnaire de projet H 15 10 M. | Service
PM?25 | Gestionnaire de projet F 20 14 M. | Consultation
PM26 | Directeur TI H 12 10 M. | Consultation
PM27 | Chef gestion de projet H 13 8 B. | Consultation
PM28 | Directeur TI H 32 23 B. | Consultation
PM29 | Directeur de programme H 25 20 B. | Télécommunic
ation
PM30 | Agent de changement H 12 8 M. | Consultation
Expérience moyenne (en années) | 16,5 11,1

Légende du tableau

I.D. = Numéro d’identification du répondant (entrevues confidentielles)

Titre = Titre actuel du répondant

G = Genre Homme (H) or Femme (F).

Tot. Exp. de travail = Nombre total d’années d’expérience de travail

Gestion de projet = Nombre d’années d’expérience de travail en gestion de projet
Industrie = Industrie du plus récent employeur

Ed. = Dipldme d’étude supérieur, B. = Baccalauréat, M. = Maitrise, N. = Aucun

Chaque entrevue a duré en moyenne 60 minutes et a €té enregistrée puis transcrite. Au
total, 979 pages de transcriptions (358 pour la premicre phase et 621 pour la seconde) ont
été analysées a I’aide du logiciel NVivo. Dans un premier temps, nous avons codé les
réponses des gestionnaires de projet TI selon les différentes dimensions de nos
catégorisations. Nous avons également cod¢ les conséquences des événements imprévus
suivant les distinctions présentés dans ’article 1, a savoir conséquences directes (budget,
qualité, délai, etc.) et conséquences indirectes (confiance, conflits, motivation, etc.).

L’ensemble initial de codes a ensuite ét¢ enrichi au fur et a mesure de ’analyse.

2.5 Résultats

L’analyse des 170 cas extraits de 98 ¢tudes de cas nous a permis de définir trois
catégorisations dont deux qui ont pour objectif de différentier les événements imprévus
propres aux projets T1, tandis que la derniere se concentre sur les situations imprévues (un
résumé des différents cas et de notre codage est disponible en annexe 2). Nous avons
ensuite réalisé des entrevues auprés de gestionnaires de projet TI aguerris pour leur

présenter et approfondir nos résultats.

59



La premiére catégorisation distingue les évenements imprévus selon leur origine.
L’analyse de notre enquéte de cas a permis de distinguer cinq catégories différentes et
suite a I’analyse de nos entrevues, nous en avons ajouté une sixiéme. Nous avons exploré,

dans nos entrevues, les différents enjeux liés a chacune de ces catégories.

Notre enquéte de cas nous a également permis de développer une seconde catégorisation
qui distingue les événements imprévus selon leur nature. Nous suggérons deux
dimensions : facilit¢ de prédire I’évenement et contrdlabilité¢ de lI’évenement. Les
entrevues nous ont alors aidé a mieux comprendre les différentes conséquences associées

a ces différentes catégories d’événements et leurs enjeux pour les équipes de projet TI.

Finalement, la derniére catégorisation distingue les situations imprévues qui émergent
suite a I’apparition d’événements imprévus (article 1). Deux dimensions sont suggérées :
sévérité et immédiateté de la situation. Les entrevues nous ont permis de mieux cerner les
impacts et les enjeux de ces différentes situations et comprendre I’influence de différents
éléments de contexte sur I’émergence de ces situations. L’analyse des entrevues a
également soulevé certaines nuances en suggérant que la compréhension de la sévérité et
immédiateté de ces situations peut étre différente selon les parties prenantes et peut

évoluer au cours du temps.

Pour raison de clarté, nous présentons, dans les sections suivantes, le détail combiné des

résultats de I’analyse de notre enquéte de cas et de nos entrevues.

Catégorisation 1 : L’origine de I’événement imprévu

Piperca et Floricel (2012) ont suggéré de différencier les éveénements imprévus selon leur
origine. L origine de I’événement imprévu semble, d’apres 1’analyse de nos entrevues, le
critére le plus évident pour les distinguer. En effet, la plupart des répondants interrogés
dans notre étude (12/13 lors de la premic¢re phase d’entrevue) ont mentionné 1’origine de
I’événement imprévu, comme, par exemple, “quelque chose qui vient de la technologie”
ou “un probléme avec un fournisseur”. Ce résultat n’est pas surprenant sachant que les
gestionnaires de projets sont habitués a catégoriser les risques selon leur origine et
utilisent donc une maniére similaire de catégoriser les évenements imprévus. Cette

catégorisation est importante car elle est le point de départ du développement d’une
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réponse a I’événement imprévu comme le mentionne un répondant : « il est trés important
de comprendre la source de I’événement pour identifier les actions qui doivent étre
prises ». Cependant, la distinction proposée par Piperca et Floricel (2012), a savoir
environnement interne du projet, environnement immédiat, et environnement externe, est
trop large et ne nous permet pas de distinguer les événements imprévus assez précisément
dans le contexte des projets TI, ce qui rend difficile son utilisation. Comme mentionné
précédemment, des exemples d’événements imprévus tres différents peuvent étre reliés a
chacune de ces catégories. Des évenements imprévus liés au systéme ou a I’équipe, bien
que différents, seraient inclus dans la méme catégorie « environnement interne du projet ».
De méme, I’environnement immédiat du projet est composé de différentes entités telles
que les utilisateurs, le fournisseur de la solution ou les dirigeants de 1’organisation qui
peuvent Etre reliés a des évenements treés différents. Afin d’analyser les liens entre
différents types d’événements imprévus et différents types de conséquences, il est
important pour nous de développer une catégorisation plus précise de ’origine de

I’événement.

Pour remédier a cela, nous proposons six catégories distinguant I’origine de I’événement
imprévu (tableau 2.2). Parmi ces six catégories, cing ont été¢ développées suite a I’analyse
de I’enquéte de cas (Technologie de I’information, Utilisateurs, Organisation, Equipes,
Parties prenantes externes), tandis que la derniere (Environnement externe) a été ajoutée

suite aux résultats de nos entrevues.
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Tableau 2.2. Origine des événements imprévus

Source

Fréquence dans

Exemple

I’échantillon de
I'enquéte de cas

(% sur 170)

Technologie de
I'information

35.9%

Bien qu’un prétest du systéme ait été exécuté avec succes, ce
dernier s’est complétement paralysé aussitot son lancement
officiel réalisé. Des problémes importants de temps de réponse
sont en effet apparus lorsque le systeme a fonctionné en
conditions réelles (tiré de Klepper et Hoffman (2000)).

Utilisateurs

22.4%

Quelques semaines apres le lancement d’un systeme de
documentation des soins du patient et alors que les infirmiéeres
furent initialement trés enthousiastes par le systéme, I'équipe de
projet a fait face a une révolte de leur part. Ces dernieres se
plaignaient que le systéeme n’était pas adapté a leurs taches (tiré
de Spetz et Keane (2009a)).

Organisation

17.1%

Le processus d’implantation d’un systeme PGl se déroulait sans
probléme majeur jusqu’a ce que |'organisation change sa
structure pour passer d’une entreprise d’état a une entreprise
filiale. Le systeme choisi n’était pas assez flexible pour s’adapter a
un tel changement et se retrouva presque inutile dans le
nouveau contexte (tiré de Xue, Liang, Boulton et Snyder (2005))

Parties
prenantes
externes

15.3%

Au milieu du projet d’implantation, le vendeur de la solution TI
fait faillite. L’équipe de projet n’a alors aucune autre solution que
d’arréter I'implantation pour se demandes si I'entreprise devait
continuer avec un autre vendeur ou retourner a I'ancien systeme
(tiré de Pramatari, Evgeniou et Doukidis (2009))

Equipe de
projet

9.4%

Une compagnie détenant des sites de production et de vente a
I'international décide d’implanter un PGI. La premiere phase se
termine avec la définition des objectifs du projet. Différentes
unités d’affaires de différents pays ont participé a la phase
suivante qui est celle d’analyse et de conception. Cependant, les
résultats obtenus des différentes unités d’affaires variaient
énormément selon leur compréhension du projet. L'équipe
principale s’est alors rendu compte que les objectifs n’étaient pas
clairs et devaient étre repensés pour ensuite relancer cette 2™
phase du projet (tiré de Elbanna (2006))

Environnement
externe

Ajouté suite aux
entrevues

Décisions gouvernementales / Evénements météorologiques
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1. Evénements issus de la Technologie de I'Information

Certains évenements imprévus sont issus du coté technique du projet (Technologie de
l’information), comme des “bugs”, des probléemes de stabilité¢ du systeme ou un temps de
réponse trop élevé. Comme indiqué dans le tableau 2.2, 35.9% des événements imprévus
de I’échantillon de notre enquéte de cas proviennent de la technologie elle-méme,

soulignant I"'importance de I’artéfact TI dans ces projets.

Dans nos entrevues, de nombreux exemples d’événements de nature technique ont
également ét¢ mentionnés demandant du temps et du budget supplémentaire pour étre
résolu. Plusieurs étapes du projet semblent ainsi étre plus vulnérables a I’occurrence de
ce type d’évenement imprévu. Tout d’abord, lorsque la phase de planification est terminée
et que celle de déploiement commence, 1’équipe de projet peut, dans certains cas, se rendre
compte que certains aspects de ce qui a été planifié peuvent ne pas €tre applicables au
contexte réel. Comme le mentionnent certains répondants, “C’est une technologie sur
papier, quand on I’applique, on a des surprises” (PM12) ou “c'est toujours beau sur papier,
¢a a toujours I’air beau mais quand on arrive dans la réalité et qu'on commence a faire des
tests et qu'on met ¢a en production, on peut se rendre compte que oups, dans certains cas
en particulier, le systéme... on n’avait pas prévu cette situation ou ce cas de figure 13"
(PM22). L’échéancier et le budget sont ainsi parfois déterminés sur la base d hypothéeses
qui peuvent se révéler erronées. Dans un des exemples partagés, 1’équipe de projet avait
prévu que le systéme serait capable d’identifier et de convertir automatiquement les
composants d’une page web. Malheureusement, pour diverses raisons techniques,
I’équipe s’est rendu compte que ce n’était pas possible : “ca a été un gros probléme parce
qu'on avait tout un échéancier, qui était basé sur une hypothése qu'y aura pas de révision
manuelle de toutes les pages. Et en fait, il a fallu mettre ¢a en place” (PM16). Le manque
de temps dédié a la phase de planification, la complexité des systemes et la pression
engendrée par le processus d’acceptation du projet ou d’appel d’offres ont été cités comme

des facteurs pouvant contribuer a ce genre de situation.

La deuxiéme phase a risque pour les évenements issus de la technologie est, de maniére
évidente, la phase de test dans laquelle on cherche a détecter et a corriger les problémes

techniques avant le lancement du systeme. Cette phase peut révéler des événements
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beaucoup plus graves qui peuvent mettre en danger le projet. Dans I’exemple suivant,
I’équipe de projet devait développer une application web pour les clients d’une grande
compagnie de télécommunication. Pendant les tests, I’équipe de projet s’est rendu compte
que, bien que ’application fonctionnait comme espéré, ’infrastructure TI existante ne
serait pas capable, contrairement a ce qui avait été planifié, de supporter le volume de
données transitant par I’application : “on s’est aper¢us que l'infrastructure ne tenait pas la
route. Alors si on lance l'application, on fait tout tomber le réseau. Et on en est la. A
savoir... a deux jours du lancement, c'est sir que c'est un NO GO” (PM25). De plus,
comme le révéle nos répondants, cette phase ne garantit pas toujours 1’absence
d’événements imprévus techniques apres le lancement : “on ne peut pas toujours
reproduire les conditions réelles et on découvre des choses sur le fonctionnement qu’on

ne savait pas” (PM24).

2. Evénements issus des Utilisateurs du systéme

Les utilisateurs du systeme peuvent également étre a I’origine d’événements imprévus
(22,4% de I’échantillon de notre enquéte de cas) quand les réactions de ces derniers
prennent 1’équipe de projet par surprise. Bien que les gestionnaires de projet TI soient
conscients que de la résistance peut émerger, nous avons répertorié plusieurs cas ou ces
derniers avaient consulté les utilisateurs dans une étape antérieure du projet, mais furent
complétement surpris par leurs réactions subséquentes en contradiction avec leurs

commentaires initiaux.

Tous les répondants de notre enquéte qualitative nous ont mentionné un ou plusieurs
exemples d’une réaction des utilisateurs face au systéme qui a entrainé une demande de
modification de ce dernier. Bien que les phases d’analyse et d’identification des besoins
aient été réalisées, ce type d’événement survient majoritairement lors des phases de
déploiement soit du pilote, soit du systéme final. Dans certains cas, un nouveau besoin
non identifié surgit pour plusieurs raisons. Un oubli peut avoir ét¢ fait pendant la phase
d’identification : “On se retrouve avec la direction du client qui donne le « OK ». Mais
sauf que dans cette rencontre, on avait le superviseur du plancher qui s’est présenté pour
qui les besoins, les vrais besoins d’affaires pour lui, n'étaient pas exprimés ou n'étaient

pas présents dans ce qu'on livrait. Sauf que lorsqu'on prend les documents dans lesquels
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on a ¢laboré les requis tres spécifiques et treés détaillés, nous, on livre en fonction de ce
que le client a signé” (PM21). Cette phase d’identification des besoins est d’ailleurs
souvent complexe a réaliser : “j'ai envie de dire, c'est 90% des projets TI ou t’as un
utilisateur qui vient avec I’énonciation de ce qu'y veut mais pas nécessairement de ce dont
il a besoin” (PM19). De plus, le contexte dans lequel évolue I’organisation peut également
évoluer et de nouveaux besoins peuvent émerger pour le systeme. Dans d’autres cas, un
changement chez la compagnie cliente, utilisatrice du systéme peut amener d’autres
demandes de changement. Dans un des exemples mentionnés, au cours d’un projet de
développement web et alors que les besoins du client ont été €licités et approuvés, et
qu’une maquette a ¢été¢ validée, “tout a coup, le client change. La personne s’en va.
Quelqu'un d’autre arrive pis la, - ah ben, l'autre avait dit — orange mais moi, je n'aime pas
¢a, je veux du rouge et je veux ¢a a gauche. Je ne veux pas ¢a a droite” (PM26). Des
conflits entre le gestionnaire de projet et les utilisateurs du systéme peuvent alors émerger
suite @ une incompréhension sur les termes du contrat, sur les fonctionnalités ou sur la

performance du systeme.

3. Evénements issus de I’Organisation

Comme le projet est mandaté par organisation (17,1% de I’échantillon) afin de
poursuivre certains objectifs, des changements imprévus a ce niveau peuvent venir
contrecarrer les plans du projet. Dans certains cas, un changement de structure, de
stratégie de I’organisation ou le départ du champion du projet ont affecté les projets que

nous avons analysé.

Tous les répondants de notre enquéte qualitative nous ont mentionné au moins un exemple
de ce type d’événement qui leur serait arrivé pendant au moins un de leurs nombreux
mandats. Cependant, ce type d’événement n’est pas le plus fréquent et n’apparait pas
forcément dans chaque projet TI. Les exemples fournis sont ainsi tous reliés a un
changement dans |’organisation, tel que le remplacement du directeur des technologies de
I’information, d’un directeur d’un autre département, d’un sponsor, d’un vice-président,
etc., qui va impacter le projet. Cet événement peut alors avoir pour conséquence une
diminution de la priorité et de I’'importance du projet pour I’organisation, entrainant une

réorganisation des ressources et/ou un changement dans les objectifs ou les attentes envers
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le projet. Dans les cas extrémes, le projet peut méme étre annulé lorsqu’une nouvelle

direction ne juge plus les objectifs du projet comme étant prioritaires pour 1’organisation.

4. Evénements issus des parties prenantes externes

D’autres événements imprévus proviennent des parties prenantes externes (15,3% de
I’échantillon) du projet, comme par exemple un vendeur de la solution décidant

subitement d’arréter le développement du produit ou faisant faillite.

L’occurrence des événements imprévus provenant des parties prenantes externes
semblent, selon les résultats de notre enquéte qualitative, moins fréquente. Cependant,
méme s’ils sont peu fréquents, les conséquences de ces événements peuvent parfois étre
trés importantes. Ainsi deux cas de faillite d’un vendeur ont été¢ mentionnés, mettant en
danger le projet. Par exemple, “Tu fais affaire avec une firme externe, t’ach¢tes un
systéme, t’as du support et du jour au lendemain, elle ferme ! Ils arrivent et ils se vantent
— Tu fais un audit. Tu regardes... Tu dis — Ok, je pense qu'on peut. Ils sont crédibles.
Puis du jour au lendemain, bien...” (PM14). D’autres exemples moins extrémes ont
également été relevés tels des retards ou des erreurs du fournisseur dans un livrable,

entrainant des délais pour le projet.

5. Evénements issus de I’Equipe de projet Tl

L’équipe de projet Tl est également une source importante d’événements imprévus (9,4%
de I’échantillon) lorsque des membres de 1’équipe quittent le projet subitement ou que des
conflits imprévus surviennent entre 1I’équipe de projet et différentes parties prenantes. Cet
aspect n’est pas surprenant sachant que les projets TI sont souvent trés complexes et

impliquent diverses parties prenantes ayant des objectifs différents (Nelson, 2005).

Suite 4 nos entrevues avec les gestionnaires de projet TI, ce type d’évenements semble
beaucoup plus fréquent que ce que nous avons trouvé dans notre enquéte de cas. Nous
n’avons cependant pas trouvé d’indices particuliers nous permettant de suggérer qu’une
phase particuliére des projets soit plus sujette a ce type d’événement. L’exemple le plus
fréquent, mentionné par tous les répondants, est celui du départ ou de I’absence temporaire
d’un membre de I’équipe. Dans le cas d’un départ, un préavis permet généralement de

remplacer la personne et de transférer les connaissances sans impacter de maniere trop
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importante le projet. Dans d’autres cas, la situation peut €tre potentiellement plus
dommageable pour le projet, lorsque la personne absente est le gestionnaire de projet lui-
méme ou une personne ayant une connaissance spécifique rare et donc plus difficilement
remplagable. Certains gestionnaires de projet nous ont révélé la possibilité de faire appel
a leur réseau pour se faire “préter temporairement une ressource”, ce qui leur permet
d’éviter certains délais. Par exemple alors qu’un des développeurs de son équipe était
absent a un moment crucial du projet, un des gestionnaires de projet nous expliquait qu’il
venait de négocier avec un autre gestionnaire de projet, le transfert temporaire d’un autre
développeur. Une faveur en entrainant une autre, les gestionnaires de projet ayant recours
a cette alternative, doivent étre alors capable de s’ajuster pour aider a leur tour leurs
collegues. Dans d’autres contextes, un évenement imprévu dans un projet A peut en
entrainer un autre dans un projet B, lorsque le premier, souvent plus stratégique pour
|’organisation, a besoin d’une ressource allouée au second. Les firmes de consultation et
les compagnies de grande taille gerent généralement plusieurs projets TI en parall¢le et
leurs projets sont plus souvent sujets a ces transferts de ressources. Dans ’exemple
suivant, un des plus gros projets de I’entreprise, du point de vue des retombées
économiques, a rencontré de sérieux problemes apres le lancement. Le gestionnaire d’un
autre projet de la compagnie nous expliquait que “moi, mon projet, j'ai trois quatre de ces
gars-1a qui connaissent bien l'autre application fait que quand eux ont eu des problémes,
bien, je me suis fait prendre des gars. On comprend... moi, j'ai beau expliquer que je vais
livrer deux semaines en retard mais... on comprend tout ¢a mais... notre gros client a
coté, il est plus important...” (PM15). En dehors de ces absences ou départs qui sont des
évenements récurrents dans les projets TI, d’autres événements peuvent survenir de
maniere plus occasionnelle, voire exceptionnelle. Par exemple, certains conflits peuvent
dégénérer jusqu’a des actes de sabotage : “c'était une unité compléte qu'on avait mis a la
porte. Certaines personnes avaient encore acces a des choses (auxquelles ils ne) devaient
pas avoir acces. Donc, on a vu... du changement récent dans le code et perdre la
configuration, I’ancien code, etc. Ca nous a pris a peu pres, pour se remettre pour un
projet de deux ans, on a mis un autre deux ans” (PM29). Dans un autre projet, un membre
de I’équipe a également réalisé un acte de sabotage suite a une déception amoureuse avec

une autre personne du projet. Finalement, dans une autre situation anecdotique rapportée,
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un membre mécontent a été licencié, apres avoir agressé physiquement le gestionnaire de

proj et.

6. Evénements issus de I’Environnement externe

Piperca et Floricel (2012) ont suggéré la catégorie « environnement externe » qui
représente les acteurs, objets ou processus qui n’ont pas de relation avec le projet. Nous
n’avons pas répertorié d’événements issus de cette catégorie dans notre enquéte de cas.
Par contre, les répondants de notre enquéte qualitative ont mentionné des exemples de
décisions gouvernementales, des nouvelles lois ou des évenements météorologiques,
comme des tempétes ou inondations, qui ont impacté leurs projets. Les changements de
lois ou de réglements affectants les projets TI sont relativement peu fréquents, mais, dans
certains contextes, tel que le domaine des télécommunications, ces changements peuvent
impacter les projets TI plus fréquemment. Les conséquences des évenements
météorologiques sont généralement, selon les exemples analysés, des délais et des colts
supplémentaires occasionnés par I’inaccessibilité des locaux ou les dommages causés au
matériel. D’autres événements anecdotiques ont €t partagés tel que I’acces des locaux de
’entreprise bloqué pendant une journée suite a la parade en hommage a une personnalité
publique décédée. Bien que des événements issus de I’environnement externe puissent

survenir, leur fréquence est faible.

Prépondérances des différents types d’événements imprévus

Parmi ces événements de différentes origines, les avis divergent quant a la prépondérance
des uns et des autres. Selon notre analyse, il semblerait que les événements imprévus de
type technologique et utilisateurs surviennent plus fréquemment entrainant des situations
plus ou moins sévéres (voir catégorisation 3). Les évenements issus de 1’équipe de projet
sont également fréquents (départ d’un membre de 1’équipe fréquent) mais leur incidence,
de maniere générale, sur les projets semble étre moindre. Finalement, les événements issus
des parties prenantes externes, de 1’organisation et de 1’environnement extérieur sont
moins fréquents mais semblent avoir une incidence potentiellement importante sur les
projets, selon les résultats de nos entretiens. Il est cependant difficile d’évaluer plus
précisément 1’occurrence des différents types d’événements imprévus dans 1’ensemble

des projets TI, car celle-ci dépend en grande partie du contexte propre a chaque projet.
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Par exemple, un projet d’implantation d’une technologie complétement nouvelle aura une
probabilité plus grande de faire face a des évenements imprévus issus de la technologie
qu’un projet d’implantation d’une technologie mature. De méme, un projet issu d’un
partenariat entre deux organisations ou un mandat de consultation aura plus tendance a
subir des événements imprévus provenant de 1I’équipe de projet ou de I’organisation, du
fait que des individus provenant d’horizons différents et n’ayant pas d’expériences de

travail en commun, ont besoin de collaborer.

Liens avec la catéqgorisation de Piperca et Floricel (2012)

La catégorisation proposée est donc définie a un niveau plus précis que celle de Piperca
et Floricel (2012), puisque nos catégories de « technologie de I’information » et « équipe
de projet » décrivent plus précisément la catégorie « environnement interne » de Piperca
et Floricel (2012), et nos catégories « utilisateurs », « organisation », et « parties prenantes
externes » décrivent plus précisément leur catégorie « environnement immédiat ». Enfin,
nous conservons la catégorie « environnement externe » de Piperca et Floricel (2012).
Etant donné que I’analyse de I’origine de I’événement imprévu est une des étapes
préliminaires au développement d’une réponse a celui-ci, une catégorisation plus fine
permettra, pour la pratique, une meilleure compréhension du phénomene, et pour la
recherche, la possibilité¢ de théoriser sur les liens entre 'origine de 1’éveénement, ses

conséquences et la réponse de 1’équipe de projet.

Catégorisation 2: La nature de I’événement imprévu

Dans leur article, Piperca et Floricel (2012) proposent de distinguer les événements
imprévus selon qu’ils sont imprévisibles, prévisibles mais non prévus ou plus intenses que
prévu. Cette distinction est importante si I’on considere que des éveénements appartenant
a chacune de ces catégories pourraient vraisemblablement avoir des conséquences
différentes sur le projet. Par exemple, un événement prévisible mais non prévu pourrait,
dans certains cas, engendrer une baisse de confiance dans les compétences de 1’équipe.
Cependant, nous proposons de raffiner cette dimension en suggérant un continuum avec
a un extréme des éveénements tres difficiles a prévoir et a 'autre, des événements
facilement prévisibles. En effet, selon nous, il est difficile de catégoriser un événement

comme étant complétement imprévisible sachant que différents individus pourraient avoir
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des perceptions différentes d’un méme éveénement. Ainsi, proposer un continuum permet
d’éviter la confusion et les problémes reliés a I’utilisation de cette catégorisation. Nous

avons donc nommé cette dimension “facilité de prédiction de I’événement”.

Parmi ces événements imprévus qui sont plus ou moins faciles a prévoir, nous avons
relevé un autre aspect important pouvant nous permettre de les distinguer. Dans certains
cas, I’équipe semblait avoir un certain contrdle sur I’occurrence de I’évenement, c’est a
dire que les membres de 1’équipe auraient pu faire quelque chose pour I’empécher de
survenir, tandis que dans d’autres cas, ils semblaient complétement impuissants. Par
exemple, une réaction négative des utilisateurs, pendant le lancement du systéme, aurait
pu, dans certains cas, étre controlée dans les phases antérieures du projet. Cette dimension
référe a la notion de controlabilité qui est “le degré selon lequel la cause est un facteur sur
lequel une personne a du controle” (Weiner, 1979). Nous avons nommé cette dimension
- “Controlabilité de 1’événement imprévu”. Sachant que ces deux dimensions reflétent
toutes deux la nature de 1’événement imprévu, nous les avons combinés pour distinguer
entre quatre types d’évenements imprévus : Cas de force majeure, Epée de Damocleés,

Omission et Erreur de jugement.

Facilité de prédire I'événement

Faible Elevé

Cas de force majeure Epée de Damocles

Faible 28 2%
Contrélabilité 179 20%
de
fevenement . Omission Erreur de jugement
Elevé

3'5% 48,2%

Figure 2.1. Catégorisation des événements imprévus selon leur nature

Certains événements imprévus identifiés dans notre échantillon étaient, a la fois, tres
difficiles a prévoir et en dehors du controle de I’équipe (28,2% de notre échantillon). Nous
avons nommé ces évenements des « Cas de force majeure » (« Act of God »). Par exemple,

lorsque le vendeur de la solution implantée fait faillite au milieu du projet, il est trés
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probable que les signaux révélateurs de la situation aient €té¢ cachés aux membres de
I’équipe de projet. Sans aucun indice, ces derniers peuvent donc percevoir la situation
comme étant imprévisible et, n’ayant aucun contrdle sur la décision du vendeur, peuvent
se sentir démunis. Par ailleurs, d’autres événements auraient pu &tre beaucoup plus
facilement prévus et €taient en grande partie sous le contrdle de I’équipe. Nous avons
nommé ces évenements des « Erreurs de jugement » (« Misjudgments »), qui est la
catégorie la plus représentée dans notre échantillon de 170 (48,2%). Dans d’autres cas,
les membres de I’équipe peuvent percevoir que 1I’événement aurait pu étre anticipé
facilement mais qu’ils ne pouvaient pas I’empécher de survenir. Nous avons donc nommé
ces événements des « Epée de Damoclés » (« Sword of Damocles ») (20%). Finalement,
certains évenements imprévus sont difficiles a prévoir, mais, s’ils avaient été prévus,
1I’équipe de projet aurait été capable de faire quelque chose pour les empécher de survenir.
Ces évenements ont €té nommés des « Omissions » (« Oversight ») (3,5%), suivant la
proposition de Piperca et Floricel (2012). Le tableau 2.3 fournit des exemples provenant

de notre échantillon.
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Tableau 2.3. Exemples d’événements imprévus selon leur nature

Fréquence dans
I’échantillon
Type . Exemples
d’enquéte de cas
(% sur 170)
Une entreprise européenne décide d'implanter un
systéeme PGl dans sa filiale chinoise. Pendant la phase
Erreur de d’implantation, I’équipe réalise que le systéme ne peut
fugement 48.2% pas supporter Unicode et donc les caractéres chinois.
Beaucoup d’employés ne parlent pas anglais et certains
clients demandent des documents en chinois
uniquement (tiré de Avison et Malaurent (2007))
Le lendemain du lancement d’un systeme, I'équipe est
Cas de force 28.2% informée que, di a un probléme dans les serveurs du
majeure fournisseur, toutes les données du systéme ont été
perdues (tiré de Bartis et Mitev (2008)).
Bien que I'équipe de projet avait impliqué les
., utilisateurs pendant la phase de conception pour
Epée de . .
——_— 20% analyser leurs besoins, elle a regu 28 nouveaux besoins
majeurs peu de temps apres le lancement du systeme
(tiré de Sillince et Mouakket (1997))
Tandis que I"équipe de projet avait testé le systeme sans
découvrir de problemes majeurs, des probléemes de
o stabilité ont surgi rapidement apres le lancement du
Omission 3.5% . _— . . .
systeme. L’équipe a eu besoin de 10 semaines de travail
intense pour trouver une solution au probleme (tiré de
Denyer, Kutsch, Lee-Kelley et Hall (2011))

Différentes raisons peuvent expliquer, aux yeux des répondants, [’apparition des
événements imprévus qui peuvent étre parfois imprévisibles et incontrélables : “nous ne
pouvions pas anticiper cet événement car il était hors de notre contrdle”, mais pas
toujours: “nous ne pensions pas que cet événement puissent arriver”, “on pensait que cet
événement était improbable”, “on pensait que [’on pouvait faire cela de telle manicre,

mais finalement, quand on a commencé, on s’est rendu compte que ce n’était pas

possible”, ou “c’est arrivé car on a pas eu assez de temps pour planifier”. L’objectif est
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donc, selon les répondants, d’éviter ce qui est facilement prévisible afin d’éviter les
“erreurs de jugements”, mais vivre avec la possibilité qu'un “cas de force majeure” ou
une “Omission” surviennent. Cependant, d’aprés les répondants, la catégorisation 2 est
plus abstraite et, lorsque 1’événement survient, ce n’est pas un aspect qu’ils analysent :
“ce ne sont pas des questions qu’on se pose directement, au moins pas dans le moment ou
on est en mode controle des dommages” (PM07) et “c’est quelque chose que I’on fait
inconsciemment”. Pourtant, les résultats de nos entrevues montrent que les différents
types d’événements associés a la catégorisation 2 entrainent des conséquences parfois
différentes. Les répondants se sont ainsi attardés sur la catégorie “erreur de jugement”
qui, selon eux, ne devraient pas survenir car “cela voudrait dire que I’on a pas fait notre
travail correctement” et “on pourrait étre blamé”. Alors que I’idée du blame revient
fréquemment, il a également été souligné que ces types d’événements avaient tendance a
démoraliser I’équipe de projet TI et détériorer les relations de confiance entre le client ou
les dirigeants de ’organisation et le gestionnaire de projet ou entre ce dernier et les

membres de I’équipe.

Malgré tout, comme le mentionne un gestionnaire de projet, “on fait tous des gaffes” et
cela devient une “lesson learned” pour le futur : “tu le sauras la prochaine fois”. Cette
notion de “lesson learned” a d’ailleurs €tait cité¢ par de nombreux répondants qui ont
suggéré que les gestionnaires de projets plus expérimentés font face aux “erreurs de
jugements” moins que ceux ayant moins d’expérience. Ainsi, selon ['un d’eux, “les
gestionnaires de projets expérimentés ont beaucoup de bleus et de cicatrices” qui
proviennent des différentes difficultés qu’ils ont rencontrées par le passé et “savent poser

les bonnes questions™ pour éviter les “erreurs de jugement”.

Divergences de perceptions

L’occurrence d’un événement imprévu déclenche un processus de création de sens qui
peut étre plus ou moins complexe. Alors que dans certains cas ce processus est
relativement simple et direct, dans d’autres, les perceptions initiales des différentes parties
prenantes quant au type d’éveénement et de situation qu’elles confrontent peuvent
diverger. La facilité de prédiction de I’événement et la controlabilité de I’apparition de

I’éveénement peuvent en effet étre sources de controverses. Les divergences apparaissent
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surtout, selon les répondants, entre les individus directement impliqués dans le projet et
les parties prenantes externes. En effet, ces derniéres, n’étant pas directement impliquées
dans le projet : « ils ne sont pas sur le terrain » et n’ont donc pas forcément la méme
perspective de ce qui survient dans le projet : « a I’intérieur de 1’équipe, 1’effet est réduit
par la proximité, on se parle plus souvent » et « si tu es sur le terrain, tu es capable de voir
réellement ce qui se passe ». Par ailleurs, bien que les répondants aient insisté sur
I’importance de I’honnéteté et de la transparence, certains ont tout de méme relevé que
certains individus avaient tendance a se protéger en cas d’erreur : “celui qui a fait I’analyse
va te dire, c’est un Act of God, j’ai fait mon travail correctement” (PMO1). Selon les
répondants, les différences d’interprétation doivent étre évitées car elles peuvent
engendrer des conséquences ficheuses pour le projet. En effet, si les dirigeants de
’organisation pergoivent que le gestionnaire de projet aurait di éviter 1’événement
imprévu, ils peuvent perdre leur confiance envers lui, le blamer ou méme aller jusqu’a le
retirer du projet lorsque la situation est sévére. De plus, des conflits peuvent survenir et
paralyser le projet. Le role du gestionnaire de projet est donc, a travers des réunions et des
discussions, d’aligner les perceptions avec la réalité pour éviter les effets secondaires de

I’apparition de I’événement imprévu

Catégorisation 3 : L’importance de la situation

Les deux premiéres catégorisations permettent de distinguer les différents types
d’événements imprévus survenant dans les projets TI. Ces évenements engendrent des
situations imprévues qui reflétent « 1’état non anticipé par 1’équipe de projet dans lequel
se trouve le projet suite a I’apparition d’un événement imprévu” (article 1). Bien que
certains événements imprévus se ressemblent en ayant la méme origine ou étant de méme
nature, leur gestion peut étre plus ou moins difficile selon le contexte dans lequel ils
surviennent. Comme le détaille I’article 1, I’événement imprévu survient dans un contexte
donné pour créer une situation imprévue ayant des conséquences potentielles sur le projet.
L’exemple le plus parlant est celui d’'un membre de 1’équipe quittant le projet. Cet
exemple a été relaté plusieurs fois au cours des entrevues mais les situations engendrées
sont différentes. En effet, selon le role joué par cet individu dans le projet au moment de

son départ, ses connaissances et/ou la criticité des activités du projet dans lequel il était
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engaggé, la situation peut étre plus ou moins sévere. Dans certains cas, I’individu informe
le chef de I’équipe de ses intentions de quitter le projet et aide son successeur pendant une
période de transition, dans d’autres cas le départ est plus soudain, comme le cas relaté du

déces brutal, suite a une crise cardiaque, d’un membre d’une autre équipe.

Dans I’analyse de I’échantillon de notre enquéte de cas, nous avons relevé des différences
importantes au niveau des situations imprévues’. Nous proposons deux dimensions pour
les distinguer. Tout d’abord, certaines situations sont plus séveres que d’autres et la
dimension “sévérité de la situation imprévue ” permet de distinguer ces différences. Outre
la sévérité, nous avons noté que pour certaines situations 1’équipe de projet se devait de
réagir rapidement pour éviter la paralysie du projet tandis que dans d’autres cas, la
situation ne nécessitait pas une réponse immédiate. Ainsi, nous proposons une deuxiéme
dimension relative a la situation imprévue qui est “/’immédiateté de la situation

imprévue”.

Sachant que ces deux dimensions reflétent toutes deux les caractéristiques de la situation

imprévue, nous les avons regroupées en quatre catégories.

* Dans le cadre conceptuel proposé dans I’article 1, I’évaluation de la situation imprévue est
réalisée par 1’équipe de projet afin de développer une réponse. Dans cet article, nous analysons
nous-meéme, en tant que chercheur externe au projet, les situations engendrées par des événements
imprévus dans les cas publiés dans la littérature. Considérant cette limite de la méthodologie
d’enquéte de cas, nous avons, lors des entrevues avec les gestionnaires de projet, demandé a ces
derniers de proposer des exemples d’évenements imprévus et d’analyser eux-mémes les situations

imprévues générées.
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Immédiateté de la situation

Faible Elevé
. Défi mineur Obstacle
) Faible
Sévérité de la 14,7% 17,1%
situation
imprévue i Menace Crise
Elevé
32,9% 35,3%

Figure 2.2. Catégorisation des situations imprévues

Des quatre types de situations présentées, le plus préjudiciable est celui que nous avons
nommé « Crise » (35,3%). En effet, ces situations sont non seulement trés séveres mais
paralysent le projet. Face a cela, les équipes de projets doivent alors trouver une réponse
rapide pour gérer la situation. Nous avons également noté que les équipes de projet
faisaient face a des situations ayant un impact modéré sur le projet mais qui nécessitaient
une réponse rapide pour pouvoir poursuivre les activités. Cette catégorie de situations
imprévues a ét¢ nommée « Obstacle » (17,1%). La troisieéme catégorie refléte quant a elle
les situations pouvant avoir une incidence importante sur le projet mais pour lesquelles
I’équipe de projet a du temps pour réagir. Face a ces situations non urgentes, 1’équipe de
projet se doit quand méme de préparer une réponse pour éviter une escalade des
conséquences pour le projet. Nous avons nommé cette catégorie « Menace » (32,9%).
Finalement, dans certains cas, I’impact potentiel de la situation imprévue est modéré et il
n’y a pas d’urgence pour y répondre. Cette derniere catégorie est nommée « Défi mineur »

(14,7%). Le tableau 2.4 présente plusieurs exemples tirés des études de cas publiées.
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Tableau 2.4. Exemples de situations imprévues

Fréquence dans

I’échantillon de

Type Exemples
I'enquéte de cas
(% sur 170)
Crise 35.3% Peu de temps apres le lancement et juste aprés que le

systeme ait fourni ses rapports initiaux, I'équipe de projet
réalise que les états des stocks dans le systeme étaient
différents des quantités physiques. L’équipe tenta de
corriger les erreurs existantes mais les causes de ce
probléme n’étaient pas vraiment comprises et les
utilisateurs refuserent d’utiliser le systéme plus longtemps
(tiré de Joshi (1990))

Menace 32.9% Au cours de la phase post-implantation, alors que le
nouveau systeme était opérationnel, le gestionnaire de
projet fut informé par le vendeur de la solution que le
systeme ne serait plus supporté dans le futur. Cette
annonce laissa I’équipe de projet face a un dilemme:
doivent-ils chercher et implanter un nouveau systéme ou
doivent-ils maintenir le systéeme actuel eux-mémes ? (tiré
de Paré (2002))

Obstacle 17.1% L’équipe avait planifié que le systeme EMR (Electronic
Medical Record) en cours d’implantation récupérerait des
données du disque dur d’un ordinateur. Cependant, quand
I’équipe essaya, le module du systeme ne fut capable
d’accéder au disque dur. La seule solution fut de
reprogrammer le module ce qui augmenta les délais du
projet (tiré de Spetz et Keane (2009b))

Défi 14.7% Lorsque les utilisateurs d’un systéme Tl commencerent a
mineur I"utiliser, I’équipe de projet observa un engouement trés
fort et recu un nombre important de requétes pour
I’améliorer. L’équipe dut filtrer les requétes infaisables et
incorporer les modifications mineures demandées (tiré de
Fincham (2002)).

Dans les sections suivantes, nous présentons plusieurs éléments importants, ressortis de
I’analyse des entrevues, permettant de mieux comprendre 1’émergence des différentes
situations, ainsi que certains enjeux liés a I’analyse et la compréhension de ces situations

et de leurs conséquences.
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Eléments de contexte influencant la situation imprévue

Dans notre enquéte qualitative, nous avons approfondi ces résultats en tentant de mieux
comprendre les différents éléments de contexte influengant la sévérité et I'urgence de la

situation.

Tout d’abord, I’étape du projet dans laquelle survient I’éveénement peut influencer la
situation. En effet, lorsque 1’événement émerge juste avant la mise en production, ou bien
juste avant ou juste aprés le lancement, le gestionnaire de projet ne dispose que de trés
peu de marge de manceuvre pour ré-agencer les taches du projet et ainsi tenter d’atténuer
les conséquences en termes d’échéancier. De plus, le fait que les dates limites soient
fictives ou dues a des contraintes opérationnelles peut également influencer la sévérité et
’urgence de la situation. Lorsque les dates sont fictives, elles peuvent étre, dans certains
cas, repoussées tandis que lorsque qu’elles sont dues a des contraintes opérationnelles, les
décaler est impossible. Par exemple, dans un des récits analysés, le projet en question était
relié au lancement d’un produit pour les fétes de Noé&l ce qui rendait impossible le
décalage de celui-ci. D’autres contraintes organisationnelles, telles que la fin d’un
exercice comptable, peuvent également empécher de repousser le lancement d’un

systeme.

L’état du projet, en termes de budget et d’échéancier a également été soulevé a de
nombreuses reprises comme un facteur important. Lors de la planification, les
gestionnaires de projets ajoutent du temps supplémentaire (appelé « contingence »,
« réserve », « buffer » par les répondants) pour pallier aux différents imprévus pouvant
survenir. Ainsi, lorsqu’un événement imprévu survient dans un contexte de projet ou le
gestionnaire n’a pas encore utilisé cette « réserve », la sévérité de la situation sera pergue
comme étant moins importante que dans le contexte d’un projet déja en retard et avec des
dépassements de budget importants. En effet, le gestionnaire de projet peut alors puiser
dans la contingence disponible afin que les effets de I’apparition de I’événement imprévu

se répercutent minimalement sur 1’échéancier et le budget initial.

Finalement, pour les événements imprévus, tels que le départ d’un membre de 1’équipe,

la disponibilité des ressources dans 1’organisation joue un réle important. Dans certains
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cas, lorsque I’organisation gere plusieurs projets TI en méme temps et dispose d’un grand
nombre de professionnels TI, le départ d’un membre peut étre compensé rapidement, ce
qui ne débouche pas sur une situation sévere. Dans d’autres cas, les gestionnaires de
projets interrogés se sont trouvés face a des situations plus séveres lorsque la personne

absente était difficilement remplagable.

Influence des différents types de situation

Nous avons également cherché a en apprendre plus sur I’occurrence de ces différentes

situations, leurs impacts et les enjeux qui leur sont associés.

Les répondants ont partagé de nombreux exemples de situations séveres, mais, de [’aveu
de certains d’entre eux, bien que les situations plus séveres et urgentes marquent plus
facilement la mémoire, les problémes mineurs ou les obstacles surviennent plus souvent.
Les répondants ont d’ailleurs souligné I’'importance de ne pas négliger ce type de
situations en apparence mineures pour éviter qu’elles ne s’amplifient. De maniére
générale, les problémes et obstacles restent dans la sphére de 1’équipe de projet et le
gestionnaire utilise la « réserve » disponible pour absorber les conséquences de
I’événement tandis que les menaces et crises sont annoncées et expliquées aux parties
prenantes telles que la direction de ’organisation ou les responsables de I’entreprise
cliente. De plus, comme la « réserve » n’est pas suffisante, des demandes de changements
(DDC) sont généralement réalisées pour disposer du temps et du budget nécessaires a la
gestion de ces situations de crise. Le terme “show stopper” a été utilisé a de nombreuses
reprises par les répondants pour qualifier les situations urgentes qui paralysent les projets

TI.

Selon les répondants, la sévérité de la situation s’évalue généralement en termes de
conséquences directes, c’est a dire celles sur I’échéancier, sur le budget et sur la qualité
du systéme. Par ailleurs, selon les résultats de nos entrevues, ces conséquences directes
entrainent des conséquences indirectes pour le projet. Plus la situation est sévere et
urgente, plus “les effets secondaires” sont importants et ces derniers semblent parfois étre
plus longs a gérer. Nous avons relevé des conséquences indirectes a deux niveaux. Tout

d’abord, 1’équipe de projet est directement impactée par les situations imprévues. A la
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fois, la charge de travail et le moral des membres de 1’équipe peuvent étre négativement
influencés. La situation imprévue entraine, en effet, une incertitude plus grande quant au
déroulement du projet entrainant de la crainte et de I’anxiété. Les termes “frustrant”,
“décourageant”, “démoralisant” reviennent souvent dans les discours des gestionnaires de
projet et plusieurs se plaignent d’une baisse de momentum, d’une équipe qui n’y croit
plus, ou de la bonne volonté des membres de 1’équipe qui s’amenuise. Par ailleurs, la
situation imprévue améne parfois une charge de travail supplémentaire pour les membres
de I’équipe. Les gestionnaires de projet ont en effet mentionné le besoin de demander du
temps de travail supplémentaires le soir ou la fin de semaine afin d’étre capables de
respecter I’échéancier. Dans un contexte ou le moral est parfois au plus bas, du stress, de
la frustration et des tensions peuvent alors émerger. Dans des cas plus rares, I’équipe peut
également étre suspendue et dispersée sur d’autres projets le temps qu’une solution soit
trouvée, ce qui implique une perte importante de momentum et parfois de connaissances
lorsque le projet redémarre. D’autre part, les conséquences indirectes de la situation
imprévue peuvent également gagner la sphere extérieure du projet avec de la frustration,
" une perte de confiance ou méme de la colére du client ou de la direction de I’ organisation.
En effet, un retard ou un dépassement important de budget suite a I’événement peut avoir
des répercussions néfastes sur les autres projets TI en cours ou sur les activités et
opérations de I’organisation. Ainsi, plus les conséquences directes sont importantes, plus
les conséquences indirectes vont avoir tendance a augmenter, complexifiant la tache du

gestionnaire de projet.

Différences et évolution des perceptions

A I'image de la catégorisation précédente (nature de 1I’éveénement imprévu), certaines
nuances doivent étre apportées a la catégorisation des situations imprévues. En effet, bien
que les répondants n’aient rencontré aucune difficulté particuliere pour catégoriser
rétrospectivement leurs exemples de situations imprévues, certains d’entre eux ont
mentionné que la compréhension de la sévérité et de I'immédiateté de ces situations peut

étre différente selon les parties prenantes et peut évoluer au cours du temps.

Le processus d’évaluation de 1’événement imprévu n’est donc pas toujours simple et

direct et peut nécessiter une certaine période de temps. Ces délais peuvent étre expliqués
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par des raisons telles que des divergences d’opinions ou de points de vue sur les
conséquences de la situation imprévue, un manque d’expertise ou un manque

d’information.

Dans notre analyse des entrevues, nous avons relevé des divergences d’opinion possibles
entre le client et le gestionnaire de projet. Un répondant mentionnait une situation ou il
rencontrait le client pour discuter d’une situation imprévue qui lui semblait sans grande
importance mais qui s’est transformée en crise apres cette rencontre. Le client percevait
la situation comme trés préoccupante et défendait “bec et ongles” son opinion (PM28).
Les divergences peuvent étre parfois reliées a des différences de connaissance et
d’expertise. Dans un autre exemple, le gestionnaire de projet expliquait qu’un évenement
imprévu technique lui semblait trés alarmant mais que son équipe d’expert technique a
finalement relativisé la situation : “on pourrait juste faire ¢a et ¢a, corriger X, y, z et on
serait capable de régler le probleme” (PM16). Certaines caractéristiques individuelles
peuvent influencer les perceptions : “certaines personnes sont plus nerveuses que d’autres
et vont voir tout comme un désastre, une crise”. Finalement, nous avons également relevé
que le gestionnaire de projet et les utilisateurs pouvaient avoir une perception différente
de ce qui est « bloquant »' ou non dans le cas particulier d’une fonctionnalité
problématique du systéme. Dans certains cas, la fonctionnalité manquante ou défectueuse
peut ne pas étre considérée bloquante pour le projet lorsque I’équipe est en mesure de
proposer une alternative temporaire (workaround) afin de gérer le probleéme dans une
prochaine mise a jour du systeme. Par contre, les utilisateurs peuvent avoir une vision
différente et trouver I’alternative inacceptable et exiger la nouvelle fonctionnalité

directement, transformant la situation de « menace » a « crise ».

Les difficultés de communication entre le gestionnaire de projet et les parties prenantes
externes peuvent parfois complexifier le processus d’évaluation de la situation imprévue
“Dans des grosses firmes comme ¢a ou... par exemple, ils ont envoyé leur

développement informatique en Inde, le probléme nous arrive d’un sous-traitant indien

* Terme employé par plusieurs répondants pour référer & une situation urgente (obstacle ou crise

dans la catégorisation 3)
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par I’entremise d'un chargé de projet qui travaille chez le client mais qui est en Inde. Il y
a toutes sortes de problémes au niveau de la communication, du décalage horaire, etc., qui
nous empéche de comprendre rapidement le probléme” (PM15). Ainsi, dans certains cas,
des événements imprévus peuvent étre pergus initialement comme des défis mineurs mais

se transforment en crise :

“On avait un systéme qui est en production puis le gars chez le client qui gere le
projet, c'est un chic type, il est sympathique et il se fache jamais. Il nous sort un
bogue. Et on lui dit - Ouais, OK, c'est noté. On va regarder ¢a. Ca (ne) nous
semble pas pressant. Parce que... le gars (n’) est pas en panique. Il (n’) insiste
pas pour que ¢a presse. Nous, on le priorise par rapport aux autres choses. Eta un
moment donné, il envoie un courriel a mon patron et moi pour dire — La, les
commandes (ne) passent pas et on perd des revenus. — OK. Dans notre téte, on
avait compris que c¢'était plus un délai dans le processus de la commande. Alors
que 14, c'est... non, ¢a se peut que la commande soit juste disparue ou perdue.
Mais... ¢a (n”) avait jamais été exprimé comme ¢a. Oups, la situation est devenue

comme super urgente” (PM15).
Dans un autre cas, le gestionnaire de projet expliquait que :

“Parfois, c'est des petits détails qui disent — C'est une affaire d'une journée, ¢ (e n’)
est pas long... changer le format d'un champ mais aprés ¢a, oups, tu te rends
compte que tu viens de casser une chaine de montage juste parce que tu as changé

le format. C’est le genre de grosse surprise qui arrive parfois” (PM22).

Selon plusieurs répondants, la premiére évaluation n’est pas toujours optimale, du fait du
manque d’information, et peut nécessiter une investigation plus approfondie de la

situation.

Encore une fois, le rdle de communicateur du gestionnaire de projet a été souvent mis en
avant dans les entrevues. Celui-ci doit étre capable d’expliquer clairement I’événement et
la situation imprévue qui en découle pour pouvoir étre capable, par la suite, de proposer

une réponse adéquate et en accord avec les différentes parties prenantes. Ces résultats
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étant préliminaires, nous encourageons les chercheurs en TI a étudier plus en profondeur
ce processus d’évaluation de 1’événement et de la situation imprévue. Cet aspect est
d’autant plus important qu’une mauvaise évaluation pourrait mener a une réponse

inappropriée et des conséquences subséquentes pour le projet.

2.6 Discussion et perspectives de recherche future

Un éveénement imprévu fut défini plus tot dans cette thése comme étant “un fait qui se
produit au cours d’un projet TI, ayant une incidence potentielle positive ou négative sur
ce dernier, et dont la nature ou la tournure n’a pas été anticipée dans le plan de gestion du
risque » (voir article 1). Nous avons constaté, suite a I’analyse d’une enquéte de cas et
d’entrevues aupres de gestionnaires de projets TI, qu’il existe une grande variété
d’éveénements imprévus survenant dans les projets TI. Plus encore, nous avons observé
que ces évenements imprévus entrainent des conséquences parfois tres différentes, telles
que des délais ou des colts supplémentaires, une baisse de motivation de 1’équipe de
projet, une perte de confiance du client, etc. L’équipe de projet se doit donc d’adapter son
approche pour limiter les impacts de tels événements sur le projet TI. En tant que
chercheurs, notre objectif est de contribuer a aider les équipes de projet a répondre
adéquatement pour limiter les conséquences des événements imprévus sur les projets TI.
Le phénomene étant de nature tres différente, il est, selon nous, crucial de prendre en
considération cette hétérogénéité dans I’effort de théorisation visant a comprendre les
liens entre les évenements imprévus, leurs conséquences sur les projets TI et les réponses
des équipes. En d’autres termes, nous suggérons, plutot que de tenter de développer une
théorie a haut niveau de la réponse aux éveénements imprévus, de se concentrer sur
différents aspects du phénomene. En ce sens, catégoriser le phénomene est une étape clé
dans le développement de théories de portée intermédiaire (middle range theories). Nous
avons donc proposé, dans cet article, deux catégorisations des évenements imprévus et
une catégorisation propre aux situations imprévues. Nous avons alors constaté¢ que les
événements et situations imprévus appartenant aux différentes catégories sont reliés a des

enjeux différents pour les équipes de projet TI.

Nous encourageons donc les chercheurs a poursuivre dans cette direction en étudiant les

différentes catégories d’événements imprévus et en développant des recommandations
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pour mieux les gérer. Ainsi, certains répondants ont mentionné que comprendre I’ origine
de I’événement imprévu était capital pour développer une réponse appropriée. En étudiant
chaque catégorie (catégorisation 1), les chercheurs pourraient développer des
recommandations ciblées. Par exemple, les événements imprévus de nature technique, tels
que des bugs dans le systéme, des problémes de compatibilit¢ ou d’interface, etc.
surviennent fréquemment. Ces événements imprévus ont différentes conséquences et les
équipes de projet ont différentes options, telles que corriger le probléme avant de
poursuivre, changer les objectifs du projet (par exemple, de supprimer une fonctionnalité
du systéme), proposer une alternative temporaire aux utilisateurs (workaround), etc. Dans
un autre exemple, les équipes de projet font face a des absences temporaires voir
définitives de certains membres, ce qui peut entrainer le recrutement de nouvelles
personnes en cours de route, une réorganisation des roles et des taches de chacun et/ou
des activités du projet. Chacune de ces stratégies peut faire évoluer la situation du projet
de facon différente et ainsi entrainer des enjeux et des conséquences différentes pour le

projet TI.

Outre Dorigine des événements imprévus, la nature de ces derniers peut également
entrainer des conséquences différentes et nécessiter une réponse adaptée. Au cours de nos
entrevues, les répondants se sont ainsi attardés a commenter la catégorie “erreur de
jugement”. Ces événements imprévus peuvent entrainer une baisse du moral de I’équipe,
une baisse de ’estime de soi des personnes responsables, une baisse de confiance de la
part des clients, un blame, etc. Nous avons observé différentes perspectives par rapport a
cette notion d’erreur. Tandis que certains répondants mentionnaient un lien entre erreur
et incompétence, d’autres relativisaient cela en affirmant que “I’erreur est humaine™. Cette
notion d’erreur et les enjeux qui lui sont associés sont, selon nous, une piste intéressante
de recherche future. Dans d’autres domaines, tels que 1’aviation, la santé, les organisations
a hauts risques (nucléaire, industrie chimique, etc.), les chercheurs se sont penchés sur
cette notion d’erreur afin d’en diminuer la fréquence et les impacts. Dans le domaine de
la santé, par exemple, le développement d’une culture de sécurité, en opposition a une
culture de blame, a été mis en avant pour diminuer les erreurs médicales et renforcer la
sécurité du patient (Kohn, Corrigan et Donaldson, 1999). Les normes et croyances des

individus relatives a I’erreur influencent leurs comportements en faveur ou au détriment
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de la sécurité du patient (Coulon, 2009). Dans le contexte de la gestion de projet TI, il
serait alors intéressant d’étudier 1’influence de certaines normes et croyances relatives a
I’erreur sur les comportements des individus dans le contexte de réponse a un événement

imprévus et ses enjeux.

La troisi¢me catégorisation fait référence aux situations imprévues et les quatre catégories
présentées sont également associées a des enjeux différents. Par exemple, de ’aveu méme
des répondants, les défis mineurs surviennent le plus souvent et dans certains cas, peuvent
s’ajouter ou se combiner a d’autres événements imprévus ou se transformer au fil du
temps en situations beaucoup plus préoccupantes. L’enjeu est donc de rester attentif a ces
situations pour éviter qu’elles dégénerent. A 1’opposé, les situations de crise peuvent
directement entrainer la faillite du projet et la réponse a ces situations devient un enjeu
crucial, non seulement pour 1’équipe de projet mais aussi pour 1’organisation. Etudier les
réponses aux crises dans les projets TI représente donc une autre perspective de recherche
a la fois intéressante et prometteuse. De nombreuses recherches ont été publiées sur ce
sujet dans le domaine organisationnel et certains résultats pourraient étre adaptés au

contexte de gestion de projet TI.

Finalement, notre étude suggere que le fait de catégoriser 1’événement et la situation
imprévu(e) n’est pas un exercice ponctuel mais passe par un processus qui peut étre
parfois complexe lorsque le gestionnaire de projet TI fait face a un manque d’information
et de connaissance, ou a des perceptions divergentes. Les méthodologies utilisées dans
cette étude ne nous ont pas permis d’approfondir ce dernier aspect. Il serait donc important
d’étudier plus en profondeur ce processus d’évaluation et de réponse a 1’événement
imprévu. Par exemple, dans nos résultats, nous avons souligné I’influence potentielle de
certains facteurs li€s au gestionnaire de projet, tels que son expérience ou certains traits
de personnalité, dans 1’évaluation de la situation imprévue. Il serait alors intéressant de
mieux comprendre comment ces différents facteurs influencent la gestion des événements
imprévus dans les projets. De plus, certaines caractéristiques liées au projet en lui;méme,
telles que la méthodologie de gestion de projet utilisée (par exemple en cascade ou agile),
pourraient non seulement influencer I’occurrence de certains types d’éveénements

imprévus mais ¢galement la fagon de les gérer. Par exemple, I’utilisation de
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méthodologies agiles pourrait permettre de détecter plus rapidement les évenements
imprévus de part I’aspect itératif de ces méthodologies. De futures recherches pourraient
nous aider a mieux comprendre ce dernier aspect et permettraient de raffiner notre

compréhension du phénomene.

Nous suggérons ainsi aux chercheurs intéressés par ce phénomene d’événement imprévu
a I’étudier plus en profondeur par le biais d’études de cas longitudinales. Catégoriser les
événements et situations imprévus étant un processus dynamique, cette perspective de
recherche constitue 1’étape suivante logique pour poursuivre 1’objectif de constituer des
équipes de projet résilientes face aux imprévus. Certaines théories, comme la théorie de
la création de sens (sensemaking theory) ou la théorie de la conscience de la situation
(situational awareness theory), semblent constituer des outils conceptuels pertinents pour

la recherche future.

En résumé, les méthodologies utilisées dans cet article nous ont permis de dresser un
portrait global et complet des événements et situations imprévu(e)s dans les projets TI,
afin de mieux comprendre le phénoméne. Pour parvenir a ce résultat, nous avons cherché
a obtenir un échantillon le plus large possible de cas d’événements et situations
imprévues, mais, en contrepartie, nous n’avons pas été en mesure d’approfondir chacun
de ces cas. Cette principale limite méthodologique ne nous permet pas d’approfondir les
pistes de recherches mentionnées précédemment. Une méthodologie d’étude de cas
permettrait, dans le futur, de pallier a cette limite. Etant donné qu’il existe différentes
catégories d’événements et situations imprévu(e)s, différentes recherches pourraient

cibler certaines de celles-ci et les approfondir.

2.7 Conclusion

Lorsque I’événement imprévu survient, I’équipe de projet TI se doit de réagir
adéquatement pour limiter les conséquences potentiellement désastreuses pour le projet.
Pour cela, il est important que I’équipe puisse adapter sa réponse aux différents types de
situations qu’elle rencontre. Dans cet article, nous avons proposé trois catégorisations
d’événements et de situations imprévu(e)s ce qui représente une premicre étape essentielle

pour comprendre les liens entre I’événement, ses conséquences et les réponses de 1’équipe
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de projet. Les catégorisations présentées ici permettent ainsi de mieux comprendre le
phénomene et ont donc des retombées théoriques et pratiques importantes. Tout d’abord,
sur le plan théorique, ces résultats nous permettent de développer une base solide pour les
futurs efforts de théorisation qui viseront & mieux comprendre les liens entre I’éveénement,
la situation, les conséquences pour le projet TI et la réponse de 1I’équipe. En effet, nos
résultats suggerent que différentes conséquences et différents enjeux sont associés a
chacun de ces types d’événements et situations imprévues. Sur le plan pratique, I’article
souligne I’importance de bien évaluer I’événement et la situation imprévu(e) auquel(le)
fait face I’équipe de projet avant de proposer une réponse. En effet, pour ne pas aggraver
la situation, I’équipe de projet se doit de prendre en considération non seulement les
conséquences directes qui pourront différer d’une situation a I’autre, mais également les

conséquences indirectes pour le projet.
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Chapitre 3
Conceptualiser le Momentum dans les projets TI

Résumé

Gérer adéquatement le momentum au cours d’un projet TI est reconnu comme étant 1’une
des pratiques importantes de la gestion de projet (Laufer, Hoffman, Russell et Cameron,
2015). Pourtant, le concept de momentum et son incidence sur la dynamique des équipes
de projet TI semblent étre confus dans I’esprit des chefs et gestionnaires de projet (voir
article 2) et la recherche empirique sur le sujet, qui est trés limitée, peine a apporter des
réponses éclairantes. Afin de remédier a ce manque et mieux comprendre ce concept, ses
antécédents et ses conséquences, la présente étude propose un effort de conceptualisation
de la notion de momentum dans le contexte particulier des projets TI. De maniére plus
précise, elle prend la forme d’une revue de littérature qui nous permet de faire une analyse
approfondie des résultats d’études antérieures, principalement issues du domaine sportif,
ayant porté sur le concept de momentum. Notre analyse de la littérature existante sur le
sujet nous amene a conceptualiser le momentum des projets TI a partir de trois
dimensions, soit : affective, cognitive et comportementale. Une seconde contribution
importante de cet article est la présentation d’un agenda de recherche détaillé en lien avec

la notion de momentum.



3.1 Introduction

Dans le domaine de la gestion de projet, le terme momentum” est souvent utilisé par les
gestionnaires pour qualifier la dynamique des projets (voir article 2%). Dans leurs propos,
le terme momentum semble renvoyer notamment a une dynamique positive ou le projet
avance bien et ou les membres de 1I’équipe sont motivés, enthousiastes et concentrés sur
leurs taches. Selon eux, en début de projet, « il faut que tu rodes I'équipe et il faut que tu
I’emmenes au momentum » (extraits d’entrevues avec des gestionnaires de projet, article
2). Lorsqu’un événement imprévu survient, une période de flou apparait et le momentum
de I’équipe s’en trouve affecté (article 2). Les gestionnaires de projet veulent alors éviter,
au sein de leur équipe, le découragement, la perte de motivation et de « focus sur les tiches
qu’on leur demande », ou que la « bonne volonté ne soit plus 1a ». A I’extréme, lorsque le
projet est complétement bloqué, le momentum est au plus bas et un temps d’adaptation
est nécessaire pour relancer le projet : « ils ont oublié, ils ne sont plus dedans ». Pour
minimiser ces impacts potentiels, les gestionnaires de projet T1 insistent alors sur leur role
: « Il faut montrer qu’il y a toujours un pilote dans I’avion, que I’on n’est pas a la dérive »,
« montrer que ’on a un plan B, un plan C, que I’on sait ou on s’en va » (extraits

d’entrevues avec des gestionnaires de projet, article 2).

Plusieurs articles professionnels mentionnent également le momentum comme un concept
clé en gestion de projet (Brown, Hyer et Ettenson, 2013; Laufer et al., 2015; Nelson et
Jansen, 2009). Laufer et al. (2015) suggérent ainsi, dans leur article « What Successful

* Le terme momentum est un anglicisme. Il apparait comme tel dans le dictionnaire (De
Villers, 2009). Le terme frangais correspondant est « élan ». Nous avons choisi de
conserver le terme momentum dont I’emploi est utilisé non seulement par les
professionnels en gestion de projet, par les journalistes et experts sportifs et politiques,

mais également dans le langage courant.

% Dans larticle 2 de la présente thése, I’objectif n’était pas d’explorer le concept de
momentum. Cependant, au cours de nos entrevues avec des gestionnaires de projet TI, la

notion de momentum a été évoquée a de nombreuses reprises.

100



Project Managers Do », qu’une des quatre pratiques les plus importantes des gestionnaires
de projet est de maintenir le momentum. Selon eux, gérer le momentum revient a éviter
les coups d’arrét dans un projet et maintenir I’avancement de celui-ci en résolvant le plus
vite possible les problemes qui se présentent (Laufer et al., 2015). Nelson et Jansen (2009)
furent les premiers et les seuls du domaine des T1 & proposer une définition du concept.
Pour ces auteurs, le momentum correspond au niveau d’énergie associé a
I’accomplissement d’un projet TI. Au cours d’un tel projet, le niveau d’énergie collective
risque de fluctuer et le gestionnaire de projet doit étre capable de reconnaitre ce niveau
d’énergie en tout temps de sorte & pouvoir le gérer et maximiser les chances de succés
(Nelson et Jansen, 2009). En analysant les perceptions de différentes parties prenantes
ayant participé a 51 projets TI, ces mémes auteurs ont alors suggéré qu’une gestion
adéquate du momentum pouvait augmenter les chances de réussite des projets TI, sans

toutefois apporter une validation empirique forte de ce lien.

Outre les travaux de Nelson et Jansen (2009), aucune autre étude en TI ne s’est attardée a
notre connaissance sur le concept de momentum et ce, malgré le fait qu’il soit couramment
utilisé par les professionnels TI et qu’il refléte ainsi un aspect important de leur pratique.
Toutefois, il importe de mentionner que le momentum est un concept largement étudié
dans différents domaines tels la politique, le sport, et quelques spheres de la gestion dont
la stratégie, le marketing et la diffusion des innovations. Les recherches menées a ce jour
ont contribué a une meilleure compréhension du concept et a son incidence sur le succes
des différentes activités, comme des campagnes électorales ou des performances des
athletes de haut niveau. Par exemple, depuis plus de 30 ans, les chercheurs du domaine
du sport tentent de comprendre comment le momentum se crée, évolue et influence la
performance des athlétes ou des équipes sportives. Il a ainsi été suggéré que différents
événements (décisions de I’arbitre, but en faveur ou contre 1’équipe, etc.) peuvent
modifier les perceptions des individus ou des équipes, influencant alors leur état

psychologique.

L’équipe sportive et I’équipe de projet TI partagent une caractéristique trés importante :
les membres de ces équipes ont des rdles différents mais tous collaborent pour atteindre

un objectif commun (remporter le match ou réaliser le projet avec succes). Etant donné
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cette similarité fondamentale, nous croyons que le concept de momentum est a la fois
applicable au contexte de gestion de projet TI et posséde un potentiel de contribution
important a la recherche dans ce domaine. Selon nous, le manque d’intérét des chercheurs
a examiner ce concept de fagon plus précise s’explique par certaines lacunes sur le plan
conceptuel. En effet, la notion d’énergie, qui est au cceur de la définition de Nelson et
Jansen (2009), n’est pas suffisamment claire. Le concept d’énergie dans le contexte des
projets TI est flou et la source de cette énergie ainsi que I’entité qui la déploie, ne sont pas
claires. En effet, Nelson et Jansen (2009) suggerent que cette énergie existe dans le projet
et que différentes parties prenantes (les membres de 1'équipe, les utilisateurs, les
partenaires externes, etc.) peuvent la percevoir différemment. Dans le dictionnaire,
I’énergie est définie comme (1) la capacité d’étre actif : la force physique ou mentale qui
nous permet de réaliser des choses, ou (2) I’enthousiasme et I’effort naturel (Dictionnaire
Merriam-Webster, 2016). Plusieurs questions demeurent ainsi en suspens : est-ce que
I’énergie réfere a cet enthousiasme ou a cette « force mentale » ? Quelle est la différence
entre la « force mentale » et d’autres concepts similaires tels que la motivation ? Est-ce
uniquement 1’équipe qui déploie de 1’énergie ou d’autres parties prenantes également
(utilisateurs, fournisseurs, direction, etc.) ? En ’absence d’une conceptualisation claire,
tout effort de théorisation pour comprendre I’'importance et I’influence du momentum sur

la dynamique des projets TI se trouve limité.

Dans cet article, nous voulons pallier ce manque en développant une conceptualisation
claire du momentum dans le contexte d’un projet TI. Le résultat de ce travail permettra
également de distinguer le concept de momentum de ses antécédents, ses conséquences

et d’autres concepts reliés.

Pour répondre au point énoncé ci-dessus, nous proposons de batir sur I’ensemble
volumineux de recherches ayant porté sur le concept de momentum. Nous allons donc
réaliser une revue de littérature de type conceptuel (Paré, Trudel, Jaana et Kitsiou, 2015).
Dans la premiére partie de I’article, nous détaillerons la méthodologie utilisée. Nous
présenterons ensuite les différents sens accordés par les chercheurs de différents domaines
au concept de momentum. A partir de 1a, nous soumettrons notre propre conceptualisation

du momentum dans le contexte particulier des projets TI. Finalement, un agenda de
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recherche sera proposé afin de donner un nouvel élan au concept de momentum dans le

domaine des TI.

3.2 Les différentes conceptualisations du Momentum

Afin de réaliser notre revue de littérature conceptuelle, nous avons suivi les
recommandations de Walker et Avent (2005) qui suggerent de commencer par identifier
I’ensemble des utilisations du concept qui existent. Dans un second temps, ces auteurs
suggerent de restreindre 1’analyse aux définitions du concept les plus proches de notre

domaine d’intérét.

Une recherche a ainsi été réalisée dans les bases de données suivantes : ABI/INFORM
complete, EBSCO, Emerald et Web of Science, en utilisant le mot clé : « Momentum ».
Nous avons exclu, a I’aide des outils de filtre des bases de données, les recherches publiées
dans le domaine des sciences pures. En effet, dans ce domaine, la définition du concept

est partagée par I’ensemble des chercheurs et ne fait pas I’objet de débat.

Apres un rapide survol des articles trouvés, nous avons observé ’utilisation fréquente des
termes « bandwagon » et « hot hand » comme synonymes de momentum. Nous avons
donc relancé notre recherche bibliographique en y ajoutant ces deux mots clés. Notre
recherche nous a permis d’identifier 1654 articles. De ce total, nous avons exclu 915
articles pour les raisons suivantes : (1) I’article est publié dans le domaine des sciences
pures (malgré 1’utilisation des filtres des bases de données), ou (2) ’article mentionne le
terme de momentum, non pas comme concept, mais comme synonyme de « tendance »
(exemple d’article exclu : Patient satisfaction with outpatient neurology services: A

momentum for improvement’).

" Geberemichael, S. G., Metaferia, G. Z., Takele, G. M. et Johnston, J. C. (2011). Patient
satisfaction with outpatient neurology services: A momentum for improvement. Journal

of the Neurological Sciences, 303(1-2), 128-132
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Nous avons classé ces articles selon leur domaine d’origine (exemple : politique, sport,
finance, etc.). Une analyse rapide de chacune de ces catégories nous a ensuite permis

d’extraire le sens accordé au concept de momentum dans chacun de ces domaines.

Résultats

Différents sens ont été accordés au concept de momentum par les chercheurs en sciences
pures et en sciences sociales. En sciences pures, et plus particulierement en physique, les
chercheurs s’intéressent au concept de momentum pour étudier les corps en mouvement.
Désigné comme la quantité de mouvement et défini comme un produit de la masse par la
vitesse, le momentum est un vecteur possédant une direction et une amplitude (norme).
Un exemple pour illustrer I’effet du momentum en physique est celui du véhicule
automobile se déplagant a une certaine vitesse sur une route (direction). Plus celui-ci se
déplace rapidement, plus son momentum est grand (norme du vecteur), ce qui veut dire
qu’il a fallu appliquer une force importante pour I’amener a cette vitesse et qu’il faudra

une force importante pour 1’arréter.

Bien que le concept de momentum soit issu des sciences pures, les chercheurs en sciences
sociales I’ont adapté a différents contextes : politique, sport, gestion de projet, etc. Les
chercheurs ont alors étudié la « force de mouvement » gagnée par différentes entités telles
que les campagnes €lectorales, les prix des actifs boursiers, les comportements humains,
les équipes sportives, etc. Pour chacun de ces sous-domaines, nous avons extrait le sens
accordé au concept de momentum. Le tableau 3.1 présente un résumé des résultats

obtenus.

Dans le domaine du sport, plusieurs conceptualisations émergent et une étude plus
approfondie de ce domaine sera présentée dans la section suivante. De mani¢re générale,
les chercheurs suggérent que le momentum d’un athléte ou d’une équipe influence sa
performance (Briki, Den Hartigh, Hauw et Gernigon, 2012; Crust et Nesti, 2006; Iso
Ahola et Mobily, 1980; Markman et Guenther, 2007; Moesch et Apitzsch, 2012; Taylor
et Demick, 1994). Une période de momentum élevé ou fort est caractérisée par une plus
grande concentration sur les objectifs (par exemple, gagner le match), une confiance en

soi, une impression de maitriser la situation, de 1’enthousiasme, et le déploiement d’un
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effort plus important (Briki, Den Hartigh, Bakker et Gernigon, 2012; Crust et Nesti, 2006;
Gernigon, Briki et Eykens, 2010; Taylor et Demick, 1994). A I’inverse, une période de
momentum bas ou faible est caractérisée par une perte de concentration et de confiance
en soi, un découragement et une diminution de I’effort déployé (Briki, Den Hartigh,
Markman, Micallef et Gernigon, 2013; Briki, Den Hartigh, Hauw, et al., 2012; Taylor et
Demick, 1994). Les chercheurs suggérent que différents facteurs, tels que la perception
que I’athlete ou I’équipe se fait de ses progres (mener au score, dominer le match), ou
I’apparition d’événements positifs ou négatifs, peuvent influencer ce momentum
(Gernigon et al., 2010; Kerick, 2000; Taylor et Demick, 1994). Nous reviendrons sur ces

aspects plus tard.

Dans le domaine des sciences politiques, la force de mouvement étudiée est celle associée
a, ou pergue lors d’une campagne électorale. Le concept de momentum représente alors
un effet d’entrainement (« bandwagon effect ») dans le processus de vote (Kenney et Rice,
1994; McAllister et Studlar, 1991). Le concept est analysé dans [’objectif de mieux
comprendre le déroulement, la dynamique et le succes/échec des campagnes électorales
de chaque parti politique. Lorsque la campagne d’un parti connait une période favorable,
c’est-a-dire que le nombre de votants potentiels augmente, d’autres €lecteurs vont se
rallier et changer leurs intentions de vote en faveur du parti. Sujet a débat dans ce domaine
(Ansolabehere et Iyengar, 1994; Gartzke et Simon, 1999), les chercheurs ont montré que,
sous certaines conditions, la perception du succes d’une campagne électorale peut en effet
entrainer, par un effet de contagion, un changement d’intention de vote chez certains
¢lecteurs (Bischoff et Egbert, 2013; Kenney et Rice, 1994). Les enjeux sont importants
car I’information sur le succés d’une campagne électorale est reflétée par les sondages

d’opinion qui influencent donc potentiellement certains électeurs.

Dans le domaine des sciences de la gestion, le concept de momentum a également été
adapté dans différents sous-domaines (voir tableau 3.1) et a I'intérieur de chacun de ceux-
ci, nous n’avons pas relevé de désaccord majeur quant au sens accordé au dit concept.
Ainsi, les chercheurs étudiant le comportement des consommateurs ont proposé au
concept de momentum un sens proche du « bandwagon effect » utilisé en sciences

politiques. L’effet d’entrainement du momentum apparait alors lorsque certains
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consommateurs suivent les comportements d’autres consommateurs (Corneo et Jeanne,
1997, van Herpen, Pieters et Zeelenberg, 2009). Dans le domaine du marketing, le
« shopping momentum » a été également suggéré pour représenter la tendance d’un
consommateur, suite a I’achat d’un premier produit, a acheter un deuxieme produit non
relié (Dhar, Huber et Khan, 2007). Le concept a également ét¢ utilisé pour étudier la
diffusion des innovations. Dans ce domaine, le momentum représente un processus de
diffusion suivant lequel les organisations sont poussées a adopter une innovation non pas
suite & leur propre évaluation de celle-ci, mais par la décision d’autres organisations de
I’adopter (Abrahamson et Rosenkopf, 1993). Le méme phénomeéne a également été
conceptualisé en finance ou le concept de momentum représente le taux de changement
du prix d’un actif financier. Dans ce domaine, les chercheurs ont étudié les effets du
momentum pour comprendre pourquoi les prix des actifs financiers qui augmentent (ou
qui diminuent) ont tendance a continuer d’augmenter (ou de diminuer). Ce phénomene
est expliqué comme résultant de la tendance de certains investisseurs a investir dans les
actifs dont la tendance s’accélére en espérant que celle-ci continue d’augmenter. Dans le
domaine du comportement organisationnel, le momentum a été utilisé pour mieux
comprendre la prise de décision stratégique ou il réfere a la persistance d’une action ou
d’un ensemble d’actions (Amburgey et Miner, 1992; Barton et Sutcliffe, 2009, 2010). Le
momentum représente alors la tendance des décideurs a répéter les décisions stratégiques
prises dans le passé (Amburgey et Miner, 1992). Dans le domaine de la gestion du
changement, Jansen (2004) a proposé une conceptualisation différente basée sur la notion
d’énergie. Le momentum représente alors une force de mouvement associée a une
initiative de changement. Influencée par des messages véhiculant une certaine urgence de
la situation et la faisabilité de la démarche, 1’énergie associée a une initiative de
changement évolue au cours du temps et influence le succés de cette initiative (Jansen,
2004). Cette conceptualisation a été reprise et adaptée dans le seul article répertorié dans

le domaine de la gestion de projet TI, soit celui de Nelson et Jansen (2009).

Comme nous venons de le constater, le concept de momentum a été associé a divers
phénomeénes tels que des campagnes électorales, les initiatives de changement et les
compétitions sportives. Certaines similarités et différences peuvent étre observées dans

I’ensemble des conceptualisations existantes. Tout d’abord, quel que soit le domaine
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d’étude, le concept de momentum est associé au fait que la performance ou la dynamique
actuelle d’une entité (parti politique, équipe sportive, équipe de projet) influence la
performance ou la dynamique future de cette méme entité. Cependant, certaines
différences majeures existent. Dans les domaines de la politique, de la finance, du
marketing, de la diffusion des innovations, du comportement organisationnel ou du
consommateur, le momentum est un phénoméne collectif mais qui est étudi¢ au niveau
individuel. Dans ces domaines, la force d’entrainement du momentum est reliée a la
persistance des comportements des individus ou des organisations. Par exemple, en
sciences politiques, les chercheurs étudient les comportements de certains individus qui
ont tendance a changer leurs intentions de vote en fonction des ralliements d’autres
individus. Ce méme phénomene se retrouve chez les consommateurs achetant ou adoptant
un produit, chez les investisseurs misant sur un actif en hausse (donc sur lequel d’autres
investisseurs misent), ou chez les organisations prenant certaines décisions stratégiques
dans la méme lignée que les précédentes. Le momentum représente donc, dans ces
domaines, un effet d’entrainement dans les comportements. Cette conceptualisation est
proche, selon Jansen (2004), du concept d’inertie ou d’un phénomeéne de persistance des
comportements et s’¢loigne du sens de « force de mouvement » (Jansen, 2004). La
conceptualisation basée sur la notion d’énergie, proposée par Jansen (2004), rejoint alors
celle développée dans le domaine sportif. En effet, le momentum d’un athléte ou d’une
équipe sportive reflete un avantage ou une force psychologique qui influence sa

performance.
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Cette premicre analyse nous a permis de mieux comprendre le sens accordé au concept
de momentum dans différents domaines. Cependant, afin de développer une
conceptualisation claire du momentum dans le domaine particulier de la gestion de projet
TI, il est nécessaire de réaliser une analyse approfondie des définitions existantes ainsi
que des différents antécédents et conséquences de ce concept. Etant donné la taille V
importante de I’échantillon (739 articles), ce travail serait irréaliste dans une seule et
méme recherche. Nous avons ainsi décidé de restreindre notre échantillon et de concentrer
nos efforts sur le domaine du sport en raison de la grande similarité entre le déroulement
d’un match sportif et la conduite d’un projet TI. En effet, dans les deux domaines, le
momentum est associé aux membres d’une équipe poursuivant un objectif collectif et
commun. Dans le domaine sportif, I’équipe vise a remporter un match ou une compétition.
Le momentum influence alors, selon les études menées dans ce domaine, la performance
de I’équipe (Iso Ahola et Mobily, 1980; Taylor et Demick, 1994; Vallerand, 1988). A la
téte de celle-ci, I’entraineur planifie la stratégie et donne des consignes aux joueurs. Un
de ses roles est de développer et maintenir le momentum au sein de son équipe (Moesch
et Apitzsch, 2012). De plus, d’autres groupes d’individus tels que les spectateurs, les
dirigeants de I’équipe, les joueurs de 1’équipe adverse, peuvent aussi influencer le niveau
de momentum au sein de 1’équipe (Vallerand, 1988). Dans le contexte d’un projet TI, les
membres de I’équipe collaborent pour mener a terme le dit projet. Le gestionnaire de
projet est notamment responsable de la planification et de la répartition des taches parmi
les membres de I’équipe. Finalement, les dirigeants de I’ organisation, le sponsor du projet, |
le champion, le client du projet et les utilisateurs du futur systéme ont également des roles
a jouer dans le projet et peuvent ainsi avoir une influence sur le niveau de momentum au

sein de 1’équipe de projet TI.

3.3 Analyse approfondie du concept de momentum dans le domaine
du sport

Afin de trouver le maximum d’articles publiés dans le domaine du sport, nous avons

consulté diverses bases de données spécialisées : ERIC (Proquest), Physical Education
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Index (ProQuest) et SPORTDiscus (EBSCO). Un total de 181 articles’ a alors été
identifié dans I’ensemble des bases de données en éliminant les articles redondants. Deux
étapes de sélection ont été réalisées avec en premier lieu, une analyse des résumés puis du
texte entier des articles. Les articles dans lesquels le momentum constituait 4 nos yeux un
concept clé ont été sélectionnés. Ainsi, tous les articles mentionnant le terme de
momentum, non pas comme concept, mais comme synonyme de « tendance » ont €té
exclus (exemple extrait d’un résumé de texte exclu : « Female sport fan research has been
gaining momentum in recent years »’). Nous avons également exclu les articles étudiant
le concept de momentum angulaire relatif au mouvement d’une partie du corps d’un
athléte (exemple d’article exclu : « Changes in angular momentum during the tennis
serve »'°). L’échantillon a alors été restreint a 62 articles. Comme derniére étape, nous
avons utilisé les stratégies de recherche « backward » / « forward » (Webster et Watson,
2002). Pour cela, nous avons passé en revue les références citées dans les 62 articles, puis,
a ’aide de Google Scholar, les articles citant ceux de notre échantillon. Nous avons
également consulté les publications antérieures et des auteurs de notre échantillon. Nous
avons identifié huit articles supplémentaires pour atteindre notre échantillon final de 70
articles. Plusieurs éléments ont été extraits de chaque article afin d’analyser leur contenu.
Nous avons répertorié les définitions fournies par les chercheurs afin d’extraire les
attributs définissant le concept de momentum (47 articles sur les 70 ont proposé une
définition conceptuelle). Nous avons ensuite identifié les différents antécédents et

conséquences associés au momentum.

8 Dans le tableau 3.1, nous mentionnons 126 articles dans le domaine sportif. La différence
s’explique par la consultation de bases de données supplémentaires, spécialisées dans le

domaine du sport.

? Sveinson, K., & Hoeber, L. (2016). Female sport fans' experiences of marginalization

and empowerment. Journal of Sport Management, 30(1), 8

' Bahamonde, R. E. (2000). Changes in angular momentum during the tennis serve.

Journal of Sports sciences, 18(8), 579-592.
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Résultats

Le concept de momentum attire 1’intérét des chercheurs dans le domaine du sport depuis
plus de 50 ans et la publication de plusieurs articles récents (27 articles sur les 70 ont été
publiés dans les 10 derni¢res années) montre que l’intérét pour ce phénomene se

maintient.
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1976-1980 1981-1985 1986-1990 1991-1995 1996-2000 2001-2005 2006-2010 2011-2015

Figure 3.1 — Nombre d’articles publiés sur le momentum dans le domaine sportif

Nous avons relevé deux perspectives conceptuelles dans la littérature existante : le
momentum comme « hot hand » et le momentum psychologique. Bien qu’il semble clair
que la deuxiéme perspective soit celle retenue dans les études plus récentes, nous
présenterons rapidement la premiére perspective afin de comprendre I’évolution de la
pensée des chercheurs dans ce domaine. Nous développerons par la suite plus en détail la

seconde perspective.

Le momentum comme « hot hand »

Nous avons répertorié 41 articles utilisant la premiere perspective. Suivant celle-ci, les
chercheurs se basent sur 1’adage « le succes engendre le succes » (« success breeds
success ») et tentent de démontrer que la performance actuelle d’un athlete influence sa
performance future. Le momentum représente alors la probabilité d’un succés (gagner un
match, marquer un but ou un panier, etc.) qui augmente suite a des succes précédents : « a

player is more likely to make a shot if they have made previous shots » (Castel, Rossi et

112



McGillivray, 2012, p. 601). Sur les 41 articles répertoriés, 35 proposent une définition du
concept. Un exemple représentatif de définitions est « a temporary elevation of the
probability of a particular player making successful shots in basketball » (Miyoshi, 2000,
p. 126)

Les chercheurs peinent a démontrer I’existence de ce phénomene de « hot hand » et malgré
que certains ont conclu en son existence (Sun, 2005; Yaari et Eisenmann, 2011), de
nombreux autres n’ont trouvé aucune incidence de ce phénomene. Afin de tenter de clore
ce débat, Avugos, Koeppen, Czienskowski, Raab et Bar-Eli (2013) ont réalisé une méta-
analyse de 250 études et ont conclu que I’influence de la performance actuelle sur la
performance future n’était pas significative : « we found no solid evidence for either the
existence of a general hot hand effect, or for any moderating variable that can explain the
extent of a hot hand effect » (Avugos et al., 2013, p. 26). Ainsi, le momentum comme
« hot hand » est vu par certains comme étant une illusion cognitive (Gilovich, Vallone et
Tversky, 1985; Taylor et Demick, 1994) et il semble que les chercheurs aient atteint un
consensus selon lequel le momentum comme « hot hand » n’existerait pas. Convaincus
toutefois qu’un effet d’entrainement existe, plusieurs chercheurs ont alors propos¢ une
conceptualisation alternative, soit celle qui référe a la notion de « momentum

psychologique ».

Le momentum psychologique

Dans notre recension des écrits, 29 articles récents référent a la notion de momentum
psychologique. Tandis que dans la premiére perspective, les chercheurs se sont concentrés
a démontrer I’existence du momentum en cherchant une corrélation entre la performance
actuelle et la performance future, dans la seconde, les chercheurs tentent de mieux
comprendre les mécanismes d’entrainement ou la « force de mouvement » associés au

concept.

Les chercheurs suggérent ainsi que le phénomene important est non pas la performance
mesurée objectivement mais la perception que se font les acteurs (athletes ou équipes) de
leur performance (Vallerand, 1988). Cette perception entraine un changement cognitif,

affectif et comportemental de 1’athléte ou de son équipe. Par exemple, Vallerand (1988)
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suggere que plus I'individu ou I’équipe pergoit que sa performance est bonne, plus il ou
elle va percevoir d’étre en contrdle de la situation (match, compétition). Mack et Stephens
(2000), quant a eux, ont observé une évolution de la perception d’efficacité personnelle
(perceived self-efficacy). D’autres facteurs tels que la motivation, la confiance,
I’optimisme, I’énergie et le synchronisme évoluent également (Moesch et Apitzsch, 2012;
Taylor et Demick, 1994; Vallerand, 1988). Outre I’aspect cognitif et affectif, certains
changements comportementaux surviennent également comme une intensité d’effort plus
importante et des comportements sportifs positifs (Moesch et Apitzsch, 2012; Taylor et
Demick, 1994).

Des événements ou séries d’événements, tels qu’un but marqué, une décision de I’arbitre
(Jones et Harwood, 2008; Moesch et Apitzsch, 2012; Taylor et Demick, 1994) peuvent
déclencher un changement brusque dans la perception de la performance (Taylor et
Demick, 1994) et ainsi un changement dans 1’état psychologique des membres d’une
équipe sportive. Cependant, les relations entre événements déclencheurs, perceptions de
la performance et facteurs psychologiques sont modérés par plusieurs facteurs, tels que
I’expérience et les compétences des individus (Kerick, 2000; Taylor et Demick, 1994), la
cohésion au sein de I’équipe (Eisler et Spink, 1998; Jones et Harwood, 2008), I’enjeu de
la compétition ou méme la réaction des spectateurs (Moesch et Apitzsch, 2012; Vallerand,

1988).

Finalement, les chercheurs ont observé que la relation entre la perception de la
performance et les facteurs psychologiques n’était pas linéaire (Briki et al., 2013). Dans
certains cas, lors d’une période de bonne performance, une équipe peut relacher I’énergie
déployée, les facteurs comme la motivation vont alors diminuer (phénomene appelé
« positive inhibition »). Dans d’autres cas, un événement négatif (un but de 1’équipe
adverse, etc.) peut au contraire forcer une équipe a se ressaisir (phénomene appelé

« negative facilitation ») (Briki et al., 2013; Cornelius, 1997; Perreault, 1998; Silva, 1988).

Le concept de momentum, ses antécédents et ses conséquences

[’analyse des articles compris dans notre échantillon nous a permis de mieux comprendre

le mécanisme d’entrainement associ¢ au concept de momentum dans le domaine
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spécifique du sport d’équipe. Cependant, nous avons constaté des divergences dans les
définitions du concept, ses antécédents et ses conséquences (Crust et Nesti, 2006,
Vallerand, 1988). Afin de mieux comprendre ces divergences, nous avons analysé les
définitions fournies par les chercheurs. Sur les 29 articles retenus, 18 proposent une
définition formelle du concept. Le tableau en annexe liste les différentes définitions

extraites de ces articles.

Deux perspectives relevées dans la littérature

Les chercheurs s’accordent sur le processus décrit a la figure 3.2 mais ne s’entendent pas

sur ce que le momentum représente dans ce processus.

Variables modératrices

Enjeu de la situation,
Expérience des individus,

etc.
Perception de la Changement
performance ou cognitif, affectif et Parbarimanes
Déclencheurs de avancement comportemental FtLe

vers 'atteinte de
I'objectif

Figure 3.2 — Processus associé au concept de momentum dans le domaine du sport

Certains événements déclencheurs peuvent modifier la perception de performance de
I’équipe qui influence 1’état psychologique collectif, qui, a son tour, influence la
performance future de 1’équipe. La majorité des études (15/18) s’accordent sur le fait que
le concept de momentum représente un changement, chez I’individu ou au sein de
I’équipe, au niveau cognitif, affectif ou comportemental. Par exemple, le concept de
momentum est défini comme « a positive or negative dynamics of cognitive, affective,
motivational, physiological, and behavioral responses (and their couplings) to the

perception of movement toward or away from either an appetitive or aversive outcome »
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(Gernigon et al., 2010, p. 397), ou « a positive or negative change in cognition,
physiology, affect, and behavior caused by a precipitating event or series of events that

will result in a shift of performance » (Taylor et Demick, 1994, p. 56).

Au plan cognitif, les chercheurs du domaine sportif s’accordent sur plusieurs aspects du
momentum : (1) la motivation, (2) la perception de contrdle, (3) la confiance en soi et (4)
’attention ou la concentration. Ainsi, un athléte ou une équipe ayant un niveau de
momentum élevé, est fortement motivé a réaliser ses objectifs, et inversement (Taylor et
Demick, 1994; Vallerand, 1988). Pour le second point, plusieurs chercheurs mentionnent
que 1’équipe sportive, expérimentant une période de momentum élevée, pergoit avoir le
contrdle sur la situation (Taylor et Demick, 1994; Vallerand, 1988). Par exemple, dans le
cadre d’une rencontre face a un adversaire, 1’équipe peut avoir I’impression de dicter le
rythme et le tempo du match et étre capable de faire ce qu’elle veut (Jones et Harwood,
2008; Moesch et Apitzsch, 2012). Comme le soulignent Vallerand et al. (1988), le
domaine du sport est un environnement particulierement favorable pour le phénomene
d’« illusion de contrdle ». Egalement au plan cognitif, le momentum est associé a la
confiance en soi de I'individu ou de I’équipe, conduisant méme, a I’extréme, a un
sentiment d’invincibilité (Jones et Harwood, 2008). Finalement, I’attention que I’individu
ou I’équipe sportive porte sur son objectif est également influencée. Lorsque le
momentum augmente, 1’individu ou [’équipe est de plus en plus concentré sur les
informations pertinentes a la réalisation de la tache et a tendance a ignorer les diverses

sources de distraction (Taylor et Demick, 1994).

Au plan affectif, le concept de momentum est quant a lui relié aux émotions positives et
négatives pouvant étre ressenties par les membres d’une équipe. Une augmentation du
momentum signifie alors que les membres de 1’équipe prennent de plus en plus de plaisir
a jouer ensemble (Jones et Harwood, 2008; Moesch et Apitzsch, 2012; Taylor et Demick,
1994; Vallerand, 1988). Au contraire, une baisse significative du momentum signifie
I’apparition de colére, déception et frustration (Jones et Harwood, 2008; Moesch et
Apitzsch, 2012; Taylor et Demick, 1994; Vallerand, 1988). Finalement, au plan
comportemental, les auteurs évoquent une augmentation de I’activité des athletes et de

I’équipe ou, dans le cas opposé, de la passivité (Jones et Harwood, 2008; Moesch et
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Apitzsch, 2012; Vallerand, 1988). Le momentum est également caractérisé par certains
comportements de prise de risque ou encore des comportements individualistes (Jones et

Harwood, 2008; Moesch et Apitzsch, 2012). Le tableau 3.2 résume les différentes

dimensions du concept de momentum.

Tableau 3.2 — Dimensions du concept de momentum dans le domaine sportif

Cognitif motivation ; perception de contrdle; confiance en soi et en
I’équipe; sentiment d’invincibilité; concentration/confusion
Affectif émotions positives/négatives; frustration; anxiété; stress

Comportemental | activité intense/passivité; prise de risque; individualisme

Une deuxiéme perspective a été suggérée par Vallerand (1988) et reprise dans deux autres
articles (Eisler et Spink (1998) et Miller et Weinberg (1991). L auteur définit alors le
momentum comme « the perception that the actor is progressing toward his/her goal »
(p.93). Selon cette perspective, Vallerand (1988) stipule que les changements aux niveaux
cognitif, affectif et comportemental ne représentent pas le concept de momentum en soi

mais plutot les conséquences du momentum.

Problemes avec les définitions existantes

Parmi I’ensemble des définitions suggérées, nous avons relevé certains problemes qui
contreviennent aux caractéristiques essentielles d’une bonne définition qui sont : (1)
capturer les propriétés et caractéristiques essentielles du phénomeéne en considération, (2)
éviter la tautologie ou circularité en ne mélangeant pas le phénomene, ses antécédents et
conséquences, et (3) étre parcimonieuse (Suddaby, 2010). Parmi les définitions retenues
(18 au total), 12 d’entre elles incorporent des antécédents et/ou conséquences du
phénomeéne. Ainsi, comme Dillustre la figure 3.2, les changements aux plans cognitif,
affectif et comportemental entrainent une amélioration ou diminution de la performance
des individus ou des équipes et six définitions incorporent cette conséquence. Par
exemple, Iso-Ahola et Mobily (1980) définissent le momentum comme « an added or

gained psychological power which changes interpersonal perceptions and influences an
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individual's mental and physical performance » (p.391). Dans d’autres définitions (trois
définitions sur 18), les chercheurs incorporent des antécédents du concept en suggérant
que le momentum est causé par une série de bonnes performances ou par la perception de
s’approcher de I’objectif collectif. Par exemple, Gernigon et al. (2010) définissent le
momentum comme « a positive or negative dynamics of cognitive, affective,
motivational, physiological, and behavioral responses (and their couplings) to the
perception of movement toward or away from either an appetitive or aversive outcome »
(p-397). Finalement, dans trois autres définitions, les chercheurs ajoutent la présence de
I’événement déclencheur, comme par exemple, « a positive or negative change in
cognition, physiology, affect, and behavior caused by a precipitating event or series of

events that will result in a shift of performance » (Taylor et Demick, 1994, p. 56).

Syntheése : Que devons-nous retenir ?

- Dans cet article, notre objectif principal est de définir le concept de momentum dans le
contexte spécifique des projets TI. Nous voulons développer une définition claire et
précise respectant les trois critéres de qualité énoncés ci-dessus. Afin d’atteindre notre
objectif, nous avons tout d*abord écarté les conceptualisations du momentum mélangeant
le phénomene, ses antécédents et ses conséquences. Suite a cela, nous avons observé deux
perspectives différentes dans notre recension des écrits. Le concept a soit été défini
comme la perception de progression vers les objectifs, soit comme un changement chez
I’individu ou 1’équipe au plan affectif, cognitif et comportemental. Ces deux
conceptualisations coexistent dans le domaine sportif et pourraient, toutes deux, étre
adaptées au domaine de la gestion de projet TI. Afin de faire un choix et de suggérer une
conceptualisation claire du phénomene adapté au contexte de gestion de projet TI, nous
nous sommes basés sur le sens initial du concept. A I’origine, le concept de momentum
est issu du domaine des sciences pures et représente « une force de mouvement », proche
de la notion d’énergie (voir section précédente sur le sens accordé au concept dans les
différents domaines). L’analogie du camion est particuliérement parlante. Plus ce dernier
a une masse et une vitesse importante (momentum), plus il sera difficile de I’arréter. La
conceptualisation du momentum comme perception qu’un acteur progresse vers ses

objectifs (Vallerand, 1988) s’¢loigne, selon nous, de ce sens originel. Afin de conserver
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cette notion de « force de mouvement », nous suggérons donc que le momentum
représente a la fois un état cognitif, affectif et comportemental de 1’équipe de projet TI
qui la pousse a progresser Vers ses objectifs.'" Dans le domaine du sport, les chercheurs
ont alors proposé que ce changement méne a une amélioration de la performance des
athlétes ou de I’équipe sportive. Concrétement, lorsque le momentum d’une équipe est
élevé, celle-ci investie un effort considérable, prend plus de risques, pergoit étre en
controle de la situation actuelle, a une confiance en ses capacités et est dans un état d’esprit
positif. A I’inverse, lorsque le momentum est faible, ’acteur a tendance a étre passif,
percoit de subir la situation actuelle et de ne pas étre en mesure de I’améliorer et ses

émotions sont négatives.

Bien que les chercheurs du domaine du sport semblent avoir trouvé un consensus sur ces
trois dimensions, une limite majeure complique notre effort d’« emprunter » cette
conceptualisation et I’adapter directement au contexte des équipes de projet TI. En effet,
le concept de momentum est majoritairement défini, dans le domaine sportif, au niveau
de I’individu et les conceptualisations du momentum comme construit d’équipe sont rares
et déficientes. En effet, nous avons relevé seulement deux définitions mentionnant le
niveau d’analyse équipe et dans ces définitions les auteurs ont substitué les termes
« individus » et « équipe » suggérant que le phénomene est identique aux deux niveaux.
Par exemple, Adler et Adler (1978) proposent que le momentum est « a heightened state
of force or intensity of movement. The individual (or team) feels possessed with an ability
for accomplishment beyond his (their) normal equilibrium state ». Certaines différences
de contexte peuvent expliquer cette focalisation sur le niveau individuel dans le domaine
sportif. En effet, dépendamment de la discipline, la compétition sportive dure plusieurs
dizaines de minutes et dans cet intervalle de temps, 1’athléte est concentré sur I’objectif
de la compétition. Au contraire, définir le momentum au niveau individuel dans le

contexte de la gestion de projet TI n’a pas grand intérét étant donné que celui-ci peut

11 —_ : N
A noter que cette conceptualisation est en lien avec la définition de Nelson et Jansen
2009 qui suggéraient que le momentum représente le « niveau d’énergie associé a

I’accomplissement du projet TI »
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varier en raison de facteurs externes tout au long du projet qui peut parfois durer plusieurs
mois, voire quelques années. Par ailleurs, les membres de I’équipe de projet participent
souvent a différents projets en paralléle et ne sont pas toujours impliqués a chaque instant

dans un projet TI particulier.

3.4 Le momentum de I’équipe de projet T1

Pour conceptualiser le momentum comme construit d’équipe, nous proposons alors de
nous appuyer sur les récentes avancées théoriques dans la conceptualisation des
phénomenes émergents au sein des équipes de travail (qui seront discutées dans la
prochaine section). Suite a cela, nous définirons les différentes dimensions du concept sur

la base de celles suggérées dans le domaine du sport.

Le momentum comme construit d’équipe

Dans le domaine organisationnel, des avancées théoriques ont été réalisées sur le
développement des construits relatifs a une équipe. Nous avons analysé ces recherches
afin de mieux comprendre (1) quels sont les différents types de construits associés a
I’équipe et (2) comment les développe-t-on. A partir de 1, il nous a été possible de définir

et situer le concept de momentum par rapport aux autres concepts existants.

Dans le domaine organisationnel, les chercheurs ont mené de nombreuses recherches
visant a mieux comprendre les facteurs qui peuvent influencer I’efficacité des équipes de
travail (Ilgen, Hollenbeck, Johnson, & Jundt, 2005; Kozlowski & Bell, 2003; Kozlowski
& llgen, 2006). Une équipe est définie comme (a) au moins deux individus qui (b)
interagissent socialement, (c) possédent un ou plusieurs objectifs en communs, (d) sont
rassemblés pour réaliser une tdche organisationnelle, (e) montrent certaines
interdépendances au niveau du flux de travail, des objectifs et des résultats, (f) assument
différents réles et responsabilités et (g) sont rassemblés dans un systéme organisationnel

évoluant dans un certain contexte (Kozlowski, 2006).'?

"2 A team can be defined as (a) two or more individuals who (b) socially interact (face-to-face or,

increasingly, virtually); (c) possess one or more common goals; (d) are brought together to
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Les recherches menées depuis plusieurs décennies et visant a comprendre 1’influence des
facteurs facilitant ou inhibant I’efficacité des €quipes se sont basées sur le cadre
conceptuel I-P-O (inputs - processes — outputs) issus des travaux de McGrath (1964).
Dans ce cadre conceptuel, 1’équipe réalise un certain nombre de processus afin de
transformer des intrants en extrants (McGrath, 1964). Les intrants représentent la
composition et les caractéristiques des membres de 1’équipe ainsi que les ressources mises
a sa disposition (Kozlowski, 2006). Les processus représentent les activités réalisées par
I’équipe pour mener a bien les tdches, tandis que les extrants sont le reflet de la
performance de 1’équipe en termes 1) de résultats par rapport aux objectifs, et 2) de

satisfaction des membres de 1’équipe (Hackman, 1987; Kozlowski, 2006).

Le modele I-P-O a évolué au cours du temps pour pallier aux critiques lies a une
perspective incompléte et jugée trop statique du travail d’équipe (Kozlowski, 2006,
Marks, 2001). Kozlowski (2006) suggere plutot que les processus et I’efficacité de
I’équipe sont des phénomeénes émergents et dynamiques. L’équipe évolue dans un
contexte de systéme multiniveaux dans lequel des individus composent 1’équipe, qui elle-
méme est intégrée dans un systéme organisationnel plus large (Kozlowski, 2006) et qui
fagonne I’environnement de la tache. Ainsi, les processus de 1’équipe évoluent a travers
différents épisodes en fonction du contexte de travail et des liens entre les différents
niveaux (individu, équipe, organisation) (Kozlowski, 2006). De plus, constatant que
certains concepts avaient été a tords définis comme des processus (par exemple le concept
de confiance d’équipe), Marks (2001) a suggéré I’ajout d’un autre construit, soit les états
émergents. Les états émergents sont des « constructs that characterize properties of the
team that are typically dynamic in nature and vary as a function of team context, inputs,
processes, and outcomes » (Marks, 2001). Les états émergents ne représentent pas des
actions ou des interactions au sein de 1’équipe mais plutot des états cognitifs, affectifs et

comportementaux (Marks, 2001; Waller, 2016). Ces états émergents influencent et sont

perform organizationally relevant tasks; (e) exhibit interdependencies with respect to workflow,
goals, and outcomes; (f) have different roles and responsibilities; and (g) are together embedded
in an encompassing organizational system, with boundaries and linkages to the broader system

context and task environment.
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influencés par différents processus de 1’équipe. Marks (2001) donne I’exemple de la
cohésion d’une équipe qui serait faible (état émergent), ce qui influencerait la gestion des
conflits (processus) et qui, par la suite, entrainerait d’autres conflits et une cohésion encore
plus faible (état émergent). Différents états émergents ont été conceptualisés par les
chercheurs, tels que la cohésion d’équipe (Shin & Choi, 2010; Wei & Wu, 2013), la
confiance d’équipe (De Jong & Elfring, 2010; Langfred, 2007), « team empowerment »
(Kirkman, Rosen, Tesluk, & Gibson, 2004; Mathieu, Gilson, & Ruddy, 2006), etc.

Dans cet article, nous nous inscrivons dans cette perspective multiniveaux et dynamique,
suggérée par Koslowski (2006) et proposons de conceptualiser le momentum comme un
état émergent de 1’équipe de projet TI.

Le momentum comme état émergent de I’équipe

Définir le momentum comme un état émergent implique certaines caractéristiques au

concept.

Les caractéristiques du concept de momentum de I’équipe de projet

Défini comme un état émergent, le momentum est donc (1) dynamique, (2) émerge des
interactions entre les membres d’une équipe et, (3) représente a la fois un état cognitif,

affectif et comportemental de 1’équipe de projet TI.

Premierement, le momentum évolue au cours du projet. Cette caractéristique est cohérente
avec les conceptualisations du momentum dans le domaine du sport. Dans ce domaine,
les chercheurs vont plus loin en évoquant des mécanismes de renforcement ou de spirales

positives pouvant étre brutalement arrétés par certains événements.

Deuxiemement, le momentum de I’équipe émerge des interactions des membres de cette
derniere. Koslowski & Klein (2001) définissent un phénoméne émergent comme un
phénomene qui « originates in the cognition, affect, behaviors, or other characteristics of
individuals, is amplified by their interactions, and manifests as a higher-level, collective
phenomenon” (Kozlowski & Klein, 2000, p. 55). Dans le domaine du sport, Adler (1981)
suggere 1’apparition d’un phénomene de contagion ou d’imitation au sein des membres

de I’équipe. Selon I’auteur, le momentum se diffuse alors a travers la transmission des
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sentiments et des idées au sein du groupe (Adler, 1981). Dans le cadre d’un projet TI, on
propose également que le momentum provienne de certains états cognitifs, affectifs et/ou
comportementaux des membres de I’équipe qui communiquent, interagissent et
collaborent ensemble dans I’atteinte d’un objectif commun. Le momentum devient alors

un phénomeéne collectif qui se manifeste au niveau de I’équipe.

Finalement, pour aboutir a une définition claire du concept, il nous faut préciser ce que le

concept de momentum représente comme état de 1’équipe.

Les dimensions du momentum de |’équipe de projet

Dans le domaine du sport, trois dimensions du momentum ont ét¢ suggérées. Le
momentum représente ainsi, a la fois un certain état cognitif, affectif, mais également
comportemental de 1’individu ou de 1’équipe (Briki, Den Hartigh, Bakker, et al., 2012;
Briki, Den Hartigh, Hauw, et al., 2012; Gernigon et al., 2010; Taylor et Demick, 1994).
Au plan cognitif, comme détaillé dans notre analyse de la littérature sportive, les
chercheurs ont suggéré plusieurs aspects du momentum : (1) la motivation, (2) la
perception de contrdle, (3) la confiance en soi et (4) I’attention ou la concentration. Au
plan affectif, des émotions positives (joie, plaisir, etc.) ou négatives (frustration, colére,
etc.) sont ressenties. Finalement, au plan comportemental, le niveau d’effort physique et
I’apparition de certains comportements tels que la prise de risque a été observée. Suivant
les recommandations des chercheurs du domaine sportif, nous suggérons également
d’inclure ces trois dimensions dans notre contexte, tout en les adaptant. Le tableau 3.3
représente le détail des trois dimensions du concept dans le domaine sportif ainsi que
’adaptation que nous suggérons pour le contexte des projets TI. Nous proposons, par
ailleurs, que le momentum soit considéré comme étant un construit formatif, c’est a dire
que les trois dimensions proposées définissent le construit, plutdt qu’elles le refletent
(Jarvis, MacKenzie et Podsakoff, 2003). En effet, les dimensions cognitive, affective et
comportementale du concept sont trés différentes et pourraient avoir des antécédents et
conséquences différentes. De plus, une dimension du concept ne varie pas forcément en

méme temps qu’une autre.
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a. Dimension cognitive

Conceptuellement, au plan cognitif, les différentes composantes suggérées dans la
littérature sportive sont, selon nous, les plus problématiques. La motivation, la croyance
dans la capacité de 1’équipe (ou la perception d’efficacité personnelle : perceived self- |
efficacy), et la perception de contrdle sont tous des concepts ayant des liens de causalité
avec d’autres aspects du momentum tels que : I’attention ou la concentration de 1’équipe
(cognitif), le niveau d’effort (dimension comportementale) et les émotions ressenties
(dimension affective). Par exemple, plus la motivation de I’équipe est élevée, plus son
attention sera dirigée vers les objectifs du projet et plus elle va avoir tendance a investir -
de I'effort dans celui-ci (Kerr et Bruun, 1983). Afin d’éviter les liens de causalité a
Iintérieur méme du concept de momentum, nous suggérons d’exclure les sous-
dimensions suivantes : motivation de 1’équipe, croyance en la capacité¢ de I’équipe et
perception de contrdle de la situation. Nous présenterons dans la section suivante un

réseau nomologique explicitant les liens entre ces différents concepts.

Ainsi, au plan cognitif, le momentum serait caractérisé par le niveau de concentration des
| membres de 1’équipe de projet TI. Une équipe ayant un niveau de momentum élevé est
ainsi une équipe concentrée sur I’atteinte de ses propres objectifs. A I’inverse, lorsque le
niveau de momentum est faible, 1’équipe a tendance a étre déconcentrée et perd de vue

ses propres objectifs.

b. Dimension affective

Le concept de momentum posséde également une dimension affective. Dans le domaine
du sport, les chercheurs ont proposé que le concept de momentum soit associ€ a des
émotions positives ou négatives telles que le plaisir, la joie, la frustration ou la colere.
Nous adaptons cette dimension en proposant que la dimension affective du momentum

est, de manicre générale, reliée a I’enthousiasme de I’équipe de projet.
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c¢. Dimension comportementale

Dans le domaine du sport, les auteurs évoquent une augmentation de 1’activité des athletes
et de I’équipe ou, dans le cas opposé, de la passivité (Jones et Harwood, 2008; Moesch et
Apitzsch, 2012). Le momentum est également caractérisé par certains comportements de

prise de risque ou individualistes (Jones et Harwood, 2008; Moesch et Apitzsch, 2012).

Le contexte des projets TI est différent du contexte sportif sur certains aspects. La plus
grosse différence est ’absence de compétition face a une équipe adverse. La notion
d’effort est bien évidemment importante dans les deux contextes mais doit étre adaptée.
Dans une équipe de projet, les individus sont rassemblés pour effectuer un certain nombre
de tiches (Kozlowski, 2006). Bien que les membres aient chacun des taches a réaliser,
entrainant un certain niveau d’effort mentale ou physique de leur part, ces taches ou leurs
objectifs sont souvent interdépendants (Kozlowski, 2006). Les membres de I’équipe sont
alors amenés a interagir et a collaborer (Kozlowski, 2006). Ainsi, d’autres comportements
tels que ceux d’entraide, ceux facilitant les interactions et le partage d’information, ceux
permettant d’éviter les conflits ou encore la tolérance aux problémes, permettent a
I’équipe d’étre plus efficace (Nielsen et al., 2009). Nous proposons donc qu’un niveau de
momentum ¢€levé est caractérisé par un niveau d’effort mental et/ou physique important
de I’équipe qui facilite non seulement la réalisation des taches de chacun, mais également
les processus facilitant le travail d’équipe (communication, collaboration, gestion des
conflits, etc.). A I'opposé, lorsque le momentum est faible, les membres de 1’équipe
investissent le minimum d’effort mental et/ou physique requis pour effectuer leurs taches
respectives ce qui peut affecter le travail d’ensemble et, a terme, la performance

collective.
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Tableau 3.3 — Dimensions du concept de Momentum

Catégories Contexte sportif Contexte des projets Tl
Cognitif Perception de controle; Niveau de concentration de
confiance en soi et en I'équipe; I’équipe de projet

sentiment d’invincibilité;
concentration/confusion
Affectif Emotions positives/négatives; Enthousiasme de I'équipe de
frustration; anxiété; stress projet

Comportemental | Activité intense/passivité; prise | Effort mental et/ou physique
de risque; individualisme investi conjointement dans le
projet

En guise de synthése des propositions présentées ci-dessus, nous offrons la définition

suivante pour le concept de momentum dans le contexte particulier des projets TI :

Le momentum qui caractérise un projet TI est un état émergent qui peut fluctuer au cours
d’un projet et qui posséde trois dimensions, soit : (a) au plan cognitif, le niveau de
concentration des membres de 1’équipe de projet TI sur I’atteinte des objectifs visés, (b)
au plan affectif, I’enthousiasme des membres de 1’équipe de projet TI et (c) au plan
comportemental, I’effort mental et/ou physique investi conjointement dans le projet par

les membres de I’équipe.

Le momentum de I’équipe de projet TI : un réseau nomologique

Dans le domaine du sport, les chercheurs ont étudié le concept de momentum comme un
antécédent important de la performance des athlétes ou des équipes sportives. De méme,
lorsque Nelson et Jansen (2009) introduisent le concept en gestion de projet, ils suggerent
que ce dernier influence le succes des projets TI, bien que ce lien n’ait pas été clairement
expliqué par les auteurs. Nous suggérons donc, a notre tour, qu’il existe une relation entre
le concept de momentum et le succés d’un projet. Plus particulierement, le concept de
momentum, étant défini comme un état émergent, influence ’efficacité de 1’équipe de
projet (Ilgen, Hollenbeck, Johnson et Jundt, 2005; Marks, Mathieu et Zaccaro, 2001) qui
est en lien direct avec le succes du projet. Il a également été suggéré que les résultats du
travail d’équipe (avancement du projet, satisfaction de la direction et des clients, etc.)

peuvent également influencer les états émergents de I’équipe (Ilgen et al., 2005; Marks et
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al., 2001). Dans le domaine du sport, les chercheurs ont ainsi montré que la perception
que se fait une équipe de sa performance actuelle influence en retour le momentum
(Taylor et Demick, 1994; Vallerand, 1988). Nous proposons donc un lien bidirectionnel
entre le concept de momentum et ’efficacité de 1’équipe de projet, et un effort de
théorisation devrait étre réalisé dans de futures recherches pour expliquer la réciprocité

de ce lien (voir agenda de recherche ci-dessous).

Dans la section précédente, nous évoquions également la différence entre le concept de
momentum et les concepts de motivation de 1’équipe et de croyance dans la capacité de
I’équipe. Bien que certains chercheurs du domaine sportif incorporent ces concepts dans
la définition méme du momentum, nous estimons que ces concepts different. En effet, la
motivation d’une équipe influence les comportements de cette dernicre et le niveau
d’effort qu’elle investit pour réaliser une tache (Kerr et Bruun, 1983). Le concept de
motivation est donc un antécédent de la dimension comportementale du concept de
momentum. Un lien causal pourrait également exister entre ce concept de motivation et
les dimensions affectives et cognitives du concept de momentum. Par exemple, on
pourrait supposer que plus I’équipe est enthousiaste, concentrée et investit de I’effort, plus
elle sera motivée a continuer dans cette direction. De futures études pourraient étre
menées sur ce lien entre les concepts de motivation et de momentum. D’autre part, la
croyance dans la capacité de 1’équipe représente également un antécédent de la dimension
comportementale du concept de momentum. En effet, lorsqu’une équipe se sent capable
d’effectuer une tache, elle aura tendance a persévérer et investir de 1’effort dans la
réalisation de cette derniére (Gully, Incalcaterra, Joshi et Beaubien, 2002; Kozlowski et
Ilgen, 2006). Constatant certaines confusions entre le concept de momentum et les
concepts de motivation et croyance dans la capacité de 1’équipe, le réseau nomologique,

présenté dans la figure 3.3, vise a clarifier ces différences.

Finalement, dans le domaine sportif, les chercheurs ont montré que certains événements
tels qu’un but, une faute, une décision arbitrale, etc., pouvaient influencer le momentum
de I’équipe (Moesch et Apitzsch, 2012). De la méme maniere, au cours des projets TI,
différents événements, tels que les réactions des utilisateurs, des décisions des dirigeants,

etc., pourraient avoir un effet similaire sur le momentum de I’équipe. Dans I’article 2,
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nous suggérions d’ailleurs que certains événements imprévus, dépendamment de leur
nature, pouvaient avoir une influence sur le momentum de [’équipe. Les termes
« frustrant », « décourageant », « démoralisant », « perte de confiance » ont en effet été
mentionnés en lien avec I’apparition d’un événement imprévu (article 2). Nous avons
inclus, dans le réseau nomologique de la figure 3.3, un libellé « facteurs externes » pour
représenter ces événements. Nous suggérons également un lien bidirectionnel sachant
qu’une fluctuation des dimensions du momentum de 1’équipe pourrait également avoir un
impact sur l’occurrence d’événements imprévus. Par exemple, une baisse de la
concentration de I’équipe (dimension cognitive) pourrait favoriser I’émergence de ces
événements imprévus. Davantage de recherches seraient nécessaires pour comprendre
plus en détails ce lien entre facteurs externes et dimensions du momentum de 1’équipe.
Nous proposons d’ailleurs dans la section suivante, plusieurs pistes de recherche afin de

poursuivre I’effort de conceptualisation en lien avec ce phénomene.

Motivation de
I"équipe a réaliser le
projet Dimension cognitive

Croyance dans la
capacité de I"équipe
a réussir le projet

Dimension affective

|

A
A

Efficacité de I’équipe

Dimension
comportementale

Facteurs externes
Ex : importance du
projet au sein de

I'organisation Momentum de I'équipe

Figure 3.3 — Réseau nomologique du concept de momentum

3.5 Agenda de recherche

Les études sur le concept de momentum sont encore peu nombreuses dans le contexte des
projets TI. Dans cet article, nous proposons une définition claire du concept, ce qui
constitue la premicre étape essentielle dans la perspective de théoriser sur ce phénomene.

Suite a cela, deux questions essentielles méritent une attention particuliere des
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chercheurs : (1) Comment et pourquoi le momentum influence-t-il le succes du projet TI
? et (2) Comment et pourquoi le momentum évolue-t-il au cours d’un projet TI ? Répondre
a la premiére question permettrait ainsi de mieux comprendre I’importance de gérer le
momentum de 1’équipe de projet et convaincre les professionnels de le faire. Répondre a
la deuxiéme question permettrait ensuite de cibler et de développer des recommandations
pratiques, a destination des professionnels, pour gérer efficacement le momentum. Afin
de poursuivre les recherches dans cette direction, nous proposons donc plusieurs pistes de

recherche.

Piste 1 : Comment et pourquoi le momentum de I’équipe de projet influence-t-il le

succes d’un projet T1 ?

Le succes d’un projet TI dépend de multiples facteurs tels que les ressources disponibles,
les compétences des membres de 1’équipe, mais également des processus par lesquels
I’équipe de projet réalise son travail (Marks et al., 2001). Comme état émergent, le
momentum d’une équipe de projet influence certains de ces processus et a fortiori
lefficacité de 1’équipe (Kozlowski et Ilgen, 2006; Marks et al., 2001). Les recherches
futures pourraient alors tenter de comprendre quels processus de I’équipe sont influencés
par le momentum et comment cette influence s’exerce. Marks et al. (2001) ont ainsi
proposé une taxonomie des processus d’équipe, les classant selon dix dimensions réparties
dans trois grandes catégories : processus de transition, d’action et interpersonnel. Cette
taxonomie est, selon nous, particuliérement importante dans le contexte d’études sur le
momentum car elle prend en considération 1’aspect dynamique du travail d’équipe. En
effet, Marks et al. (2001) postulent que I’accomplissement du travail d’équipe est rythmé
par différents épisodes dans lesquels les extrants des épisodes précédents deviennent les
intrants des suivants. Les auteurs suggerent alors de différencier les processus associés a
chaque épisode en deux grandes catégories : les processus d’action, dans lesquels I’équipe
s’engage directement dans des activités qui contribuent a I’accomplissement des objectifs,
et les processus de transition dans lesquels I’équipe se concentre sur 1’évaluation et la
planification des activités qui leur permettront d’aboutir a leurs objectifs (Marks et al.,
2001). Plus particuliérement, dans la catégorie processus d’action, les auteurs incluent

quatre sous-ensembles : les processus reliés au suivi du progres vers les objectifs fixés, au
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suivi du systeme (ressources de I’équipe et conditions environnementales), a ’assistance
de I’équipe (coaching, entraide) et a la coordination de celle-ci. Comme processus de
transition, les auteurs mentionnent les processus reliés a 1’analyse, la formulation et la
planification de la mission de I’équipe, la spécification des objectifs visés et la formulation
de la stratégie a mettre en place. Finalement, Marks et al. (2001) proposent une troisi¢me
catégorie de processus, soit les processus interpersonnels, qui sont réalisés a travers les
différentes phases de transition et d’action. On retrouve les processus reliés a la gestion
des conflits, ceux visant a encourager et développer la motivation et la confiance de

I’équipe et ceux permettant de réguler les émotions de I’équipe tout au long du projet.

Cette taxonomie pourrait servir de base pour de futures recherches visant a comprendre
le lien entre le concept de momentum, les processus de 1’équipe, son efficacité et
finalement, le succes du projet TI. Il serait alors possible de développer des hypothéses
expliquant les liens entre chacune des dimensions du momentum et les différents
processus de 1’équipe. Au plan affectif, par exemple, 1’enthousiasme au sein de 1’équipe
de projet pourrait influencer I’exécution des processus interpersonnels, comme la gestion
des conflits au sein de I’équipe, mais également des processus d’action et de transition
tels que la coordination ou ceux reliés a I’assistance et I’entraide de I’équipe. La
dimension cognitive (liée a a concentration de I’équipe) pourrait, quant a elle, favoriser
des processus d’actions et de transitions tels que le suivi de 1’état du systeme, comme les
conditions environnementales, ou I’interprétation de la mission de 1’équipe. Enfin, au plan
comportemental, 1’effort physique et/ou mental investi par 1’équipe pourrait faciliter
I’ensemble des processus des trois catégories. Les différents points que nous venons de
mentionner ne sont a cette étape que des suggestions et nous encourageons les chercheurs
a argumenter et développer des hypothéses expliquant les liens entre les dimensions du
momentum, les processus de 1’équipe afin de mieux comprendre le role du momentum

dans le succes d’un projet TI.

Piste 2 : Quels sont les antécédents du concept de momentum de I’équipe et comment

et pourquoi influencent-ils ce dernier ?
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Afin de pouvoir mieux gérer le momentum d’une équipe, il est important de comprendre
comment ce dernier évolue au cours d’un projet TI. Comme état émergent, le momentum
est dynamique et émerge de l’interaction des individus composant 1’équipe. Dans le
domaine du sport, la communication, I’intensité des actions, les changements tactiques
appropriés, etc. influencent le momentum de I’équipe (Moesch, 2012). De la méme
maniére, 1’équipe de projet communique, collabore et ’ensemble des interactions des
membres de I’équipe contribuent a I’émergence et a I’évolution (a la hausse ou a la baisse)
du momentum au sein de 1’équipe de projet (Kozlowski, 2006). Le lien entre processus
d’équipe et momentum apparait donc étre bidirectionnel (voir piste 1). A partir de la
taxonomie de Marks et al. (2001), de futurs travaux pourraient alors tenter de mieux
comprendre ce lien en déterminant quels processus influencent quelles dimensions du
momentum et comment. Marks et al. (2001) mentionnent que les états émergents émanent
souvent des processus interpersonnels au sein de 1’équipe. Dans le cas du momentum, il
semble évident que des processus visant a augmenter la confiance et la motivation de
I’équipe, gérer les conflits et les émotions au sein de cette derniére, pourront influencer
les trois dimensions du momentum. Par ailleurs, nous croyons que les dimensions du
momentum se développent également a partir des processus d’actions et de transitions.
Parmi ces processus, les activités liées a I’analyse et planification des objectifs, a la
formulation de la stratégie pourraient influencer positivement I’enthousiasme, la
concentration et I’effort déployé par 1’équipe. Pour cela, il serait important que ces
objectifs soient clairs, atteignables et que I’équipe dispose des ressources nécessaires pour
les réaliser. De plus, I’ensemble des processus d’actions pourraient également influencer
chacune des dimensions du momentum. Dans le domaine du sport, la perception que se
fait 1’équipe de sa performance a été¢ proposée comme un antécédent clé¢ du momentum
(Taylor et Demick, 1994). Les processus de suivi du progres pourraient donc directement
influencer les trois dimensions du momentum. Ces suggestions devraient étre ¢laborées
et approfondies puis validées dans de futures recherches, ce qui permettrait de mieux

comprendre 1’évolution du momentum tout au long du cycle de vie d’un projet TI.

Par ailleurs, comme état émergent, le momentum de I’équipe de projet varie également en
fonction des intrants du travail d’équipe. Ces derniers forgent le contexte dans lequel

I’équipe exécute ses taches et sont issus des différents niveaux : organisationnel, équipe
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et individuel (Kozlowski, 2006). Dans le domaine du sport, I’enjeu de la compétition, les
encouragements de la foule, la composition de I’équipe (expérience des joueurs, etc.) sont
des facteurs externes influengant le momentum (Jones et Harwood, 2008; Moesch et
Apitzsch, 2012). Dans le contexte des projets TI, des éléments du contexte comme les
ressources allouées au projet, la composition de I’équipe, la culture de I’organisation,
I’appui de la haute direction, etc. pourraient de la méme manicre influencer les
fluctuations au niveau des trois dimensions du momentum. Encore une fois, des études
futures pourraient tenter de comprendre I’influence de différents intrants du travail

d’équipe sur les dimensions du momentum.

Piste 3 : Comment et pourquoi le momentum de I’équipe évolue-t-il suite a

I’apparition d’événements désirables ou indésirables ?

Notre analyse des recherches du domaine sportif a également souligné 1I’'importance
d’évenements perturbateurs pouvant brusquement changer le niveau de momentum au
sein d’une équipe sportive. Un but marqué par 1’équipe ou par I’adversaire ou une erreur
technique d’une des deux équipes peut brusquement entrainer une augmentation ou une
chute brutale du niveau de momentum (Moesch et Apitzsch, 2012). Les chercheurs de ce
domaine ont montré que la relation entre ces événements perturbateurs et le momentum
est parfois complexe (Briki et al., 2013; Cornelius, 1997; Perreault, 1998). Silva, Hardy
et Crace (1988) ont ainsi suggéré deux mécanismes différents qui sont la « negative
facilitation », selon lequel les individus, suite & un événement négatif, se reprennent en
mains et, dans un sursaut d’énergie, tentent d’inverser rapidement la situation (Cornelius,
1997; Silva et al., 1988) et la « positive inhibition », selon lequel I’équipe a tendance a se
relacher lorsqu’un événement favorable lui indique qu’elle a une avance confortable sur

I’adversaire (Cornelius, Silva, Conroy et Petersen, 1997; Silva et al., 1988).

Dans les projets TI, différents évenements désirables et indésirables peuvent également
survenir et influencer le niveau de momentum de maniere positive ou négative au sein de
I’équipe de projet. Bien qu’il semble évident que les événements désirables influencent le
momentum positivement et que les événements indésirables I’influencent négativement,

les résultats des recherches du domaine sportif montrent que le phénomene est plus
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complexe que cela. Il est, en effet, possible que certains éveénements ayant pourtant des
conséquences négatives pour le projet puissent influencer positivement une ou plusieurs

dimensions du momentum de 1’équipe.

Prenons 1’exemple d’une équipe de projet qui apprend soudainement que les utilisateurs
ne sont pas satisfaits du nouveau systeme d’information. Dans cet exemple, la dimension
affective du momentum de 1’équipe pourrait étre affectée négativement, lorsque cette
derniére, sous le choc, perd son enthousiasme. A I’inverse, la dimension comportementale
du momentum pourrait évoluer différemment avec un redoublement d’effort de la part des

membres de 1’équipe pour pallier au probléme.

Une piste de recherche, qui nous semble trés importante, est d’identifier les facteurs qui
ont un effet de modération sur la relation entre ’occurrence d’un événement désirable ou
indésirable et ses conséquences sur les différentes dimensions du momentum de 1’équipe.
11 serait alors possible de comprendre pourquoi et dans quels cas un événement désirable
ou indésirable pourrait ou ne pourrait pas influencer les dimensions du momentum, et
pourquoi cette influence serait positive ou négative. Une meilleure compréhension de ce
phénomeéne permettrait alors d’aider les gestionnaires de projet TI a mieux gérer ces
événements en tentant d’atténuer leurs conséquences négatives sur le momentum et en

renforgant leurs effets positifs.

Pour réaliser cet objectif, nous suggérons d’étudier, a la fois I'influence du type
d’événement mais aussi le contexte dans lequel il surgit. Par exemple, Coulon, Barki et
Paré (2013) ont proposé que la nature d’un événement imprévu (plus ou moins prévisible
et contrdlable) influence ses conséquences sur le momentum de I’équipe. Différents
éléments de contexte (par exemple, 1’étape du projet dans laquelle survient I’événement)
peuvent également influencer la situation (plus ou moins sévére et bloquante) et le
momentum au sein de 1’équipe de projet. Nous encourageons les chercheurs a poursuivre

les recherches dans cette direction prometteuse.

Piste 4 : Comment mesurer le momentum de I’équipe de projet ?
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Les trois premieres pistes de recherche suggérées jusqu’ici ont pour but d’aider a
développer une théorie du momentum dans le contexte particulier des projets TI. Afin de
comprendre, expliquer et valider les liens évoqués précédemment, les chercheurs du
domaine devront également opérationnaliser le concept de momentum. Nous avons
propos¢ dans cet article une définition du concept avec, entre autres, cet objectif en téte.
Ainsi, les trois dimensions suggérées sont, selon nous, opérationnalisables, que ce soit (1)
au plan cognitif, le niveau de concentration sur I’atteinte des objectifs, (2) au plan affectif,
I’enthousiasme de 1’équipe de projet et (3) au plan comportemental, I’effort investi
conjointement dans le projet. Un instrument de mesure pourra éventuellement étre
développé, validé, testé, puis, utilisé. Une attention particulicre devra étre portée a
I"utilisation de cet instrument et a I'interprétation des données recueillies. En effet, le
concept de momentum est défini au niveau de 1I’équipe ce qui implique certains problémes
potentiels au niveau de I’opérationnalisation du construit, le développement de I’outil de
mesure, |’échantillonnage et la méthode d’analyse (Klein et Kozlowski, 2000; Rousseau,
1985). En effet, étant défini au niveau de I’équipe, le momentum émerge des interactions
des membres de cette derni¢re. Afin de mesurer I’évolution de ce construit a travers le
temps, il est important de déterminer un niveau de mesure (Klein et Kozlowski, 2000) qui
serait, dans le cas présent, le niveau individuel. La premiére étape serait donc de
développer un outil pour mesurer la perception des membres de 1’équipe, de chaque
dimension du momentum de I’équipe. Afin de développer une mesure de la dimension
cognitive, les opérationnalisations du concept de concentration individuelle et/ou
d’équipe, existantes dans d’autres domaines, pourraient étre adaptées au contexte de
gestion de projet TI. De méme, nous suggérons aux chercheurs d’analyser les
conceptualisations et opérationnalisations existantes du concept d’enthousiasme d’une
équipe. Au plan comportemental, comme suggéré précédemment, le momentum
influencerait certains comportements facilitant le travail d’équipe. Une piste que nous
suggérons serait d’étudier les recherches menées sur les comportements citoyens
(citizenship behavior). Cette analyse pourrait en effet permettre de développer un outil
d’évaluation de la dimension comportementale du momentum, considérant que
I’occurrence de ces comportements refléterait 1’effort physique et mental investi par

I’équipe dans le projet.

134



Apreés avoir collecté les données aupres des différents membres de 1’équipe, il sera alors
important de déterminer s’il existe un consensus sur la perception du construit. Le cas
échéant, les données peuvent étre agrégées et elles représentent alors le construit (Klein
et Kozlowski, 2000). Dans le cas ou il n’y a pas consensus, il faudra alors comprendre
pourquoi de telles différences existent dans les perceptions des membres de I’équipe, puis,

a partir de 1a, déterminer une méthode d’agrégation des données.

3.5 Conclusion

Mieux comprendre le concept de momentum, ses antécédents, son évolution au cours d’un
projet TI et son influence sur son niveau de succes est, selon nous, essentiel pour aider les
gestionnaires et les équipes de projet a améliorer le succes de leurs projets. Pourtant, nous
avons relevé un manque de clarté autour de ce phénomeéne dans la littérature scientifique.
Etudié dans différents domaines, le momentum a été conceptualisé de différentes fagons,
rendant I’exercice d’adaptation au contexte de la gestion de projet TI délicat. Un effort de
conceptualisation a été entrepris dans ce troisiéme article en ciblant et en nous appuyant
sur les travaux réalisés dans le domaine du sport. Dans cet article, nous proposons une
définition multidimensionnelle du concept de momentum dans le contexte particulier des

projets TI.

Les retombées théoriques et pratiques de cette étude sont multiples. Pour la recherche,
nous avons proposé des fondations solides pour poursuivre 1’effort de théorisation visant
a mieux comprendre les liens entre le concept de momentum, ses antécédents et ses
conséquences. A termes, nous envisageons également des retombées importantes pour les
professionnels du domaine de la gestion de projet TI. En ayant une meilleure
compréhension de I’impact du momentum de 1’équipe sur le projet, de la fagon dont il
évolue, de ses antécédents, nous serons en mesure d’aider les gestionnaires de projet a
prendre les mesures adéquates pour s’assurer que le momentum constitue un atout pour
la réussite de leurs projets. Plus précisément, les recommandations pratiques pourraient
aider les gestionnaires de projet TI & démarrer le projet sur de bonnes bases, influencer le
momentum tout au long de celui-ci et éviter les chutes brutales suite a I’occurrence de
certains événements imprévus. En ce sens, les pistes de recherche future qui sont ciblées

dans cet article sont a notre avis fort prometteuses.
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Conclusion générale

Cette thése de doctorat s’ intéresse aux phénomeénes d’événements imprévus survenant au
cours des projets TI, et a celui du momentum des équipes de projet TI. Bien que ces
phénoménes aient des impacts importants sur la dynamique et le succés des projets TI,
nous avons constaté que la recherche dans ces domaines était limitée et avons relevé un
manque de clarté autour de ces phénomenes. Partant de ce constat, nous avons eu pour
objectif, dans notre thése, d’améliorer notre compréhension de ces phénomenes
d’événements imprévus et de momentum des équipes de projet TI. Nous avons ainsi
développé des définitions claires de ces concepts et nous les avons différenciés des autres
concepts reliés. Ainsi, concernant le phénomene des imprévus, nous avons expliqué les
liens entre le concept, ses antécédents et ses conséquences sur les projets TI. Nous avons
également proposé différentes catégorisations des événements et situations imprévu(e)s
afin de mieux comprendre des différentes instances du phénomene et leurs liens avec les
conséquences sur les projets TI. Concernant le phénomene du momentum, nous avons
proposé une définition claire et précise du concept dans le contexte particulier des projets

TI, et nous distinguons ce concept d’autres concepts pertinents et reliés.

Notre thése de doctorat propose ainsi des fondements théoriques importants pour deux
phénomeénes prometteurs. Il s’agit d’une contribution importante qui peut permettre

d’améliorer le taux de succés des projets TI dans les organisations.

Comme prochaine étape, rendue possible par nos efforts de clarification théorique et de
conceptualisation, il serait possible et pertinent d’observer puis d’analyser en profondeur
ces phénomeénes en contexte, ¢’est a dire au cours de différents projets TI. Une telle
démarche déboucherait certainement sur des résultats prometteurs, autant au plan de
I’avancement des connaissances que des retombées pratiques. Afin d’encourager les
chercheurs intéressés par les phénomeénes d’événements imprévus et de momentum, et de
les guider dans les prochaines étapes a réaliser, chacun des articles de la présente these
propose et détaille plusieurs pistes de recherche futures. Nous espérons que la présente
thése saura générer un intérét élevé de la part des chercheurs en SI afin de poursuivre

I’approfondissement des phénomenes d’événement imprévu et de momentum.



"



snAQIdwr SJUSWAUIAD
s9[ auaAad op urye 12foad

np 291np e[ 3p 3uo[ ne o}

saareg[onu
sonunuod uonesyue[d op soenUd
sopoyiow sop 1addojaadp ap s suep SUOnBIAQD (#002)
JUOPUBWIWIOAI SINJINE S| SIR[(] | sed 9p sopmyg syaloig - J[Npayds | [e 19 IuIyes|y
‘suone[al sauIduI
sop judwaddoraadp 9| sowR[qoid
SUBp SIJOP 9P 9 SNPUSJUI[RUW | /SINISSTUINOJ suerd
: ‘sue|
ap ‘souadioalp sanbneid ap S9[ AR 1oafoid [eurSio
SnssT snaQIdwI SJUSWIUIAY,P J0uBIJUOD iip WOIJ UOHBIASD
suepodwr 9010 / Ste[d uoneuIdUI B SB PAJOpISU0d 9q SJUQAD 0102
qun JUOS XNBIO[ SINJJIR S| /193png | seo ap sopnig s1afo1g ued Jey) JUAAd Auy | pojdadxaun) | ‘[e 19 UdUOIRY
xnedourad S)EI[NSIY | Seouanbasuo)) | IIGO[OPOYIRIA | IIXIU0) uontuyo(q ydaduo) sanajny

I 2n1deyd np saxauuy




/ sanb13ojouyo9) sowgqoad
sop yuanbrjduwr sasto

SOp SIA1} XNOP SI[ UOIIAUD

uoIs19p 03 asudins
e (®) :suonipuod

d21y3 3uImoj|oj

10 ‘admbgy | op INJLIPIXI,| 9p ay3 sajerodiooul (0102)
SANSSI JUOS SIASLID SAP 9%,06 J1onbug adinbyg jey) uoneniis y SISLID) ‘B39 104D
duuar[Isa1 dsuodar oun
© juouQuw b uoneanoe
19 U0oNAPP :sanbnuo
saseyd xna(q -oddojoagp
1S9 J[[dUUONBSIURSIO uo JUdAd | (1107) Blweyg
J0UDI[IS1 p 1daou0d 97 jomdoouo) | neswediQ - aandnisiq 19 pJeuing
‘[[RARI} O] JUISIUBTIONI
19 SQUNNOI S JUISIUBTIONI
‘9101 9p Judwd3ueyod 9] Jed R JEp—
SOJIATIOR SINJ[ JUAINIONIISII L T w—
S [PUDSNESTUEEO O9PIA | J0U dIe JeYy) SUOIBN}IS
93e[0d1Iq » Un suep uononpoid Wolj SAW0D (1102)
Jua3e3Ud,S SNPIAIPUL SI] 1P LVMS ey} suonejoadxa uasAnyyQ
‘na1dwn JUSWAUAY | B 308 ] SBd 9p sopniyg :sadinbg ul yealq y sasuding 19 Ayyoag




uonedyrued
e[ op 9y1enb e[ uns

ydpodws | 3afoad unp siof

sjeo3 pue suejd

ueld op syuowa3ueyd S9[ 19 199(0ad uo joedwn ($007) 191y29]
sJ192(qo,p syuswaFuryd S97] a1gnbuy s1ofo1d | ue aaey ey saduey) saduey) 19 IA(Q
snssoao01d np yIqIsiaIdur ‘sodeys
no suiRqoxd np pajoadxaun aye) (99002)
U[IqIsIAIdwr :suoIsudWIp 18Y) SIUDAD pajoadxa ayoowey|
 op mome d9sodoid 353 uo 10 A[pajoadxaun 19 3391D
sasudins sop a13010dA3 au) jomdaouo) | neswediQ uaddey jeyy syuoay sosuding | ‘eyun) 9 euld

"QuId)uUI UoNN|os dun,nb
10)n[d SUISIXD UOIBSI[BIO]
aun 91ss209u admby|

9P NEBIAIU NE SISLIO SIP
uonsasd e ‘sjouuonesIuR3Io
/ surewny saw[qold

sop anb j0ind sanbrwouood

-asuodsal

10J 9]qe[IeAR QW)
JO Junowe pajoLIsal
e (9) 19 ‘sjeo3d
KAuoud-y3iy 03

1eAIY} B (Q) ‘Ss1oyew




"PNIQRISUDT B 19
[IQIXI[J B[ ‘SOOINOSSAI S|
‘uo1s9yo? e[ Juos spudord

$9D) MAIdWI JUSWAUIAY UN

109foad

oY} JO [BAIAINS

A} UAJBAIY) UIAD

10 sa3udeyo Jofew
asod pue 109(o1d e jo

9[0A2331] 2y SuLInp

anojdwe | 1nd220 jey} pwe 10adse
g 113e91 9p Joloxd ne jowrad opueid ap | pajoadxaun dwos pey
mb sppridord op s[quudsud 1oloxd np seo | ouarugdur | Jo payoadxoun A[[e10 sosudins | (1002) J911IA
un 3s9 J[IqRUIIANOS B | QOUBWIONId] op sapnyg 09 | - ud syafoig QJOM B} SIUdAY 01391808 19 [90LI0] ]
JUSUWIDUDAY,[ JopIoqe
mod 91[1qIX3[J 9p surow
SIO[E JUO SAITBUUOISIT
SO "9}I[BDI B[ B d0B] IR
' 90UQWod 12 uonedrjued
op aseyd e[ oururdy admnby |
anbsio] sjofoid so1 suep
pie) JUdWId[[AN}IqeY I[NOIIP
9s NARIdWI JUSWIOUIAY | sjueAouUl SJUQAD
anb 91LISU0D JUO sIdNe S = SBd 9p Sopny] syafoaq - Sursuding | (8007) [22110]]

iv



sopoyiouw saf 1231[3u
op admbg | & asodwr 10
JUSWIQJRIPWIWIT dIPIOQE 11

110p NAYIdWI JUSWAUIAD, |

198pnq
/ Sre[Rd

Sed 9p sapmiyg

s1aloag

suonejoadxa

woJj SUOIBIA(]

SUOIBIAJ(]

(£002)
ua13[[eH

‘[ONPIAIPUI NBIATU

ne sauadwod souuosiod
sap (¢) 32 2dnoi3 np
NEIAIU Ne d[[jouuosiadiojur
UOIB[d1 dUUO(Q dun

() ‘[ouuonesue3Io NeIAIU
ne 9[[ouuonouoj 39 a9depe
armponays dun (1) :nadaduur
JUQWIQUIAD,[ B SQIINS DAL

arpuodar anod siarid stox],

s1o8eurwWw
109foad ynm

SMIIAINU]

s1aloag

‘uaddey 03 pajoadxa
jou a1e Inq ‘(Jou
10) paroipald uaaq

JARY Ael 1BY) SJUSAY

SJUSAQ

paroadxaun

(0102)
‘[e 19 Ip[esaD

snAQIdwt sJUSWOUIAY Xne
doej 10lo1d un 12193 op ulye
onbrwreu£p uoneosiyued op
anoedes oun zoddofoagp op

uepowrad 9uasoid aipe)

[emdasuo)

s1aloag

SJUIAD

pajoadxaun

(0107) ofren
19 ZOpUBUID

-BI0JBD)




"suonnjos e|
9P AYDIAYDI B[ suep asimbai
JuelD SUIQIXSY) B[ “J[qElS
UoIen)Is aun,p uoneId

e[ Jed oourwop juowdenIUl
159 mb “« oyuopnid
uoneneAd,p » anbneid sun
19 ‘paey snid € uonenyIs Bl
op uonesijiqess e[ juejrodax

nqop ne surwop assa[dnos

adoos
B[ O «2UU0q ZsSe» npudyy 10 103pnq ‘ow jo (0102
onbrjead oun :s11e09 SO 10193 / St swd) ur ueyd 1o09foid WoYIapQs
Imod onbneid op sadA) 7 /18png |  seo op sopmiyg NEJ A © I9)[E JeY} SJUdAT SUOIBIA(] 10 uaId|[eH
‘jueae,nb

10in[d 9311100 9319 B 1IBIY||

anb saxde soguuonoues
JUOS SUOI}OR SI[ ‘SO[[QULIO]
saunpo0id sop uopueqe,|

9P UOSIRI U7 "SO[[OULIO]

Vi



onpiad
11e1ds gyunroddo,p anguay
[ 10 S9[[owI0} saInpadoid

s91 Josinn anod sduwoy

o1doad [e1aAas 10

op zasse sed & Au |1 1ed npusry U0 Jo suoneldadxa (6007) uoss|0
o[ounroyur judwaedound / SreR(q a4 01 Suipioooe -USUIUBRIA
1S9 S}IBOY SOp UOIISAT B'] /193png | seo ap sopmig s1olo1d | J0ou a1 YOIyM SIUSAT SUOIBIAD(] 19 uaid[[eH
uowaddopaap
9P 10 ISNYJIP “A[OIIU0D
‘Q)UIPIAD UONN[OS
op sanbnoe) op sadAy
7 "SO[[oULIOJUI SApPOYIdW
199foad ay3 ur uerd
S9p Ins d9seq 159 asuodr
Aue wolj sajeIAdp
e NAIdWI JUSWIUIAD UN
) JBY} —[[BWS 10 d3Ie|
& 208] 1} 30f01d 3 anbsiof ‘aAnedau Jo aanisod
SPSIIIN JUSWISIRI JUOS NpuaYy uones —aduanbasuod (S007) uoss|O
QINIBIPNI| B[ SUBP SII3NS / Sre[Rd newone, p Jo ssg[pJedal -usulIueeRIA
SOPOYIQW SI[ 19 S[IINO S /198png | seos ap sopmyg SEIVE| ‘uonenyis y SUOIBIA( 19 uaI3d[eH

vii



suoneqanyd

XNe 908 AIIe] op uye
‘uodure) ouoz Ip UONEIO[[R,|
BIA s9)snqol suonjesijiued

Sop 21mmsuod mod IOy

sreRQ

jonydaouo)

s309load uo

1JONIISU0))

SJUIAD

uaasalojun

(1100 nug

10 1Ysmoyse(

JuQIAINS

nAQIdWI JUSWIOUAY,|
onbsi10[ 19LIpUd[Ed

91 Jostwundo-21 39 IOSIAQI
mod « aanoer jofoid op

uonesyue[d » op OpOYIN

STeed

[enidasuo)

syafoig

suondnisip

2[NPaYd§

(¥007) sna1

19 UQ[a0.I9H

«anbody,| & souuoq (zasse)
JUQTRIY SI[ STBW ‘SUOISIOIP
SaINA[[IowW SI[ 939 sed a1
-1nad juo,u sasud suoistoop
SO :nAIdWIT JUSWSUIA |
9p UONSI3 B[ SUBP SPAISqO

919 JUO SNJUOD SI[IPOUW SI(]

SBd 9p sapnig

s1aloig

sued 109(o1d wouy
suoneIAdp pauuejdun

SE PAIaPISUOD SJUSAH]

SUOIJRIA(]

(£007) uosiIm
10 uaI1d[[eH

viii



191nonaed ud Juawddueyd / SHUuo)
9P S9ANRNIUI SI[ INS / SSang
SJUQIQJJIp sjoeduur sap Juo / [TeArn) uo SJUDAD (5002)
snAxdwr SJUSWAUIAD ST dp yewII[) sed op sopmyyg | nesiuediQ pajoadxaun) | SIOAA 10 eper]
snAQxdwir SJUSWIUIAD
SOp B SIUOIJU0D Sjudde
sop J1oalqo yuswouuosier dp
oy1oeded e[ 1a101]pwe nod SIUDAD (£102)
9[Qpour un,p UONeBIOge[H = [onidasuo) SnpIAIpU] pajoadxaup) ‘1B 12 U9y
SR[oxd (£100)
sop orewmdo uonesyuerd stepq JU9AD [1PYININ
oun 1oddojaagp 1mod 9[9poIN /123png Jomdaouo) s1oloag aandnisiq 19 uLIoIse[Y
syaloxd op oqpmayerrod
Np JUAWIUUO[IYIIDI
91 12 uoneoyue[d
e[ 1nod stwoxdwod
9] NS 9seq UOISIOIP syofoad op suondnisip (9002)
9p 2Iped un,p uoneIoqe[:] seRd [omydaouo) orjopod dINpaYds ‘e 19 oey

ix



o[ yuawaAnIsod dousnpyur ap oW SUENE] (€107)
admbg. [ op uonesiaoiduwr, T - o1gnbuy | addojeas(g - | pawadxaupn ‘[e 19 e
nudNE,[ [TeART)
op 931eyouns e[ onb siofe
‘admby,[ op sourwIojIod
©[ 30 uonesiaoxdwr,[ anud
uone[dI e JudwdAnisod (€102)
dudN[jul rouoIne. | [TeAen) SJUQAD Surdnrepy
juesuioAey diysioped o] B ajnbug | op sadimby - | payoadxaun 19 uSeN
“1oAnod op surowr
JueAR SQITEUUOI}SIT Xne
ywodder red uonesrunwwod SHOM
op sady syua1p3Ip J0 9sInoo Jen3ar oy
uasIIn dueurwop uonisod 3uLINp $9OUALINI0 SJUQAQ (z102)
Ud SAITRUUOIISAT SO . SUOIJBAIISq() s1olo1d | aandnisip udasarojun yuedarosi | [ 19 IpIeuod |

anbi39jens uorsia
oun 1addojoagp op doeded

©[ 19 s[aIn}no s3oadse so Ins

UOISIA

op 9119d




un e S9IUOIJU0D ‘SNPIAIPUI
s9[ anb 9A195q0 U0 sMne
SO ~«1pa1d JUSWIDUIAY,| op
S1B}[NSI SAP JJUBSSTRUUOD

e[ Jed QUIOJQP JUSWA[RIQUIS
159 synorpaad syuowadnl sop
JUDUUDIANOS dS SNPIAIPUL S|
anb jrey op» anb 21933ns mb
20 ‘Juisod sreiq np soyw|

SO Juajuo SInajne S

souauadxy

SnpIAIpU]

SJUDAD

pajoadxaup)

(0661) 1O
10 Aysanze

(0661

‘1O 29 AsInzejA 110A)
Juisod sreiq np Aysinzejn
op onbnuo e[ op sojw|

S9T juduuonual sInajne S9 |

[omdaouo)

SnpIAIpU]

SJUSAQ

paroadxaun

(¥661) 10[[PN
19 IR

uone[aI
o anupe admmby |
op uorsiadsip e -10loxd

op oadmbg,] op JudwApudI

synpoud

XneaAnou

Xi



un 39 19n0Y99 nad [ounog
diysiopedy o[ yuodrowd

10 nadadwr Juswadueyd

un e 9o8,] "sanbrjoeyd
SJUSWIAUUOIIAUD SI[ SUBp
Ioped[ un,p sanbnsugioeIed
SO JUSWIITBSSIOQU

sed apassod au o[[ouLIO]
diysiopes op uonisod sun
suep npIArput un,nb anuow
pNIY A1) “AIRIIUOD

91 anb j0ind Juswa3ueyd

np 9[nod9p drysiopes] 9]

Sed Op sopniy

SI9pe9dT]

SJUIAD
J3ueyd

pajoadxaun

(z107) oe]

19 [[QUISIQ0IN

“JUOWIOUIAQ, [

op uonuedde,| saide
sjuowadn( sig| e sagsoddo
suono1paxd sop judpoddes

3s ‘naxdwr JuswouIA

Xii



-odinbg,| ans saouanbosuod

S9[ JudoUdN[JUL admbg | op
JUDWIOUDAY,| AP 9Inp SaunNOI S| waAd | (9007) anyed
B[ 10 20ud3in,[ ‘Yoo e | suep aumydny | sesop sopmyyg SIopea ] aandnisiq 19 UOSIBION
I9pes] Np UILOYJS,[ 3P JIey
os admbg,| anb uondaosiad
[ © s91] JuowdAnisod
JUOS UANNOS Ip FUIYOROD I SOUIOUOINE JUAD (€002)
19 19pe9] np uoneredoid e - a1nbug sadinbg aandnisi(q u0sagIoN
DJSIDAIP 91399 JAUIqUIOD
9P 1S9 2I1BUUONSIT NP QX
971 ~odmbg,| op JudWwIpUdL
9] JuaI)[e S9[[uuoIssajoid
19 SIS SeotaialTIp u SJUAAD (6661)
s3] ‘Juepuada)) "« 2913l » 0119NISU0D a3ueyd MaIpuy
snjd admbg aun 1addojaag( -| seoopsopmyg | op siloid pajoadxaun 19 QI00]

19310w nad

« [o101330 vou » diysiopes]

Xiii



Imod smayoaxp sadrourd

op 938eyred ojquuosud

un I2I0Qe[9 19 {J[[oUUOLOW
19 993ered 9inuapt sun nod
9JXAIUOD UN JQID 2oudsId

e[ op uonejudwdne :nadadur

‘suonuul S)1 Jo/pue

wea) 9y} JO [BAIAINS

[enuajod oy} uo sjuapIoul
JUSWAUIAY [ & d1puodar mod 1edwt Jofew € yim [eonLo (€002)
admbg,| op sonbnsugoere)) S0 9p sapny] spefoig SJUdAD pajoadxaun) | pajoadxaup) | $00Y 19 JOAIO
d9110d ydoouod synpoxd
doeJIoiul “uesoduwod op W
:09s0doud 3sa suoneradp addojaagp pauueld se Surod +102)
sap a13010d4) aun) sed op sopnyy | op syafold | jou sijeyy Suryowos SUOIRIAR(] |  '[B 19 ayjunjy

“JUOWIAUAD

12193 anod amsoaur

JUOA SJUBISLIIP S9[ anb
sdwdy op 9uenb ef e 0911

1S9 JUSWIDUDAY,[ 9P 20Ud3In, |

Xiv



"sowg[qoid sa[ 2I1pnosax

e 10loxd op admby,| 1opre
mod S9SN ‘« 2131} »
sadmbg sop uonduiosap 30
nAQIdwr JUSWIUIAY,[ 19193

op juenourad sowqoid

Inajdwe
AP uonNNJOSAI 3P « SJNOBJI » opuei3 suondnisip

s[nno sanaisnid op udwexyq - [emidoouo) | op s1aloid - | pawadxaun | (5007) yeiaed

‘3unooysaqnosy

sarmnbau

pue ‘uonajdwod

HORMoEg YSe1 YIIAM SI9JIdIUl

INJ[ 19 « SA[[UUONMIISUT SJUBWAS [RUOTMSUT

suondooxa » majduwe wsuniad noqe
sop uonuredde | opueid p1oA 93pajmouy suondaoxa (8002)
juenbrdxa 9[9poN 13png | seoop sopnygf | op sjofoid | B USYM UOISEID0 UY | [RUONMINSU] 100G 19 1O

‘uoIs1o9p 9p asud ef 19

sjuoudIodwod S9f ‘UoNIL,|

XV



aUN }$9 XNBISYI-SINDIOL SIP
9LI09Y) BT "UOTIEST)RULIOJUL P

s1aload sof suep

ordoad

anpueddr sa1 219 S[quIds Jo suonisoddnsaid S1uaA? | (6007) Joudem
« asudins » op uonou e [emdaouo) | 1L s1efoig SQJB[OIA T SJUIAY Sursuding 10 I9[[1wey
« Aouepunpai
[eUONB[DI » ‘« FUISSIUIIM
dreuorssedwod »
‘« uorsuadsns [eurwiy »
XNRIDOS sawisIuedw ¢ Jed
JLIOQP JDUDI[ISII dp d[opout uo SISLID
un 9uasxd Juo sinane s SBd 9p sopniy nesiuediQ - | payadxaun | (6007) Aoymod
SYSLI
pajedronue 03 30adsal
yum Jenonaed
uoneIQUF Op SN0 9 19
ul ‘suorye}oadxa
JUSWDUIAD,[ dp NN[IqISIAId suedioned
B[ (NAQIAWI JUSWAURAY| 109(01d 03 yoadsax
1ngunsip mod sagsodoid soxojdwoo ym Kouedaosip SIUdAD | (Z107) [9010],]
JUOS SUOISUWIP XN SBd 9p sopniy syaloag femdaoiag | paroadxaun 10 eosadig

XVi



axmnpoadar as op 1oyoodud,|
op uye 9ympoid s3,5 ISLID
e[ ronbinod a1puardwod

ap 159 J123(qo, T ~20UdIPY0D
19 9JI0BAIA

‘911[1QB)S :SUOISUdWIP

¢ 9p 9sodwod « uonen3uen

[euonuane » ap 1doouod

urureg|
103 seniunjzoddo
opraouad os[e

1nq suoneziuedio jo

uo | Aj[IqeIA ay) uajealy) SISLIO QJel
91 Juaddo[aadp sinane sa7| sed 9p sapniyg nesiuesiQ ued 1By} SJUdAd dJea | paadxaun | (6007) dnuoy
opNINIddUL,| B 338 2a1e) Jnod
snduod a9 juarennod suepd
ST "nAQIdWI JUSWAUIAY,|
10193 1od dueprodwr 9[0U0d SIUAAD | ($107) eSsere)
159 uoneosytued ey sed 9p sapnyy op Inoj, - | peradxaun 19 1][oepay

NAQIWI JUSWISUIAD,|
a1puardwod 30 an1RUU0931

1mod 25821350 aydsoidde

XVii



ap asoyd anbjanb ‘9reynos
sed 3so,u b asoyo anbjonb

3108 an9 ad asudins
9p uonou e[ no dAn3dsiad

oun addo[oagp maine, |

[omdoouo)

uo

yesiuedio

y3noy) 9q ABw JUIAD
guisudins ay3 aroym
o1doad o3 suaddey

ey} JUSAD [e1oads

sasuding

(6002) Asquels

-odmbg | op sarquow

SOp S}10JJd S9[ JopIng

mod naidwr JUSWAUIAY,|
op douasaad ud suonejoUlp

o[opowr un,p uoneIoqe[q

[emdasuo)

syaloag

SJUDAD

U99SAIOJU)

(6007) Yoo

19 Jowwos

‘1ofloxd np

SUONIPUOD SAP UONRINOFIU
19 SOAISUIUI SUOIUNDI dP
SIQLIPUI[BD 9P JUSWIISSI[qRID
JUOWAYILIPP P SAI3eNS
op uoneorjdde ‘oyueaouur
uoroe :sa9udsaId Juos
nAQIdwir JUSWdUIAY,[ JojTen)

mod sojuaI9yjIp sa1391ens

SBD 9p SapNig

syaloag

SJUSAQ

paadxaun)

(8002)

WoyIopOsS

xviii



ne suone[aI /

‘suonIpuod

Sunsixoaad

293rWIIIOPUD
0} SUOlEdIJIpoW
uoneindoy
’ Kq pasned
HORennSHas /YR syoadse 109(oad
op syaload say suep / anbsty 19410 10 wesSod
S19JJ9 SIS 9P 19 JUdWABURYD | / IANINPOIJ W 1oafoid “yrom
9P Sasned S9p Jruouoxe] /198png QINJBIYNI[ | O11NIISUOD 3uipying ‘ugisap (6002)
oun,p uowaddoaag( / SR op anAdYy | op s1vfold 0} uUoneIdE Uy saguey) Suo\ 10 ung
synpoad | ued 1o adoos 30a(oad
SOpAIeSHO My ap oW a1 01 90uagIAIp
JUO JUWAZULBYD NP UONSIT addojaasp JeoyIuSIs yim (L002)
ap soydoadde sayuaiyyiq -| seoopsopmy | op sloig SUOIENIS PIZI[BIY saduey) | [e 19 SUQ)AIS

“«uoTeSIUE3IO0,| 9p 2INjBU)
e[ op 21puddop jrermnod
uonounsIp 9)39)) "93eIN0OUd
NO JYIIAYIAI

159 mb asoyod anbjanb ‘sioe

no ‘9[onuod no dwrddns

dousuadxa

peq ® 10 poo3 © Sk Jo

Xix



mod sud sdway of anb siofe
asuodai e[ op douewioyiad el
B juowAnIsod 99100sse 159

SUOTJRWLIOJUL,P 9)J99[[0D dP

UOIAR, P SJUDAD
S9MATIOR SIp dduanbaiy ey - uonenwig o3edinbyg - aunnotuoN | (6661) I9[BM
SOJUIBIDAIP
sasuodar sop e a1rmnpuod nad spokoan] 100foid
10 J1o3lqns sa13 359 nagaduur Xne oy} Sunp a31owd
JUSUWIDURAD UnN B 91INS SU3S uoneUIUI 0} 10J pauueld usaq SJUQAD 0102) 1B
9p uoneId Ip snssadord o Ste[( SBD 9P sapnyy s1alo1d | jou 9ARY JRY) SIUAAF pajoadxoun Jo udurennJ,
(-910 ‘onbrjeroneainq
aiqesuodsar
B[ INS JONUDUOD
3s) snAxduwr SJUSWAUIAY, P
uonuredde,| suep jueprodur uo SISLID (50027)
9101 un anol axmno e - [omdoouo) | nesuedio - | paadxaupn JJ1oINg
admbg | ‘sjuawIINbal

op uras

Jo suondwnsse

XX



"SNAQIdWIT SJUSTIOUAD
S9[ 12193 32 12foad un
19)n09x9 ¢ 21puardde od

naf un,p Juowaddoaad(g

saouandxy

syaload

SJUIAQ

pajoadxaun

(L007) usuonH

19 [oBYIMZ

douewiojad
[ B JUoWaARIIU
9100ss® 159 sagidepe

sasuodair sop suep 193e3ud s

XXi



SOUIIXD smouadrdonus | (« Ioppaquiy »

soyueuaxd Inaurw SQ[oOWR(] | S J9AR SAUAIRJJIP [reAer) ap sanbneid | se))  (0102)

uonejueduwy sanIed 1Jo( | op 99dy | op uoster ud juossteredde s)FuUOd ST | [e 19 USUOIBY
9IS 9 Ins

SOUIJIXD [EIUWAUUOIIAUD SWR[qOId Un JULUINOUOD | (« JIOppaqUIE] »

soyueuard amolew | SJUSPISAI SI J9 SBIPIW SI] ‘sa[ed0] syuome | se))  (0107)

uonejuerduy sanIe 9SIID) | 9010 AP SBY) | S3] O9AR ITIOWP B XNALYS JJUOD U() | ‘Te 19 USUONRY

(« onsawo(q »

seD)(010T)

SNy

SOUIdIXD ureld) [ 19 UdUOIYQT]

soyueuaxd amalew | np uonesinn| & s9I| saw[qold op uosrer ‘erelny]

uonejuedwy sanIed ASII)) | 9010J 9p se)) | ud Joloxd np 911 9] JULIDJ JUO SPILIOINE S ‘usuojey

— | uonenjis S

ﬁQ.Qh Mma— .&—Olz. vawm HMMMM %
np oaﬁw Ip dUISLI) RO 3p dumjeN | nAdadwr JuIUWRUWIAY, [ dIp uondrsy(

SB) 3P 939nbud [ Ip JwInsSYY - ['7 IXoUUY

7 dn1deyd np saxouuy

XXii



sowg[qoad sinarsnjd 2100ud 19 pILIaAI
Op SIOW ¢ J9AE SIN2JBSI[NIN SIP SUIOSIQ
SO[ 9IAT] B InduaIdonua, T 0181 91JQ JIBAJD

SOUIXD mb 1o 99[dwoour e} mb naesinn
soyueuard uowadn( | op sooud3Ixd sop uondiIdsap dun SIWNOS (0661)
uonejueduy sanIed QBUIIA | op  Inaxry | e 9oudpdxd,p yrenbuew mb ‘queynsuod o] snowAuouy
SOUIIXD
soyueuasd uowadn/ 10load np uoneNIUL[ JUBUIIOUOD SIUIIIXD (zo02)
uonedyIue[J sonIeq S [ 9p  JnauIf | SJUBINSUOD S dNUD JFISWD B JIJUOD U[) SUBULIYY Y
QwRIsAs np J1aalqo, [ mod majowr uoq I
owadn( | sed jreo,u (zo1odwy) a1s10yd 130[0UYI) B (L00D)
uonejue[duy IL 0BUdJA | op  andwrf | onb 9)dwod anpuair 1s9,s 1aloxd np admby, [Teyeiqy
‘sjuaned so|
19 SINAIBSI[NN SI[ AU UONBISNI dUn 991D
19 [TeARI) 9p Snssa201d S9] USRI B dWIQISAS
wowadn( | neaanou 9] anb 119AN059p U0 sIndjeSIIN
uonejuedwy | sIndjesinn Q0BUQIA | 9p  anawry | s9[ ‘oseyd axgrwaxd ey op uonnjoay,| sady | ($007) SHRY
SOULIDIXD (« 121207 »
soyueuard sQ[oowe(] admby,| red snwouid snssacoid | se))  (0102)
uonejueduy sanaed Q0BUQIA | Op 29d7 | op uonesI N, € JU)SISAI SINdUAIdONUd $977 | “[B 19 UduoyRY

XXiil



(S007) weryg

10 Aydmy

yuowddn( JUQUWIdJUR] O] JUBAR N[ N “ZOpUBUId |

uonejueduy LL| 9[®eIsqQ | 9p  INdlIy | JUO SQUUOP dp dSeq B[ d9AL sawp[qoid sa(] -B11200g
SOUIIIXD sanpiad 939 Juo

soyueuaxd amafew | [reaen op sdwd) 9f Ins SOPUUOP SI[ $AINO} (8002)

uonejueduy soned | [OEISqQ | 9210J Ip SB)) | “INISSIUINOJ NP SINJAIIS S| SUBP WI[QOI] | AIIA] 19 STHIRE
Qoue|
919 ' 12loxd o[ oanb s10] sun $9119AN009P
suoreULIOJU| "SIouIyo S9I9)oBIRD

op sed :opoortu) JwlsAs 9 931eyd ud sed (L00D)

awadn( | puaxd ou Y dwisAs o “(oury)) / odoinyg JudINe[BIN

uonejuedwy IL sty | 9p  anaary | 1aloxd) stouryo ud ymnpen 939 sed e u 2. T | 10 UOSIAY
sed juareuuonouoy au mb sompow
sop 10 sojqeidasoeur asuodor op sdwoy

juowadn( | sop  surenua juo b gupquedwoosurp (1102

uonejueduy IT. osu) | 9p  Indwury | sow[qoxd sop  onuoduar e odmby T | e 10 unsny

SOUIIXD 'sue s1o1) suep ndworojur (1107) Juny

uonejueduy sajueuaxd omolew | BIdS [910130] UOS Op SUOHE[[EISUI XNE |10  URUUAIY

1504 sanred ASLI) | 9210J 9p se) | udNNOs J] anb Pououue B INASSTUINO] 9] ‘unsny

XXiv



maurw amoafew | Ud NUAJUOD AP INJLID dun L] B INJJeSI[IN (+002)
uonejuejdwy | smajesinn J9(] | 9010] 9p se)) | unnbsio] 991re 219 np & ojid 1ofoid o7 ynorepuog
“uoISIAIp anbeyd op [ouuosiad np apre |
op urosaq jreae admba | 19 sagsieuwLIOU
sed JudRIQU  SAQUUOP Jp  SUONIULIP
S9] ‘uepuado)) "seuUUOpP SOp uoneIIW
B[ JO UOISIJAUOD B[ JUBAB JIIBSSIOU }IB)D
Inauru sQ[oowre(] | SeuUOp op 93eA0110U 9p 9J10I9Xd unnb (6002)
uonejuerduwy LL 1Jo(1 | ap ommw 9 dwoo onpuax 3s9s 10foxd op odmby 1|8 19 Yooy
2110)B[NQUIE IDIAIIS J[ SUBP
uonejue[duy uowadn( | soBYd UN 9910 19 JUIWIIIALIOD JUUOTIOUOJ (s661) s
1504 IL osu) [op  Indmy | sed BU  QWSAS 9] JUSWIAOUR] NV | JIAB(JUOUASY
#1202
op astw 919 ® uonejuedwr | 9p s[qesuodsar
osudonuo, 7 -juddre] op 310 1oanod
np 1oude3d anod syuard 9] zoyd sajueiroduwil
1loxd SQ[OOWR(] | SPIUN-SNOS ~ SOP  SUI0sdq  S9[  sno} | (L661) yreyed
uonejuedwy | op  admby OBUDIA | 9P 0odf] | 91doooe & b Jue)IEN-SNOS O] 9AE JI[JUOD | 19 NEWeUdg
SOUIDIXD 91321 3108 ou sed 9] anb juear 1INGIP
soyueuard sooowre(] | nd sed eu jaloxd o7 991008 B[ 1amsmod | (£661) Yrexed
uonedyIue[d sanIed a19BISqQ | 2p opd | e jenuod o] nuajqo sed pu mb anopusa up |19 newRULg

XXV



uonejuedwy

uonesuesi()

QOBUDIN

amoafew
9010J 9p se)

2IAND
Ud JSIW B[ Op NAIIW nhe uonesuedio,|
opmb e

wloidd np uvordweyd o7

(L661) STAN
19 uassng

uonejuedwy

uonesuesi()

QORUDIA

amalew
9010J 9p se)

‘1o0e[dwar o) mod a1qruodsip
ouuosidd JreAR Au |1 10 uonEsIURIIO||
opmb e  [edrouud
QIAN U ISTW 9p snssad01d np narjiw ny

d[qesuodsar 9]

(€102)
mbmcoom

uonejueduwy

SIN2JesIIN

s

yjuowadn(
op INaLIg

QwIQ)SAS
9] IasInnp 9snjor e [edrpow [ouuosiod
7 osud el dyrdwe B 30 9OULIISUOD
sud e opeuordar ossaxd B “spanjoej
sjuorzed  sop
syuawd)ren) s anb 3o [reAen op sonbneid

sma| & sed jrepuodsarIod du QWQ)SAS 9

JUIWIA}OALIOdUT Jjuare}9

onb 9dwoo snpudr Juos ds SINANESI[IIN ST

(6007) S19A00
19 BIISUOOY

uonejue[dwy

sImajesIn

Inauruw
y2d

yuowadn(
op INdLIF

sInajesiin sop uoneuoj op anbuew un,p
UOSIBI Ud ‘SOQUUOP dp SINQLIDPp sow[qoid
SOp B J0 QWRISAS np

x

sdouewoyd
sosteAnBW 9p B 991ndy 3s9,s odmby,

Y

(9002)
&bmcoom

d191ourRULy 911ad
aun durenud jJuo b seguuop sOp JuENUD

XXVi



[1 -onbnewsgqoid samn 319 uonesiuedio,|

sQ[oowe(] | 9p 9xquod ne ddepe 219 JIBAJD (9661)

uonejuejduy IL JOBUQA | 9p 99d7 | mb 9o1nos 9pod o1 anb asiear v admbg, ] uossery)
SOUIIXD UOI}OIIP [[ANOU

soyueuaxd SQ[O0OWE(] | dun JINS JUIIE,| SIW dUOp B 19 Joloxd anne (9661)

uonejue[duy sonted asu) | 9p 9odg | un nod spuoj un ndar e uvonESIULEIO, ] Uuossery))
oadmbg, | anua

Juowddn( | JIFuod un 19910 Ip PdrUIW B 12 Impoid (9661)

uonejueduy IL JoeISqQO | op  Inawry | )s9,s sonbpjepuuiojur yserd op QLIS du() uossery)

1loid Inauru amalew (9661)

uonejuedwy [ op  admby 1J9(] | 9910} 9p se) uonestuedio,[ anmb e 910 npiaipur un uossery))

amalew soyueudld sanaed sauaIRyyIp (9661)

uonejuedwy | uonesmuesiQ QOBUDJA] | 9010J 9p SB)) | 21U USIOUE JI[JUOD Un LdANOI € 3d[oad o] uossery))
9)un-snos anbeyo
suep sonby1oads seuuonouoy sop anod

yuowadn( | smajestyn,p sarrejudw(ddns  sopuewdp | (6007) Suex

uonejuerdwy | siajesiN Q0BUQJA | Op  Induy | op dnooneaq 10321 joloxd op odmb T [ 10 meT ‘udy)
QWIQISAS 9] Suep soeyd

uonejue[duy owadn( | un 9910 mb saguuop ap 291ud,p dwqoid (£002)

1504 | sindjesinn OSLI) | 9p  INdWIY | UN B SPIUOLJUOD )9 JUO SINJJBSIIN S peis3Lg

XXVii



Imnaurw yuowddn( "u0ISI9A 11wdId e suep (1102

uonejueduy IL o | op  Inaury | judssreredde owisAs 9] suep SINALID SO(] | [B 10 IoAuUd(Q
9)depe onQ 1reASp QWIYSAS 9]
anb 91dwods anpuar 3s9,s 3oloxd np admby,|

juowadn( | ‘uonesijeuuosiod  ounone  JUBIISSIIQU (1100

uonejueduw IL RBUIN | Op  Indury | du dwwod ndrad 919 11 owRisAs oy anb uarg | e 10 10AUd(q
asudanua | mod siquedwoour siofe
189 wIsAs o1 ynpoid op ndemIuod

uowddnl | uoq o1 2139ut sed jrearu oo nb 1s1040 919 | (8007) SUIM(O

uonejueduy LL osu) | op  anawuy | B owisAs o onb s10j oun gsyepreadnby [ 10 uosme(
uonejue[duy yuowddn( “mol red s10j sun onbsaid jrejuerd

1504 IL S | Op  InawIf | 19 9[QBISUI SN} IR} QWIQISAS neaanou 7 [ (6007) eneq
QWIQISAS NE 90B] UOIORJSIIBSUL INJ]

uowddn( | oUOUUR JUSWD[[AIDIJJO JUO SUAIJLIISO (9002)

uonejuedw] | smdjesI QOBUJJN | Op  JINAWIY | SO QJAND UD OSIW B[ Jp SINOd Ny | [e 19 0so1de(]

PN[Iqesinn,p saw[qoxd xne o1 1e1d | (Z107) YNIYS

uonejueduy uowadn( | swqqoxd 97 ‘[reAen) 9p Xnj S9[ JMUSEI | 19 YO

1504 IL Q0RUDJA | Op  INAIIY | QWIQISAS 9] ‘Npudjje ured ne JudwdIrenuo)) ‘I1omssar))

"JUQTRISIXD SJUAIIJIP
SUOISIOA  Sop 10 Quowmoop nad Jed

XXVii



1IBJOI Q1)Q JIBADP 9DIDIOXI, |
onb 10 smep sed juarepu jalord np
sJ1199[qo s91 anb 9)dwos anpuai 19, 1aloxd
np opedound odmbg T -uorsuoyidwoo
INJ[ UO[dS JUdIBLIBA SI[QRIAIl sympoad
S9[ ‘s9ouddixa xne axpuodar mod N¢g Iy

1load uowadn( | suep jaofoid np UOISIA B[ dIMpeI) JUIIBAIP (9002)
uonedyue[d | op  admby opeIsqO | op  Inawy | sadinbg-snos  squaryip  oanb - siogy BUURq[]
nA1d j1e)9 b 90 op uro] ‘sjuowFueyd
XNAIqWOU Op IA3IXd B QOUdWWO0I JUO
SINJIBSI[NN ST "XNAIISBSIP L)Y 18NS J]
SQ[ooWR(] | SIBW ‘SUI0SIQ SINJ[ AP UONIUOJ UD SAUII)X (8661)
uonejuedwy | sInadjesin) s | op 9pd{ | SINdIOE S 12)[NSU0D dp IPIoYP € odinby, T puowtunI(]
ope)s 29
B QWQ)SAS 9] suep 12139l © o[1o1J1p 293n(
SOUIIIXD 919 © UOISIOIP 9119)) "UOIIOLSURI) dUN JIPI[BA
soyueuaxd mod JIN 9p SwIsAS un I2I3UI JIBIAID (8661)
uonjejuejdw] sonued s UOISSIUI() | QWQISAS 9] oanb 9p1ogp € JUAWIUIIANOS 7] puowrwnI(]
uonejueduy sQ[oowre (] JUOWIOUR[ NP SINOD NE (1102)
1504 IL asu)) | op 99d | SPAD[NOS 919 JUO AI[IGEIS A sowR[qod saT | B 19 JAUd(]

XXiX



S9ANOI 939 Juo s3nq ()0OOE PO

9p SB[ SI] suep SIMALD (00 [T (€002)
mol e s1u © 10 99N1991J9 919 © UOIIBIIJLIPA uosdI(]
yuowadn( | sun ‘Qw)SAS np SOPOJ dp SAUTI[ Op SUOI[[IW | 19 SRSy
uonejueduy 1L S | 9p  Indury | 7 s9f suep sawd[qoid xnaiquiou Ip g 908,] ‘snuan)
"QUIDIXD UOIIBIIJLIDA
aun 19 [IASUOD NP AIUIdUW UN,P UOISSIWIP
B[ QUIBIUD B UONENIS 9)190)) "OWISAS
s9[oowe(] | np jeyoep snssadoxd 9 juepuad oympoid
uonejuedwy | uonesmuedi0 0RUJN | Op 99df | 189,s S)ULATLIP SOp UISS NE «dIMoey» du() | (L007) PINBD
sw[qoid o1 19uoULINS
mod $9)I[BUUOIIOUO] SI[[OANOU OP JTBITIXD (1102)
19 91LMIYS Ip sowR[qoid sop JreAR SWISAS UBWPIH
uowadn( | o onb o)dwoo onpuar 1s9,s UONJAIP | }0  UOSS[IR))
uonejuedwy | uonesuediQ d[oeISqQ | 9p  INdLIY | 9INBY B[ ‘QIAND UD ISIW B[ 9P NAI[IW Ny ‘[1e8A1
siajesinn,p
sodnoid  sop uonsad op  sopuewop
$90 & Juowwapnid doey arrey np e jofoxd np
admbg,| ‘snid o "se9nole sPjIeUTONOUO]
sop inod  sopuewop op  dnooneoq
Indurw sopowe( | ndar e 2foxd np odmby ‘smojesinn (Z002)
uonejuerdwy | smojesi (1 | op opd7] | sop  owISBISNOYIUd[ 9P UOSIBI  uf weyour,|

XXX



oun JUSIBAER SIJI00S XNAP $ap H(JJ SI
anb suuop jue;p 3aload o7 mnod suoneosrdur

SOUIDIXD SOp MO B UOISIOYP Q)  DAOAUDI
sojueuaxd Inauru omofew | 9J9 © [19SU0D 9p 919100 B[ 9p Inaydaxp | ¢8zd (6661)
uonejue[duy sanaed 1J9(] | 9010} 9p Se)) | 9] ‘vInalew UONLSIULZIONI dUN p UOSIRL Uy NOAOJE]
"QWIQ)SAS 9] suep judrenburw saI1LSSIIU
STEUUONOUO] SIp anb 9)eISU0d ® [1,nbsiof
owisAs np uondope,| e 9soddo juowdiioy
1S9_S SauTeWINY $OOINOSSAI SIP Judwdedap
juowddnl | o  ‘onbrjoquiAs  a110)01A  Qun A1 L9274 (6661)
uonejuedwy |  sImdesINN) asu) | op  Inaury | 11eAdp HY ompow np uondope| anb siopy NOAOJR]
sIajesinn
SOp [reAeI} 9p snssa001d SI[ 10 QW)SAS ne .
sa1391ut snssa001d o] a13ud sjuowaudIes9p | (S007) Suny
uonejuejduy yjuowadn( | xne I JuISSIZINS sowR[qoid | -194 10 Suep
1504 | sIndjesinn osu) [ op  Induy | Xndiquou  9p  ‘quowddue] 9]  saidy ‘ue-oeISH
10load 91 ans uonoaiIp ey
B[ OPp UONUINIE,[ }2 USNNOS [ JUINOIIP © Inb
amofew | 99 SJEJIPUAS SpPURIZ SIS AP UN,[ DIAB PIOIDE (6661)
uonejuejdwy | uonesiuedi() QOBUDJA] | 9010] 9p SB)) | UN I00T2U B JOUIWIWOD B UONBSIURSIO, T | “[B 19 9)19Udnn)
| (6661) PHieg
1loxd amalew QWQ)SAS np JudWAdUEL[ | 19 oue[go]
uonejue[dwy | op o&:@w Q0BURJA | 9010 9p se) | np narjiw ne ouinb e jaload np uordwreyd o] ‘apouany)

XXXI



IoKed
mod juddre| sed juoreaeu sinojesimn
sop uolewr gy
159,s admbo, T £ ® 9001 °p onurwip e

onb 9)dwoo onpuar

uonejue(duy Juowadn( | SwRISAS np uoneSsIIN,[ ‘QUSAS 9 IOSI[IIN yocd (6661)

1504 | smdesiun RUSIN [ p  Indwry | Inod 1oAed np juo smajesinn s9| anbsio| NOAOJE]
d[qesInuI dW)SAS I Judpual sjueprodur

juowadn( | son3oq sop onb  110An0d9p ' j0load y0€d (6661)

uonejueduwy IL JoeIsqO | 9p  anauy | np admby “ojonid oseyd oun,p smoos ny NOAOJE]
SOUIIXD QWIQISAS 9] IQIAI]

soyueudrd s9[oowre(] | ap xna mod sqissodwt jieyd inb pououuee | £8zd (6661)

uonejueduy sanIeJ asLI)) | op 29dy | [19SU09 9P IDI00S B ‘UONBIIJLIDA dun sIdy NnoA0Ye]
SOUWIRISAS XNBIANOU P JLIJS
SOUIIIXD aun Ied uoneIOgR[P,P SINOD UD JWISAS

soyueuard SQ[ooWR(] | NP JUSWAIR[dWAI ] YPUBWILIOIAI B [IISU0D L824 (6661)

uonejueduy sanaed asu) | op 29dy | op 10uIqed 9] ‘UonEIuAsYId Sun,p sIN0d Ny NOAOJR]
S99 S9jI[RUUOI}dUOY 9p anbuew 9] jue[eusIs

yuowddn( | ud 932[o1 Juo| S| ‘OWIRISAS 9] 99AB 10BIUOD ¢8zd (6661)

uonejuedwy | smdjesin IS | Op  INALY | UD SPNUD JUOS SINdJesIIn s3] anbsior] NnoAOY®|

1oloxd
9] yeyqoey mb ooy dqjouuosiad uonear

XXXii



uonb 95 onb ond 2100ud B UONENIIS

uonejuejduy wowadnl | ey quowooue] 9 side oqwiyp dpoudd
1504 | sIndjesinn osu)) | op  anaxy | oun yedronue jofoid np admby [ anb sioy | (¢007) sduof
uondaouod
op Sejop sop onb 1sure s9910919p 919
yuowdsdn( | juo uonewweI3oid Op SINJLIS SISNAIGUIOU (9861)
uonejueduy IL S | 9p  IndLIY | Op ‘QuwISAS np 1s9) 9p aseyd e[ op snodny | zueri 19 UIf
19lo1d op admbg | 9310wgns & b
90 19foid 9 suep syuepodwr syuswRBURYD
owadn[ | SOp IOPUBLIAP B YOUIWIOI JUO S[I ‘1BsSap [ (€661) BN
uonejuedwy | sIndesI) d[ovISqQO) | 9p  INAIIY | SUOISIOA S NA JUO SINdJesI[HN s3] anbsio] | 19 ISSe[of
S9[[ouuOnOUOJ suoned19ds
SInQ[ suep sow[qoid op uostel ud [dI2130]
wowadn( | np 9sSNAYNOd  UOTIULPPAI dun IdPUBWIP | (£661) eNng
uonejuejdwy | smajesinn Q0BUDJA[ | Op  INALIF | B QOUDWWOD JUO  SAIQISIUIW  SUIBLMID)) | 19 ISSB[of
12load ne odronred axoous
sed jreae,u b osuuosiod sun € 99n39[op 919
© Jjuowadue] op snssadoid np diqesuodsar
e ‘1loid neoanou un uns uonuae
sopowe(] | uos 93urp juswourepnos e uordweydp 9 (1007) 2a071
uonejue[dwy | uonesiuesi() QOBUQIA | 9P 09dgy | 9oloxd np s900ns op onbuew np uosrex uy | 19 JueyS TURI[

XXXl



dapurerd
39S B 9IUQUWIWIOD JUO SJUI[D S 39 9919dnod1
anQ nd Bu uonRINIOR] B[ INS UOIJBULIOJUT

(1T102) saA]

uonejueduy yuswadnl | sunony “uonesiuedio,| suep suonerddo sof | 10 suruOYNNOY
1504 IL asu) | dp  anawry | 9sA[ered B JWIQISAS NP JUSWAUUONOUOJ 3] ‘A0JOIY
(0002)
uonejueduy yjuowagn( QwRISAS 9 9sAered juo ssuodar uewjJoH
1504 IL asu) [ op  andwury | op sdwdy op sowRqold sop ‘quowddue] ny | 19 Joddary
JUSWIOUR] N IQUUOI}OUO]
yjuowadn( | & 1ssnax sed Bu owRisAs 9 ‘sourewny
uonejuedwy LL OSII) [ 9p  INAIIY | S90INOSSAI  SAp  judwdpeddp 9  sue( | (9007) Sursry
9)s0d UOS 9p QUUOISSTWP
1loxd amafew | e owIsAs 9 Ins sopedrountd soouessreuuod
uvonejueldwy | op  admby 3sLI)) | 9010 dp se) | s9] epassod mb 90 anaddojordp 97| (6007) ZIney
s9191dwoo
suonduosop op sed judreaeu  soonIe
xnaxquiou (] 1odonud,| suep sonbisAyd
uonejueduy Juowadn( | soyyuenb SOp JUSIJIJIP LD QWISAS I
1504 L s | ap moury | 1ed sareudis s)00)s SO ‘Juowddue] 9 sAIdy (0661) ysor

anbnewelp 919 e [reaer) ap sanbnead

SO] InS QWIISAS Np J9JJO, T Hepude

XXXiV



arpuardwod op amsowr ud sed judrepu
simajestn s9[ anb 9)dwod npual 189 S J[[d
‘SINQIBSI[IN SOpP UONBULIOJ B[ JIIJUWWOD

wowadnl | op  oyooxd ey odmby onb  siofe (5002)
vonejuejdwy] | SmoJeSIN) | 9[9vISqQO | Op  INALIY | QWRISAS NP UOSIBIAI] 3p Jjep B[ 3P dY201] | ZoIdd 19 MEe]
niedsIp sI10[e € ouIdul
uonejueduy 10load sopoowre( | asnradxo, 7 10foxd o onmb juo odmby | (6661) SIPAN
1504 | 9p  odnbg JJBUQA | Op 0pdy | op salquw S9] quowatopdop 9 saidy |19 uasie|
$90ud3In SOp 991AI3S 9] suep dquednddodxd
snyd 2100U9 1L} UOIENIIS B "OWRISAS np
asuodor op sdwd) 9] JULUIIOUOD SINdJESI[IN
uonejuerduy juowddn( | sop oUNWWOd  dpuBWAP  dun  ndaI 86d (8661)
1504 | sIndjesi[i) 20BN | op  anawrg | e 0foxd np odmbg| quowadue 9] sidy uroder]
snjos1 sed juarelo,u
sowR[qoid sa 1s owdIsAs 9 sed JuordSIHN,U
spnb admbg | 1o0euow Inod uonnod sun
SIWINOS JUO ST “9)INsuy "duwRISAS np asuodax
uonejuejduy wowadn( | op sdwoy np arpureld 2s B 9oUIWWOD 102d (8661)
1504 | sIndjesin JOBUDJAl | 9p  JIndLIf] | JUO sIndjesinn s ‘quowdoue] 9] sudy qurode|
"JWRISAS np NIx9[dwod B 9p 32 asuodal
uonejuerduwy wowadnl | op sdwoy np arpurejd os e QoUSWWOD (8661)
1504 | sIndjesiN QOBUDJAl | 9p  JINdUIF | JUO SsIndjesinn s ‘Juowdoue] Jf sudy qurode]

XXXV



uonesiue3dIo,| suep dwJsAs
np mouyn juowaddo[ordp np anuodud |

amofew |8 ®A mb [ouuoneswedio juowodueyd (L661)

uonejuedwy | uonesiuedi() Q0BUDJA | 9210J 9P SB)) | Un QOUE[ B [RIQUYS INJJOJIIP NBIANOU 7] OpUGON

amalew uonestuedio,| onmb e 10foad np (L661)

uonejuedwy | uonesiuediQ) Q0BUDJA | 9210F 9p se)) | uordwreyds of 31e}9 mb [eI1puIT MOJoIIp 9 IpUGIIN
1UNO0D S} TR[IP UN SUBP JPUBWIDP

are}d sjoford s9p snoy amod oud10SII) (€002

amofew | op xnpj so7 -odinby,| op uonuope,| e | UBILYISEUND)

uonejuedwy | uonesiuediQ) d[o®ISqQ) | 9010F 9p Se)) | © uonesuesdio,] 9p JUIIXd 20ud3IXd du() | 12 [epuey
SINJJESI[IIN SOP SUIOSAq SOP UOIULJIP
e[ op uy sues aoseyd ey op sjurerd juos
SQUIIIXD s S[[ ‘TouuosIad 9] 10 SJUBINSUOD SI[ DAL

soyueuaxd SQ[oOWR(] | SUONIRIAUI SI[ SN0} 9dN0J B 19 dnpudjjeul (1102)

uonejueduy santed asLI) | op 99dy | uodey op QuUpNW JSOS INOPUAA T [ B P wI]

SOUIIIXD
soyueudrd amalew 1oloxd np Juowonbsniq | ([107) MO9X
uonejueduy sanreJ 9[oBISq() | 9010 Ip SBY) | AT 1S9, 12 AI[[IB] JBJ B JURJIRI-SNOS U] [}0 RIS ‘WIT]

UO)RJUIWNIOP
B[ U ‘SIe[3uB UD QWQJSAS NP JJBJIANUIL]

XXXVi



s9poowre(] QwIsAs | (0107) 9znoH

uonedyIue[d | sIndjesIuN Q0BUQIN | P apdy | nejudsoddo,s a1istutu un, p s9Aojdwd so7 [ 12 IQIUOSSIdN
“Xneurgrio
XNBI[qe) Op SO[QPOW SJ| SUBP SINALID

sQ[oowre(] | S9p 19 souuop op uondniiod ap sawqord (Z102)

uonejueduy 1L dorIsqQ | 2p owmw sop onuooudar e foixd np odmby,T | Te 19 podTON

(z102)

'$99qIn11ad Juos spiepuels [[oUO(eN

Inauru amalew | suonjerpdo sop 3o uonesiuedio] suep |19 urjoo(J

uvoneyuejdw | uonesiuedi 1J9(] | 9010 9p se) | ynpoid 9s amoafew uoneINIONNSAI dU() ‘POITON
"Dd np uonepo[dxa,p owISAS 91 19

INQ)BUIPIO TUTW NP UONEBNIO[dXd,p JWISAS (0002)

yowadn( | o anud ApIquedwodur, | SuIdU0d b 90 Ud [[omso(g

uonejuedwy L d[orISqO | 9p  InAIIy | NUAAINS 1S9 XNALIRs anbruyod) swgpqoid un) (19 ApeaI)ON
anbruypy
o|qesuodsar un & so)dwod Sop AIpudl
jueudurewr j1op SN odmbg, T -owdisAs
np juonpur snid 9] 10 uowndxd

amoafew | snid 9] mjesinn] e || -osudonua| (L661)

uonejuedwy | uonesiuesi) Q0BUQJA] | 9010 9p se) | 9pnb  ®  IodUBUL IN9YANP 9] IpUGOIN

XXXVii



so[qeidoooeur

osuodor op sdwoy sop onboaoid e (1661)
uonejueduy yuowddn( | aw)sAs 9 ans 939[dwos a31eyos e ynpoxd [emiayqes
1504 LL S | dp  Indury | 1s9,s anbruyod) swgqoid un JuowddUR[ NY | 19 UBWMIN
“QUWIQ)SAS
9 red so1oud3 juowdred op suoq s9|
SUBP SINALID,P UOSIBI U JNO} JUIWIJOILIOD
soAed 919 sed juo,u syueUZIOSUD,P SIDI[[IW
uonejueduy juowddn( | so(@  smafewr  sowRqqoid sop  Qurenuo
150 L d[o®ISqO | 2p oy | 8 owisAs np uopesiun 9AI1-03 ny | ($661) SAN
d1qerdosseur Juowanbnjod
uonejuejdwy amolew | 93nl 919 ® mb owisAs np uonessad e[
1504 | uonesmuediQ ASLID) | 9210J dp SB)) | B JINPUOD B I[RJUSWIUIIANOS UOISIOIP du() | (p661) SIOAN
juowadn( assaid e[ jueAdp 9)91dwoos sydonsered | (0007) [1° 1°
uonejuedwy IL IS [ 9p  INALI | dun Jrejd dwRISAS np 1sd) orwaid 97 | 2139[edUON
yuaned of Ins
291JJnos 919 ' 2131ssnod B[ 9p 19 s9jyneyoIns
JUO  smojuow s3]  ‘a;no  uyg  judned
np UOISIA B[ JUIIBSSIOINISQO 19 spueld don (1002
uonejuedury Inaurw uowadn( | Juare) S[ "SNdUOD [ew JUdIR}Y SINJJBUIPIO Wey Iy
1504 LL 91 | 9p  INdWIY | SO  II[[IONJOR  SPSUJD  SJOLIBYD S | 19 AMN

XXXViii



arrewgpal ong nd sed
BU 10 QUSBIO )SO,S QUWQISAS NP J[qUIASUD,|

‘O] 919 JIBABU  OpIe3oAnes ounone

uowddn( | swwo) -ursedew [NAS Un SUBp JUUOIIOUOJ (8007) oeyz
uonejueduy I[L| 9pweisqo |op  inouyg |sed eu owishs o] dofid 9 juePUdJ |10 UBWMIN
diysiopes]
Op OpIA UN JUBSSIE] UD UONESIUBSIO|
1load wowddnl [ opmb e j0foadd  op  axreUUONSIT (80027) oeyz
uonejuedury | op  odinbyg Q0BUSJA | Op  INAMIY | 9] ‘SN[OSRI UOU SH[JUOD 9P UOSIBI UY |19  UBWMIN
Imnauru juowadn( $910919p 919 Juo sanbneid sowgqoid 12 (8007) oeyz
uonejueduy LL Jo(I | op  Inowry | s3nq surepad 1s9) op aseyd B[ 9p SINOO NY |10 UBWMIN
‘1991 sdwo) ud saguuop op d3ened
un JUBJISSOQU ‘SIQUUOP Op UOISSIWSURI)
Op JIQUBW UD SIOUABIXd S| uowidne
oamafew | B UOISN} 9)19) dINB dUN JIAB QUUOISNJ (8007) oeyz
uonejuedwy | uonesiuesiQ J[orISqQ) | 9910] 9p SB)) | B UONESIUB3IO [ JUIWIOUR] NP SINOD NY 19 UBWMIN
“QUIQ)SAS 9] JOUINOJUOD
op suoAow s9] snoj Jed U JUO S|[ JUI]
osuodor op sdwoy np 312 uondodouod | (1661)
uonejueduy uowasn( | op syurerd Juos as s[t ‘s10§ a1rwaid e[ anod [emidyqes
1504 | sIndjesin oS | Op  INAII | SWRISAS 9] NA JUO SINdJESI[IIN S9[ anbsio] [ 10 uBWMON

XXXiX



*21qe1doooBUl NBIATU UN B SOOUL)SUOIIID

SOUIBlId)  suep QpeI39p 1S9,S  QWIISAS
np asuodor op sdwdy 9] ‘sPI[EUUOIIOUO

yuowadn( | sa[[oanou 9p mole ' odmbg| onbsiof | (ze61) £2q0Y

uonejueduy IL osu) | op  Inaury | ‘O[qeroaej ey dorid 3s9) o] onb uarg |10 urwMON
[ asuodar op sdwd) np 30 uondosuoo e

Juowdsdn( | op syurerd juos as sy1 ‘s103 aRrwaid ey nod | (zg61) £2q0Y

uonejueduy LL S | 9p  INAMIY | QWIQISAS I NA JUO sindjesinn s3] anbsio |10 uewMON
segluop]

Imnouru Juowadnl | 939 JUO SINALID SISNIIQUIOU P ‘SINdJBSI[IIN (6002) nyZ

uonejueduy IL o | 9p  Inawry | sop uonejdodoep SIS9) SOpP SINOD N |10 UBWIMOIN

yuowadn( | apre3aanes op 12 aarewid soiq 9] suep aney (6002) nyzZ

uonejuedwy IL| 9pesqO |op  Inoug | dunp UOSIBI UD JYUSBIO 1SO,S QWQISAS 97 |10  UBWMIN
"12load np snssaooad s9 10
[reaen} op snssadold s ‘o[ouuonesiuedio

1loxd amofew | armjonns e[ 9199)Je & Inb 90 ‘1ruoa9id sues (6002) nyz7

uonejueldwy | op  odmbyg QOBRUIA | 2210F op se)) | asudonuo,[ onmb e amoflew suuosiad sun) |19 urWIMON
12load of s 1onuoU00
| 9s op oyoodwo e sof mb onbreunojur

1load Inaurw amolew | [ouuosiod o  unod  ameyuowg(ddns (6002) ny7

uonejueldw | op  odmby 1J9(] | 9210] 9p se)) | [leABI} UN QUIBNUD B JUIIIXD JUIPIOOE U] |}  UBWMIN

x|



10(o1d op a11RUUONSIT I JIOUIII|
sid “3oloid 9] Ins xneAeI) S9] SNOY JYLIE ©
19 9)NO1JIp ud ey 12load o anb noureAuod
11B1Y JUSPISRId-90IA NBIANOU J7] "dI0UDI]

79 B dA 9] J° SoRIdUBULL S9INOUJIP (9661)
amafew | soyueptodwrip ® 9dB] JBSIB] QIAND UD [emiayqes
uonejuedwy | uonesuedi() QOBUSJA] | 9010 9P SB)) | SIW dI)9 JTBAIP JWIQJSAS O] NO IISTUTW ] | 19 UBWMIN
asudanuo sww
91199 9P JJIS [ INS JNISIA dUN INS IISBq LD
QWIQISAS 9] JAND U I)JOW P UOISIIP B[
“QuIdLo,] v ‘nnoqge sed BU 2IAND U JSTW
M) .omc,%bco anne oun suep [19130] (9661)
aIafew | SWQW NP dJIAND U JSTW B[ INS om.qwmom:ou [emIdyqes
uonejueduy WoJSAS as1I)) | 9010] op se) | 3s9,s odmbg| quowddUR] Np nAIW Ny |19 UBWMIN
"12load
ne juenb onbndoos je)e mb suonerpdo
sop juapisoid-0o1A udoue,| Jed ooejdwar
919 e juopisaxd o7 9sod oy 9nmb juo
9oload 9] 100ue] 9p 9[ENIUI UOISIIIP B[ B Jed 9661)
amoafew | sud xnap snoj juo mb Juswouuorsiaoidde | [emiayqes
uonejuedwy | uonesiue3i) Q0BUSJA] | 9010 op Sse) | op juopisoid-001A 9] 10 juopisard 9T |10 URWMON

xli



uonejuedwy

juowadn(

suuonouoj sed eu 19-]29 anbsio]

(L002)

1504 IL S [ Op  INdUI | SOBYD UN 910 B JWQISAS np judwadue] 97 [ uey3e[e).0
QJUIJJIP RIS J[[QUUOjeSIuB3IO
ANNO  B]  }O  SOIESSAIYU  JUIIBIDS
sonpow xneaanou Jp ‘Oxordwoo snjd
amalew | anQ Jre[[e 2IAND U IsTW B[ ‘Isury -odnoi3d
uonedyIue[d | uonesmuediQ J0RUIJA | 9210F 9p se) | 9 jurolor © wonesmuedio d[eanou dup) | (6007) TN
"10lo1d ne suonesIPOW SASNAIqUIOU P
11BAZIXd b 99 ‘9310w Juo sjudWAUII[BSIP
sgpoowre(] | smarsnid ‘[ swuejnsuod s ted ouow (9002)
uonejueduy IL| 9p®1sqO | 2p 99d | ‘surosaq sop dsAeur,p aseyd B[ 9p SINOd NY | [B 19 SOARYIIN
[reAer) op snssaoo01d
SINJ[  J9AB  SJUOWIAUSI[ESYP  XNBIANOU
yuowadn( | 9p 119AN0I9P JUO S|I “s10§ 21rwaxd e anod (9002)
uonejueduy IL apeIsqO | 9p  Indwry | 29d£10301d 9] nA JUO SINdJRSI[IN SI[ ANDSIOT | “[B 19 SOABYDIN
uonesIuesI021 ap suonde | (9007) 1929g
Inauruw amofew | smarsnid 9oue] e mb neoanou un i1ed | 1o SOy
uonedyIue[q | uonesuediQ 1J9(] | 9010] 9p se)) | 9orjdwar 919 ' uonesiuedio] 3p H(AJ 21 ‘SOABYDIN

xlii



asnaIno0o 10 d9udoidde ainjonnseryur

sQ[oowre(] | dun Juare)IssPIU b sompowr xneaAnou

uonejueidw] | sIndJeSIN) Q0BUDJN | 9P oodf | sop uondope,| ' 9ISIS9I JUO SIBI[J S (8007) ueq

Inauru

uonejueduwy L 17o( UOISSIUI() | QWI)SAS I SUBP SII)9P 919 JUO S3nq Sa(] (8007) ueq
SOUIIXD ‘syaloxd s90 op uonsag e
soyueudxd amalew | suep oouonpdxo p judrenbuew 10 spw[dip

uonejueduy sanreq QOBUDJA | 9010J 9P SB)) | XNBOANOU Jp JUIIL}Y  SJUB)NSUOD S| (8007) ueq
J[[oYo9 dpuri3d
ap s1oloxd op uonsaF el suep 20UALIAXd,p
1loxd amafew | jrenbuewr nesanou ] 10 uonESIULSEIO|

uonejuedwy [ op  admby QOBUQJA | 9010] op se) | onmb ' 10loxd op arreuuonsad o] (8007) ueq
“« JuowaInd01d-2 » p

SOUIdIXD 1loxd ne uwonedonied map juewradUOd | (9007) UWUAT]

soyueuaxd juowadn( | suonednoooord  sIndp  douoOUUER  JUO [} UBWMIN

uonejue[duy sanaed 0BUDJA | Op  Indmry | suonesiuedio siaisnjd op SINASSIWINOY ST | ‘URg ‘ued

(1102)

uowadn( "SIQ)esIin sap sjnedou UQIZUI A

uonejuejdwy | siajesinn o[oRISqQ | op  anawry | sairejudwod sop ndarejoloxd np odmbg, 7 | 10 pysSmazs|Q

xliii



SUIIIXD [o10130]

uonejuerdwy soyueuaxd amofew | o] axdworduIp uwoISIIP BS ououue | (L661) PIEA

1504 sanaed QORUQJA | 9210J 9p Se) | B Inassiunoj [ ‘uonepijea el sAudy |10 we[g ‘9red
QWIRISAS ne suonedjrpow sap 1opodde
mod sowou) srexj sop 931X9 B INSSSIUINOJ

1loxd SQ[oowR(] | 977 "9SIoWY B SINJJESI[NN SI[ 19 INJSSIUINO] (1102)

uonejueldwy | op  adinby asu) | op 29d5 | o[ 10load op arreuuonsad o anud JIJuOd U | UB 10 ueg
12load np o1qesuodsar 9 310
Imdjeniur | ye)d un, 1xloxd np sowgqoad

1oload SQ[OOWR(] | SOp UOSIBI Ud JUdWd[RINIQ UONESIUR3IO,| (6002)

uoneyuedwy | op  admbyg QOBUQIN | op oody | oymmb juo 10foxd np smoye xnd( | B 19 ueg
yuaresuad [ sp1 owwod sed JreUUoNoUO]

Juowdsn( | ou dwRIsAs 9 anb 9)dwod snpuar juos s (6002)

uonejuedwy | sIdesIn QOBUSJA | Op  Inawry | sindjesinn s ‘9jo[id np 1s9) np SIod ny | ‘(B 1 UgJ

anbrj109ds uosres op 1ouuOp sues (6002)

amdlew | asudonud,| onmb e 9ofoxd np uordwreyo UBWMIN

uonejuedwy | uonesmuesiQ QOBUDJA[ | 9210J 9p SBD) | 9] 1B Inb ‘[RIOIOWIWOD INAJOIIP o |19 ued ‘ueg
JUOWID[[ONUBW SIQIJUIJT I
SQ[o0WR(] | JUDAIOP SQUUOP SAUTELID)) “synpold Juos as

uonejuerduy IL| 9p®sqO | 9p 99d7y | SeQUUOp AP UOISIdAUO0D dp sdwR[qoId sa(] (8007) ueq

xliv



SO1) 99[9ARI 1595 uowd[dwr 2119 JIBAID

Inaurw so[oowre(] | owisAs 9] s[onbso) suep syudowonedIp 0102
uonejue[duy 1L Jo(1 | op opdy | sureppd  op  onbruyoa)  amponnseyul | [B 19 ANd{
[TeA®I) 9p SNSs2201d SIP JUSWASSIIUS[RI
un ourenud juo saw[qoid sa) -owshs | (0107) s1odser
uonejueduw] wowadn( | 9] doAe sowR[qoid xnaiquiou dp [RUTIS | 19 oyeq
1504 | sImmadjesinn S | Op  JIndug | JUO SINdJESIIN S ‘Judwddue] Jf SAUdy | ‘spey  ‘9ndg
(load
a1 ans J9[[reaer) mod 93e3ud 919 vlop ® b
mMajeI3uI, | NO dduLRI)-snos Ip dsudanud
o[[eanou e Jafoxd np  9qesuodsar
ne mb  Joaes e juenb uoisnjuod
B[ B JINPUOD B UOISIOIP 91390 ‘d1no
uy -snied jJuos sanne,p 19 JUBRIIBI)-SNOS
9P 9J9100S B[ 9P SAIQUIdW SNUIAJP JUOS
sokojdwa  xnaxquiou (] “sanbneuwioyul
omalew | suonerpdo  S9[  soNO)  IASIRUWIANXI,P | (ZT0OT) SQUAM
uonejuedwy | uonesiuesiQ 9SIID) | 9010] Op SB)) | 9[[oUUONESIURSIO UOISIIIP dun,p uoser uy | 19 MonIRJ
uonejueduy yuowddn/ sanbruyo9) sowg[qoid op (L002)
1504 L d[or)ISqQO | Op  INAIIF | UOSIBI UD QUSBID JS9,S QUWIQISAS NBIANOU 97 | [9pni] 19 dIed
Inauru juowagdn( 19lo1d o1 Juepuad narf NS JUO SOWYSAS
uonejue[dwy 1L Jo( | Op  INduI{ | SO 21U UONBIIUNWIOD dp sawR[qoid sa(] (2002) 21eg

xlv



SOUIBWOP SAIINE,P SUBP SWQ)SAS
np JUOWIAUUONOUOJSAP UN 30  S9QUUOP

sop 9yenb op sowrqoid sop anboaoid

uonejuejduw] Indurw sQoowe( | mb 95 ‘QwsAs np sonted  sourelrad (8002)

1504 | smdjesin 1J9(1 | ap 9dy | 1osIN,p  9SNJAI  JUO  SINdJESI[IIN S alop-saug

Inourw sQ[oowre(] smajesin,p (8002)

uoneyuerdwy [ siajesin 7o | op 9ody | sadnoid say anuo jusssreredde syjuod sag afoy-saug
AAdA °p

amofew | suor[[iw G op 1NPaI 939 e jofoid np 103pnq (80027)

uonedIjiue[J | uonesmuedi QORUDJA[ | 92I0J 9P SBD) | 9] ‘SAIQIOURUL} S)NIIJJIP Op UOSIBI UH aloy-saug

SOUIRIXD

uonejuedwy sojueudrd s9[oowre (| sinadjesifin sap 293w uoredronaed (6002) e

1504 saneq asu)) | op 99dy | B] Op uOSIRI UD J[[IB] JIBJ B INOPUA 9 |10  ULBjRWeRI]
UOTJBULIOJUL

uonejueduy yuowddn( | op 9yenb op sowdqoid sap 10 QwSAS 9 (6002) T

1504 | sIndjesIm) QOBUDJA | Op  JINALIY | SUBP SPIRJAI SOP P[RUTIS JUO SINDJBSIIN SO | 19 LIejRWRI

"QuWIRISAS nedanou np uonejuedur |

JUOWIdARIZ  JABNUD B B[RD -oxd[dwod

xlvi



amalew

asudanuo | smboe e 9191008
anne aun,nbsio] sPYoON0) JuSWIARIZ 9319 JUO

(£002)

uonejuedwy | uonesuediQ QOBUIJA | 9010} op se)) | 3ofoad np 10 uonesiuedio | op diysiopes] 97 | 997 19 IdNIeS
UOIIBOLIQR) 9P XNBIOIWWOD sSnssd201d s3]
wowadn( | 99ae ojquedwod sed J1e)Q,u ISI0YD JWISAS
uonejueduwy LL osu) | op  Indmyg [ 9] onb 9ydwoo onpuar 31s9s admba | (0007) WIS
d1qnedwod
wowadnl | sed jrep.u ored op owsks 9] anb
uonejueduwy LL opeIsqO | op  Inawrg | stesso,p stow un saxde asiear & odmby, T [ (0007) 193IeS
amalew
uonejuedwy | uonesiuediQ JOBUQJA | 9210J 9P SB) uonesiuedio,] onmb e 90 arquidw up) | (0QO7) OIS
SQUIIXD SQJBJIJJoUl JUAIBID
soyueuaxd aInadfew | UOTJBULIO) 9P SUOISSAS SI [1SUOD P JULILY
uonejueduy saned QOBUDJA | 9010] 9p se)) | B Zayd [duuosiad np uonejol ap uoster uy | (0007) 1oyIes
Imnauru sQ[oowe(] nA1d anb onbrjdwoos snjd dnooneaq (€002)
uonejue[duwy LL 139(1 | op oodf | 1e19 JueISIXO QwWQISAS np a3edeyIoul | | WAqny 19 A0y
juowadn/ do11d 911 UN JTUDAID (€002)
uonejuerdwy | siajesinn osu) | op  Indury | op a1yjo,] 91doooe B u [anuajod Jusrd unony | 1aqny 19 Aoy

xlvii



sapuuop (5002)

juowadnl | sop  jJuowdeny 9] suep  sajqeidodoeur PUB[YIA

uonejuedwy IL ASLI) | 9p  INALIY | SPILI SIp QnuowW B douewIofIad op 19197 | 19 Ieys

s[oowre(] asudonua | op a1ano,p-urew ] | (0107) Suom

uonejuedwy | uonesuedi() Q0BUQN | 9p 99dy | 9%0€ 9P 21NPI 9P IPIIYP B IQW A0S ] | 19 YIISH ‘Yeds
SOUIIXD 1e37,] op Juowdredop np

soyueudrd Juawadn( | sardne $Io2a1 un QUIIOY JUO ‘SPUUONIRS | (S007) I1oNIes

uonesyIue[J sonreq osu) [ op  andug |91 sed juou mb  ‘smopuoa  soT |30 I9prouUydg

SQ[oowe( 12lo1d np guuorsstwdp juo sadnoid 0102

uoneyuedwy | smajesinN Q0BUQIA | 9p 99dy | surenad 19 sjured Juos s SINJESIIN ST IYDIYOS
0I9Z 9p
mued e owwerdoid 2119 J1BASD UOTIRINOR]
9p J[mpowr u[) °SAUNIOBJ AP UONBIJUIT

juowddnl | ep ® s91p sow[qoid sap 30 Indjesinn (0102)

uonejueidwy | siojesin IS [ 9p  IndwIy | doBJIdUL] Op sjure[d Juos oS SINdYESI[IIN ST INYDIYOS

dmdfew (01020)

uonejuedwy | uonesiuediQ) QOBUIJA[ | 9910J dp SB)) | JUUOISSIWP B INIJOIIP SIIWOD NP JAYD 9] IYOIYOS
anued sed jusrestey uo u mb smorupFur

1load amodlew | xnap g duuop 919 e jafoxd np ypiqesuodsar (€002)

uvoneyueldwy [ op  admby 9OBUDJA | 90105 3p se)) | B[ 10 nwoid 919 ® SN np d[qesuodsar o | 997 10 10yIRS

xlviii



"QUUOISSTWIP

uo anbyjewojur uonejuaw[dur,|

1oloxd amafew | op anbruro IN2)euUtopIO0d (96002)

uoneyuedwy | op  admby Q0RUDJA] | 9010] 9p Se)) | 9] 19 I 9p Inasstunoj np 1aloxd ap Joyo o7 | sueay 190 z12dg
10load 91 1oUUOpURQR P OPIOIP
B JUOWISWIDANOT NBIANOU 2] “SI[BIPIOD
oIQ,p UIO[ JUOS JUSWIAUIIANOZ NBIANOU

ol 10 odmbg,| anud suone[ar s ‘NI (L00D)

soowre( | 919 sed vu 9oloxdd np uoneqoidde| WISYYOSITH

uonejuejdwy | uonesiue3i) asu) | ap oodg |ouuop ® mb  ‘quowoWIdANOS 9 |19 BA[IS
asudonuo anne oun suep rojdwd p 21350

oun ndar e 1 32 my Jnod uoq snid jePU (L002)

10loxd SQ[ooWR(] | [TeARI} P JRWI[D 9 "dUuOIsSIWp ® jafoxd WIAYUISITH

uongjueldwy | op  admby Q0BUQJA | 9P 2odq | np Ingop 91 sindap sqesuodsar suuosiad e | 19 BAJIS

(L661)

uonejueduy uowadn( S9pUBLIAP )9 JUO 1Y ENON

1504 | sIndjesin QORUDIA | 9p  Indwurf | saindfew s9ouadixa g7 yuowddue] o saudy | 19 doul[I§

Inauru uowagdn( nA1d onb sagnbrjdwoos snid uaiq (0102)

uonejueduy 1L (I | 9p  INOIIy | JUSIE)D SOQUUOP 9P MIJSUBI) 9P SANIR ST | 918 19 9NOJIS
SINdJESI[IIN SOP SUI0Sdq

jwowadn( | xne 9ydepe sed jelpu owsAs 9 anb (6661)

uonejue[duy IL osu) | op  Inawry | 9sieasr e admbg | ‘gjorid 19foxd np smod ny QuIpewIdyYS

xlix



QWIQISAS 9] JuUdWdpURIZ
JeIdSURYD JIqp dp oued Jed uonoesuen
Op OQWQISAS UN QIAND UD Q;PW P
d1qissod uonnjos e ou3I[ Ud suondesuRn

yowddn( | s3] mod JIpaId 9p S9MED Op UONESIIN,| (9002)
uonejuedwy | uonesmuediQ asu) [ op  anduryg [ e 9soddo 31s9s IdIOURUI}  INDJOQIP O | JuBWY 1R (IS
"QUIQISAS NP JUSWADUE]
9] saide onbnewqoid 3re1 Juowdde(d
9] anb 9)dwod snpuar Juos s SIAJBUIPIO
uonejueduy sop juowdde[d o aod odmbg,| [[1osu0d (96002)
1504 | sInajesi QOBUIN uoisstwi() | jueunod juoreae b saruuuIur SO | ouBdY 10 Zjodg
uonejue[duy yuowadn( 9 dox j1e)d owiysAs 9f anb juewye (96002)
1504 | sinajesIN ASL) [ 9p  INALIY | 9J[OAQI dUN JOUIWWIOD JUO SAIIUWLIJUL ST | uedYy 19 73odg
S9uuop
9P uonEIIUNUWIWOD Ap sdwR[qoid op uosiel
Juswagn( | ud “[OLIRIBW NBIANOU UN JJAYIE J9 [AIJIZ0] (96002)
uonejuedwy IL deIsqO | 9p Inauy | 9] Jowwrelr3oidor pp B INOSSIUINO} 97 | duedy 19 Z73adg
Inaurw yjuowadn( owadinby [ ooae sowg[qoid (96002)
uonejuedwy IL 9 | 9p  IndIyg | SOp  QJ[eudls  JUO  SAIRUUONSIT SO | duedy 19 Z1adg
SOUIDIXD INJSSIUINOJ d1NE UN ZYD I9JoYIR, |
uonejueduwy soyueuard amoafew | np & odinby [ 30 onpow un sunoy nd sed (96002)
1504 sanaed 9[oBISq) | 9210J dp SB)) | BU INISSIWINOJ 9] ‘sassowiord sinof 213[ejy | aueay 10 71odg




yuowadn( snpudje (2002

uonejueduy Il opeIsqO | op  Inawry | sjnoalqo sof sed jressiuinoy au d[npour un) uey3neA
“19-1n[20 9nbrjdwos
e ‘joloid 9] suep sonbrjdwr smajensiurwpe

Inauru omoafew | SJUdIRJJIp S9] onb 91 ‘uonesiuesio | (2002)

uonejue[dwy | uonesiuesiQ Jo(I | 9010] op se) | suep  [ouuosidd  op  uonelor e uey3neA
SOUIIIXD SMOPUI A\

soyueudrd amalew | UOISIOA B[ 9P NAI[ NE [JIOI30] NP YSOJUIOBIA] (2002)

uonejueduy sanaed 9[oBISq() | 9910] 9p SB)) | UOISIOA B[ QA0AUS ©B INJPUIAJI  U[) uey3nep

amofew e (2002

uonejuedury IL 9[oBISqQ | 9910J 9p se)) | 9p dwR[qoId un,p SNUOOUI B INJAIIS U[) uey3nep
SOUIQIXD JOAOAUDI

soyueudrd Imnauru amafew | s np & mb jolord np admby,| red sndox (2002)

uonejueduy sanued 1J9(] | 9910J 9p SBD) | 919 JUO [JLIDJBW JP SPUOLID SIOAUD SA(] ueysne A
9191dwod aeIOWWO uoneIddo
oun 9nuis e odmby onbsio] malew

osuodor op owRqoid un nd e dWRISAS | (£007) Q)

uonejueduy IL asLI)) UOISSIWI() | Np d[npow un ‘sjuapd1d $1s9) S 2AS[RA | 19 YeH d[quin)

(#002)

10load amalew 10load Kadyye]

uoneyuejdwy [ op  admbyg QORUDJA | 9010] 9p se)) | o] oninb juo admby,[ op s9[0 saIquIaW XN3(J | 19 Ioyon],




puUd-3oB(q 9p JWIRISAS Ne J[qelj uou (1102)
uorxouuod e[ 10 uoissardwrp sowgqoid 190108
uonejueduy yuowddn( | sa1 ‘asuodr op sdwdy o anb sy sowRqoid |10 A7 uep
1504 IL QOBRUDJN | Op  JIndury | sureprdd dp sjure[d juos os siajesinn so] IOYERIY AN
9QUOLId UoNBWE[JI B[ Janbipur sues 9ja(o1
919 ® SUONBWER[II dp JO[ u() 'sa9jalar 919
uonejuedwy yowadn( | juo juowared op sopurwop sasnaiquiou 3p | (8§007) Uy
1504 IL asu) | op  anawry | ‘sajouns yuswonredde,p so[391 op uosrer uf | 10 S[IPM
sQ[oowre (] S92IN0SSAI
uonejuedwy | sindjesIn JBUQIN | op 29dy | simay 108e3uo © Judre)Isay sarreuuonsad so7 | (S007) preA
siajesinn sop uoneuwoy | (5007) [Prueq
uonejueduy Juswagnl | asteAnewr e] op uosiel ud anbrewdqoid | 10 Aem3urwoy
1504 | sIndjesin() | 9[oeISqQO | 9p  Induy | e} umopayeys  dp  oseyd e ‘prep
(0102) 110291d
uonejueduy yuowadn( "soque)sIxo sanbneid sioy aqeins | 19 [[oMaN
1504 | sandjesin osu) | op  anauy | Jnod SPSI[IqOW JUOS OS SINJJESI[IIN SO ‘ouge
(1102) oey
uonejueduy "[€10) SOBYD Un 919 © JAI[-03 9 “Qwid)sAs | eseyeideling
1504 IL N9 uoIssiw( | neaanou [ suep souued sop uosrer uj |10 [edo3nuop




10load

Inauru SQ[oOoWR(] | 9 SuBp SIIZIUI A1) NP UO 19 HTIAWD JUO (LO0T) resL

uonejuedwy L 1J9(1 | op 09d7 | sor3ojouy9) J SUOIIBWLIOJUI SA[[QANOU (] |19 npy ‘Buex
osudanua | e sajqesuadsipur paid
op 21191 1ed syuowdred sof sed juduudNOS

juowadnl | ou juowdduURUL 9P 19 JRYDIR,P SI[Npow (5002)

uonejuerdwy L osu) | op  Inawug | so] onb oydwoo onpuar 31sos admby | e 19 any
sargrwaxd
soronew  sop  xud  sop  sauudrpnonb
SUOTIBLIBA SOP UOSIBI UD s}Ipoid sop 10090 9]

yuowadn( | 19NO[Ed op 2msaw ud 939 sed BU JUWIISAS (€002)

uonejuerduy LL osu) [ 9p  andmg | o] onb 9idwoo onpuar 3s9s odmby | e 19 any
S9OUBULJ 9P JINBW U SISIOUTYD

uawadn( | souwLIou s9] 99AE d[qriedWodUT J1e)9 JWQISAS (5002)

uonejueduw] L asu) | op  anoury | 9 Jed s1oudd suodder sop jeuioj 97 | B 1@ any
orery asudanuo

amoafew | sun ud jeIg,| ' Jueuduedde osudonuop (S002)

uonejuedwy | uonesuediQ ASLI)) | 9010} Op SB)) | 2Imjonys oun,p J3ueYD B UONESIUBSIO T | B 10 any
SOUIIXD wloid o opuyere

soyueuaxd amafew | uow e 32 3npoid $3,S [19SU0D AP A0S B[ (5002)

uonejue[duy sanIeq as1I)) | 9910] 9p se)) | suep souuosidd ()9 op assew ud pedop upn) | B 1P Any




uonejue(duwy

LL

asLI))

UoISSIu()

asuodor op sduwdy sreanewr un 1wINOJ
o [reaer) op sojsod SO ‘dInjonuseryul |
1a1019we anod sosud samsowr s9] I3[R

19

(9002) Weafy

urysid
‘Aysyoreyz

liv






Annexe 2.2 — Guide d’entrevue — phase 1

La gestion des imprévus dans les projets TI
Guide d’entrevue

Nom du répondant :

Organisation :

Date de l'entrevue :

Lieu de I'entrevue :

A ne pas oublier :

* Réitérer I’anonymat et la confidentialité des propos qui seront tenus
* Demander I’autorisation pour enregistrer 1’entretien

* Faire signer le formulaire de consentement

* Remplir le questionnaire démographique

Résumé de la these :

Au cours de ma these, je m’intéresse a la notion d’imprévu pouvant survenir au cours des
projets Tl :

*  Quels sont les types d’éveénements imprévus survenant au cours des projets
d’informatisation ?
* De quelle maniére les évenements imprévus influencent-ils la dynamique et les
aboutissements des projets?
* Comment les gestionnaires de projet et leurs équipes réagissent-ils aux
évenements imprévus ?
L’objectif est de mieux comprendre cette notion afin de proposer des recommandations
pour aider les gestionnaires de projets a gérer les imprévus dans les projets TI

Les attentes de I'entretien :

Au cours de cet entretien, je souhaiterais :

* Que vous partagiez avec moi votre perspective sur cette notion

*  Que vous partagiez avec moi des exemples de situations d’imprévu

* Que nous puissions discuter de I’émergence de ces imprévus et de leurs impacts
sur le projet



Introduction

v Pouvez-vous brievement me décrire votre parcours professionnel?

v Sur quel type de projet travaillez-vous?

Corps de ’entrevue

Définition du concept

v Selon vous, gu’est ce gu’un événement imprévu dans un projet ? Qu’est-ce que
ce qu’un imprévu n’est pas?

v' Pouvez-vous donner des exemples?

v' Y-a-t-il différents types d’imprévu ?

v" Pouvez-vous donner des exemples?

v Y-a-t-il des types d’imprévus qui arrivent plus souvent que d’autres?

v’ Est-ce que les imprévus arrivent plus a certaines étapes du projet?

v" Jaimerais vous faire réagir sur un discours entendu au cours de mes
présentations :

« gérer les imprévus est le quotidien d’un gestionnaire de projet, c’est son travail. S’il n’y avait
pas d’imprévus, on n’aurait pas besoin de gestionnaire de projet ». Qu’en pensez-vous ?

Présentation des catégorisations (voir Annexe 1)

La littérature en gestion de projet nous a amené a synthétiser cette notion d’'imprévu de la
maniére suivante (Présenter 'annexe 1).

v" Pouvez-vous, dans un premier temps, nous dire si cela vous semble
correspondre a la réalité telle que vous I'avez rencontrée?

v' CATEGORISATION 1
o A quoi cette catégorisation peut-elle vous aider ?
o Estce que certains types d'imprévus arrivent plus souvent que d’autres?

Ivi



o Est-ce que certains imprévus arrivent plus souvent a certaines étapes du
projet?
v/ CATEGORISATION 2
o A quoi cette catégorisation peut-elle vous aider ?
o Quels sont les impacts des différents types d’imprévus?
v" CATEGORISATION 3
o A quoi cette catégorisation peut-elle vous aider ?

Au besoin, faire allusion aux aspects ci-dessous (aide-mémoire)

* Emergence de I'événement

* Différentes perceptions au sein de I'équipe

* Evénement prévisible / évitable

* Dynamique de I'équipe

* Moral de I'équipe / découragement / conflits
* Perceptions de la direction, des utilisateurs

* Perte de confiance / réputation

v" Y-aurait-il d’autres facons de distinguer les événements imprévus?

Réflexion globale

v' Qu’avez vous appris, a travers votre carriére, sur la gestion des imprévus ?
Conclusion
v" Souhaitez-vous ajouter d’autres éléments que I'on n’aurait pas mentionnés

jusqu’a présent ?

v" Remercier le participant. Terminer 1’enregistrement. Conserver le formulaire de
consentement.

A NE PAS OUBLIER : Demander plusieurs recommandations de répondants (coordonnées).
Puis-je les contacter en votre nom?
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1. Sources des imprévus

* Le systéme

* L'équipe de projet

* Les utilisateurs

* Les parties prenantes externes
* L'organisation

2. Importance de I’événement

Impact Immediacy of the event

High Low
High Crisis Threat
Impact Severity of the event Minor
Low Obstacle
Challenge

3. Genése de I'événement

Ease of predicting the event
High Low

High Misjudgment | Oversight
Locus of control of the

occurrence of the event Sword of

Low Act of God
Damocles
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Votre titre actuel :

Genre/sexe :

Votre tranche d’age :

(J25-30 d31-35 (J 36 - 40 (041 -45 J46 - 50 J51-55
56 - 60 J60et+

Nombre d’années d’expérience :

Nombre d’années d’expérience en tant que gestionnaire de projet :

Cochez le plus haut diplome que vous avez obtenu :
O Diplome d’étude secondaire

O CEGEP

(J Baccalauréat

O Certificat

(J Maitrise

(J Doctorat

[ Autre
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Annexe 2.3 — Guide d’entrevue — phase 2

La gestion des imprévus dans les projets Tl
Guide d’entrevue — 2°™ vague

Nom du répondant:

Organisation :

Date de I'entrevue :

Lieu de I'entrevue :

A ne pas oublier :

e Réitérer 'anonymat et la confidentialité des propos qui seront tenus
* Demander I'autorisation pour enregistrer I'entretien

* Faire signer le formulaire de consentement

* Remplir le questionnaire démographique

Résumeé de la thése :

Au cours de ma thése, je m’intéresse a la notion d’imprévu pouvant survenir au cours des
projets Tl :

e Quels sont les types d’événements imprévus survenant au cours des projets
d’informatisation ?
* De quelle maniére les événements imprévus influencent-ils la dynamique et les
aboutissements des projets?
* Comment les gestionnaires de projet et leurs équipes réagissent-ils aux
événements imprévus ?
L’objectif est de mieux comprendre cette notion afin de proposer des recommandations pour
aider les gestionnaires de projets a gérer les imprévus dans les projets Tl

Les attentes de l'entretien :

Au cours de cet entretien, je souhaiterais :

* Que vous partagiez avec moi votre perspective sur cette notion

* Que vous partagiez avec moi des exemples de situations d'imprévu

* Que nous puissions discuter de I'émergence de ces imprévus et de leurs
impacts sur le projet



Introduction

v’ Pouvez-vous briévement me décrire votre parcours professionnel?

v Sur quel type de projet travaillez-vous?

Corps de I’entrevue

Définition du concept

v Selon vous, qu’est ce qu’un événement imprévu dans un projet ?

v' Pouvez-vous me donner un exemple marquant d’imprévu qui vous est arrivé au
cours d’un de vos projets?

Selon la situation :

o A quel moment avez-vous compris qu’un imprévu était en train de
survenir dans votre projet?

o Pouvez-vous m’expliguer comment vous avez analysé la situation
(différentes étapes, etc)?

o Selon vous, quelle était la source de I'évenement imprévu? Est-ce que
tout le monde dans I'équipe/autres parties prenantes partageaient cet
avis?

o Quel était I'impact sur le projet de cet évenement?

o Pourquoi cet événement n'a-t-il pas été prévu ? Aurait-on pu le prévoir?
Aurait-on pu |'éviter ? Est-ce que tout le monde dans I'équipe partageait
cet avis? (creuser la notion de Misjudgments)

o Comment ont réagi I'équipe et le client? (ambiance, climat, conflits, etc.)

Lorsque le répondant mentionne différentes perceptions, essayer de comprendre :

o Pourquoi?
o Quelles conséquences, impacts ?
o Roéle du gestionnaire de projet?

Selon le temps restant, demander un ou plusieurs autres exemples...

v" Quels types d'événements imprévus semble
o 1) étre les plus fréquents et
o 2)avoir le plus de conséquences (positives ou négatives) sur la
réalisation des projets TI.
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v Les imprévus arrivent-ils plutot a certaines étapes du projet que d’autres?
v’ Les événements imprévus sont-ils toujours associés a une seule cause (source)?

v’ Lorsque les exemples précédents sont des imprévus séveres, demander des
exemples d'imprévus moins séveres

Réflexion globale

v/ Qu’avez vous appris, a travers votre carriere, sur la gestion des imprévus ?

v Quelles sont les qualités requises d’un gestionnaire de projet pour faire face a
ce type d’évenement ?

v" Selon vous, qu’est ce qu’une équipe de projet performante dans la gestion des
évenements imprévus ?

Conclusion

v’ Souhaitez-vous ajouter d’autres éléments que I'on n’aurait pas mentionnés
jusqu’a présent ?

v Remercier le participant. Terminer I'enregistrement. Conserver le formulaire de
consentement.

A NE PAS OUBLIER : Demander plusieurs recommandations de répondants (coordonnées).
Puis-je les contacter en votre nom?
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ANNEXE - PROFIL DU CANDIDAT

Votre titre actuel :

Genre/sexe :

Votre tranche d’age :

J25-30 J31-35 (036 - 40 (J41-45 J46 - 50 O051-55
(J 56 - 60 J60et +

Nombre d’années d’expérience :

Nombre d’années d’expérience en tant que gestionnaire de projet :

Cochez le plus haut diplome que vous avez obtenu :
(0 Diplome d’étude secondaire

OO0 CEGEP

[J Baccalauréat

O Certificat

(J Maitrise

[J Doctorat

] Autre
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