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Résumeé

Le projet est le principal moyen des organisations pour relever les défis d’'un environnement évolutif
et sous contraintes. Or, malgré le développement de méthodes et d’outils, un taux anormalement
élevé d’échec des projets persiste. Les constats de cet échec mettent en évidence des déficits liés a
I'approche classique de projet et aux aspects relatifs a I'accompagnement de projet. Ainsi, la
question des modalités d’accompagnement par le chef de projet pour favoriser la performance de

projet se pose. Notre recherche a I'ambition d’apporter des éléments de réponse a cette question.

Pour cela, nous avons approfondi dans la littérature les constats de ce déficit de performance. Notre
étude nous a orientée vers le besoin d’envisager une autre facon de penser le projet avec et dans
I'incertitude, de maniere compréhensive. C'est donc sous le prisme de la pensée complexe selon E.
Morin gue nous avons proposé un accompagnement-apprentissage a 'approche complexe de

projet pour améliorer sa performance.

Nous avons expérimenté cet accompagnement-apprentissage a I'approche complexe de projet
dans un pole d’établissements de soins privés durant trois ans. Nous avons pour cela mené une
recherche-intervention a visée transformative basée sur une méthodologie de recherche
qualitative, avec un raisonnement de type abductif. Nous avons accompagné des top-managers
chefs de projet. Nous sommes intervenues a deux chercheurs et avons-nous-méme vécu cet
accompagnement en tant que chef de projet. Les résultats de I'expérimentation nous ont confortée
dans I'idée que I'accompagnement-apprentissage a I'approche complexe de projet contribue a

I’'amélioration de la performance de projet, ce qui nous a permis d’élaborer des préconisations.

Mots clés : projet, approche classique, approche complexe, performance, accompagnement,

pensée complexe, complexité, apprentissage.
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Title-For project performance : Learning complex thinking for support. Case of a cluster of health

establishments.
Abstract

The project is the main way for organizations to meet the challenges of a changing and constrained
environment. However, despite the development of methods and tools, an abnormally high rate of
project failure persists. The observations of this failure highlight deficiencies related to the classic
project approach and to aspects related to project support. Thus, the question of how the project
manager can support the project performance arises. Our research aims to provide some answers

to this question.

To do so, we have studied in depth the findings of this performance deficit in the literature. Our
study has oriented us towards the need to consider another way of thinking about the project with
and in uncertainty, in a comprehensive way. It is therefore under the prism of complex thinking
according to E. Morin that we proposed a learning support for the complex project approach in

order to improve its performance.

We experimented with this learning support for the complex project approach in a cluster of private
care institutions for three years. To do so, we conducted a research-intervention with a
transformative aim based on a qualitative research methodology, with an abductivity-type
reasoning. We accompanied top managers who were project leaders. We intervened with two
researchers and experienced this coaching ourselves as project managers. The results of the
experimentation confirmed our belief that coaching and training in the complex project approach
contributes to the improvement of project performance, which allowed us to develop

recommendations.

Key words: project, classical approach, complex approach, performance, coaching, complex

thinking, complexity, learning.



Titulo: Para la ejecucién del proyecto: Un aprendizaje del pensamiento complejo al servicio del

acompafiamiento. El caso de un grupo de establecimientos sanitarios.
Resumen

El proyecto es el principal medio del que disponen las organizaciones para hacer frente a los retos
de un entorno cambiante y bajo presion. Sin embargo, a pesar del desarrollo de métodos vy
herramientas, una tasa sorprendentemente alta de fracaso de los proyectos persiste. Las
conclusiones de este fracaso ponen de relieve las deficiencias relacionadas con el enfoque cldsico
de los proyectos y los aspectos relacionados con el acompafiamiento de los proyectos. En este
marco, surge la cuestion de cédmo el director del proyecto puede favorecer el rendimiento del

mismo. Nuestra investigacion tiene como objetivo proporcionar algunas respuestas a esta pregunta.

Para ello, hemos estudiado en profundidad la literatura sobre los hallazgos de este déficit de
rendimiento. Nuestro estudio nos ha orientado hacia la necesidad de tomar en consideracion otras
formas de pensar el proyecto en un contexto de incertidumbre y de manera integral. Por lo tanto,
es bajo el prisma del pensamiento complejo segin E. Morin que propusimos un soporte de

aprendizaje para el enfoque del proyecto complejo con el fin de mejorar su rendimiento.

Durante tres afios hemos experimentamos con este soporte de aprendizaje para el enfoque de
proyectos complejos en un grupo de instituciones de atencion privada. Para ello, realizamos una
investigacion-intervencion con un objetivo transformador basado en una metodologia de
investigacion cualitativa y con un razonamiento abductivo. Hemos acompafiado a altos directivos
en su calidad de lideres de proyectos. Trabajamos con dos investigadores y hemos experimentado
este soporte nosotros mismos como directores de proyectos. Los resultados de la experimentacién
confirmaron nuestra creencia de que el entrenamiento y la capacitacion en el enfoque de proyectos
complejos contribuye a mejorar el rendimiento de los mismos, lo que nos permitié elaborar

recomendaciones.

Palabras clave: proyecto, enfoque clasico, enfoque complejo, rendimiento, entrenamiento,

pensamiento complejo, complejidad, aprendizaje.
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Intfroduction générale

« L'homme n'est rien d'autre que son projet, il n'existe que dans la mesure ou il se réalise,

il n'est donc rien d'autre que I'ensemble de ses actes, rien d'autre que sa vie ».

Jean-Paul Sartre

« Un homme sans projet est I'ennemi du genre humain ».

Roger Nimier

Emmanuel Macron, Président de la République francaise, dans son allocution télévisée enregistrée
le 13 avril 2020 a I'Elysée durant la période de confinement liée a la Covid-19 déclarait : « Iy a dans
cette crise une chance : nous ressouder et prouver notre humanité, bétir un autre projet dans la
concorde. Un projet frangais, une raison de vivre ensemble profonde. Dans les prochaines semaines,
avec toutes les composantes de notre nation, je tdcherai de dessiner ce chemin qui rend cela possible.
Mes chers compatriotes, nous aurons des jours meilleurs et nous retrouverons les “jours heureux”.
Jen ai la conviction. Et les vertus qui aujourd’hui nous permettent de tenir seront celles qui nous

aideront a bdtir I'avenir, notre solidarité, notre confiance, notre volonté » (Macron, 2020).

Thierry Le Goff, Directeur général de I'administration et de la fonction publique (Ministére de
I'action et des comptes publics, 2019) pour sa part, avait annoncé : « Nous vivons une période
animée par les transformations et par les fortes attentes exprimées par les citoyens et les usagers
en matiere d’évolution et de réactivité des services publics. [...] Ce basculement vers la culture projet

a pour préalable la conduite de nombreux chantiers en matiere de ressources humaines ».

Ces deux discours illustrent le fait que le projet est un enjeu crucial présent depuis les plus hautes

institutions.

Nous allons vous présenter, dans cette introduction générale, I'intérét et les enjeux que revét le
projet pour les organisations et qui justifient la recherche que nous avons menée. Pour ce faire,
nous définirons en quoi le projet est le principal moyen des organisations pour relever les défis d’un
environnement évolutif et sous contraintes, avant de nous intéresser a un phénomene récurrent et
persistant qu’est I'échec de projet. Cette problématique sera spécifiqguement traitée dans le secteur

de la santé, qui a été notre terrain de recherche durant ces trois années.
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Nous mettrons en lumiére également le canevas de notre recherche et notamment les choix

méthodologiques qui ont été les notres.

Enfin, nous présenterons le plan de notre manuscrit.

L'objet de recherche : le projet dans les organisations

Les organisations comportent deux grands types d’activité que sont les projets et les opérations
(Roger, Declerck & Boudeville, 1973 ; Archibald, 1976 ; Cleland & King, 1988 ; Giard & Midler, 1996 ;
Turner, 1993 ; Daniel, 2010). Elles considerent le projet comme une réponse pour envisager leur

avenir dans un environnement exigeant et évolutif (Alain,2004).

Le projet dans les organisations est une activité de travail humaine collective unique, temporaire et
définie dans le temps. Elle est destinée a résoudre un type de probleme inédit, au travers d’une
démarche et selon une méthodologie spécifique (Boutinet, 1990 ; Garel, Giard, Midler, 2001 ;
AFNOR). Le projet revét un caractere « indispensable a la création de valeur et de bénéfices pour
l'organisation » (PMBok 6th edition, 2017, p. 10). Les organisations mobilisent en moyenne 20% de
leur temps dans les projets (Autissier & Moutot, 2016). Le rapport du Project Management Institute
« Project Management Job Growth and Talent Gap 2017-2027 » a évalué que plus de 22 millions de
nouveaux emplois dans la gestion de projet seraient créés dans le monde au cours de la prochaine
décennie, dans le secteur du commerce et de la production, mais également dans le secteur de la
santé. Nous reprenons les propos de Bloch & Nabat (2009, p. 117) qui définissent la gestion de
projet comme « un mode fondé sur une segmentation en lots, puis en tdches ou activités, pilotées
et réparties temporellement, et orientés vers une logique qualité (défini par les cahiers des charges
de l'outil), délai (défini par le planning de tdches et les ressources associées) et colt (conséquences
des deux variables précédentes) ». A ce titre, la santé devrait augmenter les postes en gestion de
projet de plus de 30%, en devenant le secteur investissant le plus dans ce domaine (Institute P. M.;
2015). La réussite des projets est une préoccupation majeure des praticiens comme des chercheurs,

dans un écosystéme contraint, évolutif, incertain.
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Cependant, le rapport CHAOS 2015 du Standish Group précise que le taux d’échec des projets dans
les organisations a travers le monde est de I'ordre de 91% pour les projets moyens et atteint 98%
pour les mégaprojets?. Le taux d’échec est mesuré par le dépassement des codts, du délai et la non
atteinte de la qualité préalablement fixés. Ce constat est partagé par le PMI Pulse (2017) qui affirme
que « seulement 7% des organisations se retrouvent dans le budget, I’échéancier, les buts atteints

et les retombées importantes ».

Le dernier sondage Pulse of the Profession 2019 du Project Management Institute estime que « /’an
passé, du fait des performances médiocres, les organisations ont gaspillé prés de 12% de leur
investissement en matiere de projets, un chiffre qui n’a pratiquement pas bougé au cours des cing

derniéres années » (Institute P. M., 2019, p. 2).

Ceci expliquerait notamment pourquoi par exemple, nous trouvons pas moins de 59 400 000 de

résultats a la recherche « réussir le projet » sur le moteur de recherche Google (2020).

La problématique : I'échec de projet

Si nous relions ces observations a la littérature, les travaux de Rouleau, Allard-Poesi & Warnier
(2007) précisent le fait que I'échec de projet serait proportionnel au niveau stratégique du projet
(qui correspond a la combinaison du nombre de parties prenantes de projet qui « participent a la
formation de la stratégie », au niveau hiérarchique dans I'organisation de ces parties prenantes).
Ces aspects semblent notamment aussi étre conditionnés par le niveau stratégique du manager en

situation de chef de projet (Allard-Poesi & Warnier,2007).

Dans cette perspective, les projets qui rencontreraient les plus grandes difficultés seraient donc les

projets hautement stratégiques.

1 Petit, moyen et grand projets peuvent se différencier selon le nombre de parties prenantes impactées, mais également le montant
de I'engagement financier (Kiemtoré, 2016). Ainsi un méga projet a un engagement financier « de 0.5 milliard d’euros (European

Cooperation in Science and Technology, 2011) ou d’un milliard de dollars (Major Projects Authority Annual Report, 2015) ».
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Ainsi et de maniére plus générale, la performance? des projets peine a croftre, malgré le
développement et la diffusion des connaissances, méthodes, outils et techniques de gestion de

projet (Boigey, 2015).
Les raisons de ce déficit de performance de projet semblent multiples.

Pour certains auteurs, les causes résident dans I’écosystéme incertain et évolutif qui est un véritable
« casse-téte » pour les praticiens de projet (Shenhar & Dvir, 2007 ; Geraldi & al., 2011 ; Lessard &
al.,, 2014 ; Lavagnon, Brédillet & al. 2018). En effet, les organisations ne cessent de prendre la
mesure de leur complexité grandissante, sans pour autant parvenir ni a la comprendre, ni a

I'intégrer (Cooke-Davis, Agile Practice Guide, 2017).

Comme I'exprime si justement Morin (2005, p. 27) : « le mot complexité est le contraire d’une
réponse, c’est un défi a la connaissance. Faut-il le contourner ? Dans ce cas, le probléeme demeure. Il

faut donc essayer de relever ce défi ».

La représentation de la complexité qui persiste encore de nos jours (Morin, 2005) est apparue dans
les années 1940-1950. Elle vient du fait que la complexité était écartée par les sciences qui, sous
I'emprise du dogme cartésien, la considérait comme I'apparence superficielle des choses, derriere

laquelle se cachait forcément « la réalité, la vérité ».

Or, la complexité permet de considérer I'organisation comme un systéeme? richement organisé

(Thiétart, 2001) ayant :

- une variété d’éléments ;

- un nombre indéfinissable d’interactions ;
- une prise de décision décentralisée ;

- une décomposition tres difficile ;

- un comportement pouvant étre imprévisible ;

2 Nous nous appuyons sur la définition de performance selon Annick Bourguignon (2000, pp. 933-941) : « la réalisation des objectifs
organisationnels [...] au sens strict, (résultat, aboutissement) ou au sens large du processus qui méne au résultat (action) ».

3 A savoir, selon Abdelmalek (2004) une « combinaison d’éléments dont la réunion forme un ensemble ».
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- une part d’incertitude (liée aux limites de connaissance ou de caractérisation du phénoméne

observé).

Il s’agirait donc de mieux comprendre la complexité en tant que telle, la prendre en compte, pour

améliorer la performance des organisations qui portent un projet (Cooke-Davis, 2013).

Aussi, parmi les raisons de déficit de performance de projet, d’autres auteurs soulignent

I'incompréhension entre les parties prenantes* (Glouberman & Mintzberg, 2001 ; Baret, 2013).

Cette incompréhension s’expliquerait par les insuffisances de la conduite « classique »> de projet
(Besson, Mahieu, 2003 ; Besson & Rowe, 2011). Ces insuffisances concerneraient le management
de projet, et particulierement son volet social, communément appelé accompagnement de projet.
L'approche classiqgue du management de projet aurait tendance a traiter les interactions de facon
prescriptive et mécanique, en décrétant et déterminant les comportements des parties prenantes.
Cette approche prendrait insuffisamment en compte le fait que le projet rassemble des individus
aux logiques, connaissances, compétences et schemes cognitifs divers (Pinto & al., 1993 ; Zannad,
2000 ; Musca, 2004) qu’il faut accompagner. De ce fait, les tentatives de standardisation issues des
meéthodes classiques (Kloppenborg & Opfer, 2000 ; Royer I., 2005) aboutiraient la plupart du temps
a des échecs de collaboration (Pich & al., 2002). A ces difficultés pourraient également s’ajouter
I'organisation temporaire et renouvelée qu’impose le projet, ce qui augmenterait le risque de

confusion, conflits des roles entre les parties prenantes (Allard-Poesi & Perret, 2005).

Enfin parmi les raisons avancées pour expliquer le déficit de performance de projet, d’autres
auteurs nous indiguent le caractere fondamentalement incertain du projet, qui nécessite une
construction chemin faisant (Tichy, 1983 ; Pettigrew, 1985 ; Tushman & al., 1985, 1986 ; Kanter &
al., 1992 ; Miles, 1997, Besson & Rowe 2011).

4 Nous reprenons la définition de parties prenantes la plus mobilisée dans la littérature selon Freeman (1984) : « Tout groupe ou
individu qui peut affecter ou étre affecté par la réalisation des objectifs de I'entreprise » a savoir ici le projet.

5 Nous reprenons les propos de Bloch & Nabat (2009, p. 117) qui définissent la gestion de projet comme « un mode fondé sur une
segmentation en lots, puis en taches ou activités, pilotées et réparties temporellement, et orientés vers une logique qualité (défini
par les cahiers des charges de I'outil), délai (défini par le planning de taches et les ressources associées) et colt (conséquences des

deux variables précédentes) ».
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Dans ce contexte, "'accompagnement de projet® par le chef de projet est qualifié de défi majeur,
car il contribuerait a pallier les déficits de performance de projet (Clark & Wheelwright, 1992 ;

Midler,1993 ; Boudes, Charue-Duboc, & Midler, 1997 ; Bourgeon, 2002 ; Loufrani-Fedida, 2012).

L’amélioration de la performance de projet participerait également et de maniere plus générale, a

la compétitivité et a la pérennité de I'organisation (Vandangeon-Derumez, 1998 ; Soparnot, 2009).

En résumé et a la lumiére de ces multiples constats tant sur le terrain que dans la littérature, la
performance de projet semble souffrir des insuffisances de I'approche de projet telle qu’elle est

pensée et menée de nos jours, autrement appelée « classique ».

'approche classique de projet serait imprégnée du mode de pensée cartésien qui gouverne notre
société depuis plusieurs siecles (Le Moigne in Genelot, 2001). Ce mode s’appuie sur les quatre
préceptes du discours de la Méthode de Descartes (1637) que sont I'existence d’éléments invariants
irréductibles, la réductibilité universelle a I'élémentaire, la linéarité des relations causes a effets,

I’exhaustivité et par conséquent la fermeture stricte et figée du modele.

De ce fait, I'approche classique de projet améne a vouloir contrbler, maitriser I'incertitude et
I"évolutivité de I'écosysteme. Dans ce contexte, elle ferait persister dans un mode de pensée qui

disjoint et rejette les évenements survenant durant le projet.

L'approche classique de projet tendrait également a sous-estimer 'influence des représentations
mentales’ des parties prenantes® du projet. Cela viendrait de la pensée cartésienne qui estime que
« la connaissance que nous avons de nos propres états mentaux est certaine et infaillible ; il n'y a

rien dans notre esprit dont nous ne soyons en quelque maniére conscients » (Engel, s.d.).

6 Nous considérons, a l'instar de Garel (2011, pp. 72-80), que I'accompagnement de projet combine la gestion de projet et le
management de projet en accentuant 'aspect social du projet (les individus et leurs relations).

7 Pour définir la représentation, nous reprenons les propos de Varela (1993, pp. 32-33), qui indique que « I'esprit opére par une
manipulation de symboles représentant des traits du monde, ou représentant le monde comme étant dans un état certain ».
Autrement dit, comme l'illustre Céline Gallen (2005 in Lehu 2012, p. 701) : « Considérées comme le fondement des processus
cognitifs et de la structure cognitive, les représentations constituent un concept central en psychologie cognitive. Elles sont définies
comme des produits cognitifs issus de 'interaction de I'individu avec le monde, qui peuvent étre utilisés a court terme ou stockés en
vue d’une utilisation différée. Elles sont consignées dans la mémoire a long terme et ne sont pas homogénes puisque le terme désigne
a la fois I'activité qui produit I'entité et I’entité elle-méme. Elles présentent donc une double vocation de processus et de structure ».
8 Une partie prenante représente tout groupe ou individu qui peut influencer ou étre affectés par I'atteinte des objectifs de

I'organisation (Freeman, 1984).
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Cela expliquerait donc la vision majoritairement prescriptive, mécanique, déterministe et
cloisonnée de I'approche classique du management de projet. Dans ce cadre, les spécificités comme
I'influence des représentations mentales des parties prenantes seraient peu prises en compte ou
bien considérées comme un obstacle que les outils, démarches et méthodes tendraient a atténuer,

ou écarter.

Ce déficit dans la prise en compte a la fois de lincertitude mais également du nécessaire
accompagnement a partir des représentations mentales des parties prenantes, peut se synthétiser
par un déficit de prise en compte de la complexité. Cette complexité s’appuie notamment sur le
mode de pensée complexe. Selon la théorie d’Edgar Morin (1999) il s’agit d’'une « pensée qui traite
avec lincertitude et qui est capable de concevoir I'organisation. C'est la pensée apte a relier,

contextualiser, globaliser, mais, en méme temps, a reconnaitre le singulier, I'individuel, le concret ».

Le terrain de recherche : le secteur de la santé

« Ces derniers mois, nous avons fait face a une épidémie d’une ampleur sans précédent (La Covid-
19). La France a tenu bon, grdce a la mobilisation de I'ensemble du systeme de santé.
Nos soignants ont su réagir face a une situation d’urgence inédite et mettre en place de nouvelles
organisations. La coordination entre la médecine de ville, le secteur hospitalier (public et privé) et les

établissements médico-sociaux a été exceptionnelle » (Santé, 2020).

C’est dans ce contexte de crise de la Covid-19 que le premier ministre Edouard Philippe et le
ministre des solidarités et de la santé Olivier Véran ont « donné le coup d’envoi du Ségur de la Santé
le 25 mai 2020 aux cétés de pres de 300 acteurs du monde de la santé » (lbid, 2020). Cette
concertation pluri professionnelle a réuni entre autres, les milieux sanitaire et médico-social qui ont
signé des accords du Ségur de la Santé dont la synthése a été remise fin juillet au Ministere des

solidarités et de la santé.

Ce plan a I'ambition dans les cing prochaines années de :

« 1. Transformer les métiers et revaloriser ceux qui soignent ;

2. Définir une nouvelle politique d’investissement et de financement au service des soins ;

3. Simplifier radicalement les organisations et le quotidien des équipes ;
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4. Fédérer les acteurs de la santé dans les territoires au service des usagers ».

Le Plan Ségur prévoit la reprise de la dette hospitaliere a hauteur de 13 milliards d’euros, une hausse
des salaires et une revalorisation des métiers a hauteur de 8,1 milliards et 15 000 embauches
promises a I"hopital (AFP, 2020). En outre, ce plan prévoit une enveloppe de 6 milliards d’euros pour

transformer le systeme de santé, répartis comme suit :

- 2,1 milliards consacrés a la rénovation, la transformation et a I’équipement dans les établissements

médico-sociaux ;
- 2,5 milliards pour réaliser des projets hospitaliers prioritaires et des investissements ville-hopital ;
-1, 4 milliards pour se mettre au niveau requis du numérique en santé ;

Le Ségur vient ainsi renforcer la transformation annoncée du systéeme de santé francais. En effet, le

Ségur s’inclut dans le projet national plus global, appelé « Ma santé 2022 ».

Le projet « Ma Santé 2022 » a été révélé par le Président de la République le 18 septembre 2018,
puis a été en partie légiféré par la Loi du 22 décembre 2018 de financement de la sécurité sociale,

puis voté solennellement par le Sénat en juillet 2019.

Doté d’un budget intial de 3,4 milliards d’euros, « amplifié » par le plan Ségur, il doit relever
plusieurs défis. Il s’agit de privilégier une approche par les territoires pour sortir d’'un systeme
« jacobin, uniformisé et suradministré » (Fédération Hospitaliére de France, 2019). Cette refonte a
ainsi I'ambition de réduire les inégalités territoriales d’accés aux soins, d’accompagner le

vieillissement de la population et de lutter contre 'augmentation des maladies chroniques.

Il est a noter que, selon l'Institut National de la Statistique et des Etudes Economiques (INSEE)
(INSEE, 2019), les francais ont I'espérance de vie a la naissance parmi les plus élevées au sein de
I’"Union européenne. En France métropolitaine, elle atteint 85,3 ans pour les femmes et 79,4 ans
pour les hommes en 2017. Cette espérance de vie n’est cependant pas synonyme de vie en bonne
santé. En effet, les femmes ont des incapacités dites « modérées ou séveres » pendant une
vingtaine d’années ; les hommes pendant plus de quinze ans. D’ailleurs, I'espérance de vie a reculé

de 0.1 an pour les hommes entre 2016 et 2017.
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A ce propos, la Ministre des Solidarités et de la Santé Agnes Buzyn (2018) indique lors d’un discours
pour les 50 ans de la Sécurité Sociale, que la France investit plus de 11.7% de son PIB® pour la Santé,
la hissant au 5™ rang des pays de 'OCDE', avec une augmentation de I'espérance de vie qui lui
assure la 2°™¢ place. Malgré ces investissements, force est de constater que les résultats ne sont
pas au rendez-vous, comme en témoigne I'espérance de vie en bonne santé, pour laquelle la France
« chute » en 9™ position. Cette « dégradation » dans le classement s’expliquerait en partie par
des inégalités qualifiées « d’évitables'! ». Dans ce cadre, il semblerait bien que le systéme actuel
n"arrive plus a répondre aux besoins grandissants de la société.

L'offre de soins actuelle est cloisonnée entre la ville, I'hdpital et le médico-social. Cela morcele le

parcours de soins de I"'usager qui est obligé de coordonner lui-méme ses soins.

Les ressources allouées sont dans ce contexte dispersées entre ces différents secteurs. Il en résulte

un écart entre les investissements et la mobilisation des compétences nécessaires (ARS, 2019).

« Pour faire face aux défis d’aujourd’hui (vieillissement de la population, maladies chroniques,
attentes des professionnels de santé...) et préparer 'avenir (innovation technologique, contraintes
budgétaires), c’est le systeme de santé dans son entier qui doit s’adapter pour mieux soigner » (ARS,

2018).

C'est ainsi qu’en 2018, la Ministre Mme Buzyn (2018) a annoncé souhaiter ainsi passer « d’un
systeme cloisonné, fondé sur les soins curatifs tarifés a I'activité, une course aux volumes et une
régulation budgétaire, a un systéme davantage tourné vers le parcours du patient, le financement
de la prévention, la coordination des acteurs et des secteurs (médical, médico-social), la qualité des

soins et la pertinence des actes ».

9 Produit Intérieur Brut.

10 |’Organisation de Coopération et de Développement Economiques (OCDE) est « une organisation internationale qui ceuvre pour
la mise en place de politiques meilleures pour une vie meilleure » (OCDE).

11 Selon Santé Publique France (2012) les inégalités de santé évitables « peuvent étre distinguées des inégalités de santé (sans
I'adjectif « sociales »), qui ne relévent pas de la justice sociale mais d’autres facteurs (génétiques comme d’étre un homme ou une
femme ; physiologiques, comme d’étre jeune ou vieux). En pratique, les deux termes « inégalités sociales de santé » et « inégalités
de santé » sont utilisés de maniere indifférenciée. 'OMS a substitué a ces deux termes, celui « d’'inéquité » dans la version
européenne de « La santé pour tous ». Les inégalités sociales de santé sont considérées comme de véritables iniquités en santé,
c’est-a-dire des « différences dans le domaine de la santé qui sont inacceptables et potentiellement évitables, mais, de plus, qui sont
considérées comme inéquitables et injustes. Le terme a donc une dimension morale et éthique. Elles sont considérées comme liées

a linégale répartition des chances au départ ».
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Le projet « Ma Santé 2022 » a 'ambition de « faire émerger un systeme de santé mieux organisé
dans les territoires, renforcant I'accés aux soins. Il favorise les coopérations entre les acteurs et les
métiers de la santé, et assure a chaque Francais la qualité et la sécurité des soins. Il dépasse les
approches sectorielles et apporte des réponses globales et cohérentes aux enjeux auxquels est

confronté le systeme de soins » (Ministére des Solidarités et de la Santé, 2020).

Dans ce contexte actuel mondial de crise sanitaire qui se transforme en crise socio-économique,
géopolitique, la réussite de ce projet organisationnel a haut niveau stratégique est on ne peut plus

cruciale.

Une recherche-intervention qualitative a visée tfransformative

Comme nous avons pu le mettre en évidence :

- le déficit de performance de projet persiste, il touche particulierement les projets hautement

stratégiques ;
- 'accompagnement de projet est un aspect crucial pour la performance de projet.

Comme nous l'avons vu, le déficit de performance de projet touche le plus souvent les projets
hautement stratégiques. Face a ce constat, il nous semble pertinent de nous intéresser aux top-
managers (les managers au plus haut niveau hiérarchigque d’une organisation) en situation de chef

de projet.

Ces différents éléments nous ont conduite a formuler la question de recherche suivante :

Quelles modalités d’accompagnement un top-manager chef de projet peut-il mettre en ceuvre pour

favoriser la performance de projet ?
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Notre constat s’est déroulé au sein d’organisations sanitaires particuliéres, les établissements de
santé privés qui réalisent des activités de médecine, chirurgie, obstétrique?. Plusieurs auteurs
affirment que ces organisations de santé sont peu explorées par les chercheurs (Baret, 2013 ;
Mainhagu, 2013). Ces auteurs mettent d’ailleurs en évidence « I'apport des sciences de gestion dans

la compréhension des conditions du changement des activités de soins » (lbid.).

Dans le secteur de la Santé, le projet est reconnu officiellement depuis la Loi n® 2002-303 du 4 mars
2002 relative aux droits des malades et a la qualité du systeme de santé. Cette Loi oblige notamment

un établissement médico-social ou social a élaborer et mener un projet d’établissement?®3.

Dans ce contexte, les Universités, les Instituts de Formation en Soins Infirmiers (IFSI), de Cadres de
Santé (IFCS), I'Ecole des Hautes Etudes en Santé Publiques (EHESP), le Conservatoire National des
Arts et Métiers (CNAM) formant entre autres les directeurs, les responsables qualité, proposent des
cursus diplébmants en formation initiale ou continue pour les managers d’établissements de soins

accédant aux fonctions de chef de projet.

Cependant, force est de constater que la santé n’est pas un secteur qui fait exception en matiére
de projet: I'approche classique de projet ne permet pas non plus d’obtenir les changements
escomptés de pratiques de soins, de modalités de prises en charge qu’elle devrait induire

(Baret,2013 ; IGAS, 2013).

12 |’Organisation Mondiale de la Santé définit un systéme de santé ainsi : « englobe I'ensemble des organisations, des institutions et
des ressources dont le but est d’améliorer la santé. La plupart des systémes de santé nationaux sont composés d’un secteur public,
d’un secteur privé, d’un secteur traditionnel et d’un secteur informel. Les systemes de santé remplissent principalement quatre
fonctions essentielles : la prestation de services, la création de ressources, le financement et la gestion administrative ». Le secteur
privé est a lui seul un sous-systeme, représentant environ un quart du secteur hospitalier. Il est caractérisé par sa nature (société a
but lucrative ou association (a but non lucratif), et son activité qui est parfois limitée dans certains domaines comparativement au
public (enseignement, recherche). Dans ce sous-systéme, le secteur de santé a but lucratif souvent dénommé communément « les
hépitaux et cliniques privées » regroupe entre autre des activités de Médecine Chirurgie Obstétrique (MCO).

B’Agence Nationale de I'Evaluation et de la qualité des établissements et Services sociaux et Médico-sociaux (ANESM, 2018, p. 13)
définit le fait que le projet d’établissement « définit les objectifs, notamment en matiere de coordination, de coopération et

d’évaluation des activités et de la qualité des prestations, ainsi que les modalités d’organisation et de fonctionnement ».
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Or, de profonds changements sont annoncés par les plus hautes institutions sanitaires en France,
au travers d’orientations stratégiques rassemblées dans le Plan Ma Santé 2022 (Santé M. d., 2018) :
« Annoncée en septembre 2018 par le président de la république, la stratégie Ma santé 2022 propose
une vision d’ensemble et des réponses globales aux défis auxquels est confronté le systeme de santé
francais. Tout d’abord, des inégalités dans I'accés aux soins, avec de plus en plus de Francais qui
connaissent des difficultés a accéder a un médecin dans la journée et sont parfois contraints de se
rendre aux urgences par défaut. Ensuite, des aspirations chez les professionnels a mieux coopérer
entre eux, a disposer de davantage de temps pour soigner leurs patients et a étre formés

autrement ».

Ma Santé 2022 est un projet de transformation a haut niveau stratégique. Ce projet a pour ambition
la transformation du systeme de santé pour et par les praticiens. D’un point de vue organisationnel,
cela se traduit notamment par le décloisonnement et la coordination des activités entre la « ville et

I’hopital », a partir du parcours de soins du patient!* en favorisant son maintien a domicile.

Ces orientations se déclinent sur des territoires par un projet d’organisation en réseau de soins de
proximité®®. |l s’agit de réorganiser les soins par la coordination des professionnels dans le cadre
des expérimentations en réseaux, tout en favorisant le respect du droit des patients, la prévention,
le développement des territoires (Bourgueil, 2010). Cela présuppose, comme l'indique la Ministre
de la Santé Me Buzyn (Besnier, 2018) « [’évolution des relations entre les patients et les

professionnels ».

14 |'HAS (Parcours de soins/Questions/réponses, consulté le 25/11/18) explique que le parcours de soins comprend « pour le patient,
le juste enchainement et au bon moment de différentes compétences professionnelles liées directement ou indirectement aux soins
: consultations, actes techniques ou biologiques, traitements médicamenteux et non médicamenteux, prise en charge des épisodes
aigus (décompensation, exacerbation), autres prises en charge (médico-sociales notamment, mais aussi sociales) ».

15 Le concept de soins primaires autrement appelé soins de proximité est peu connu comme I'explique Yann Bourgueil (2010). Il le
définit comme « principe d’organisation des soins (Bourgueil & al., 2009) issu d’une définition large d’acces aux soins de base pour
toutes les populations selon I’'Organisation mondiale de la santé (OMS) dans la déclaration d’Alma-Ata en 1978.(...) En France comme
dans les autres pays, les systemes de soins sont contraints de s’adapter aux nouveaux besoins des patients atteints de pathologies
multiples, autonomes, qu’ils doivent accompagner en proximité, dans le cadre d’une relation clinique, en mobilisant des intervenants

multiples spécialisés ».
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Cependant, I’Agence Nationale d’Appui a la Performance des établissements de santé constate que
(ANAP, 2017) : « les projets de transformation des organisations, menés par le passé par I’ANAP, ont
montré que les outils [...] seuls, ne peuvent pas toujours répondre au besoin d’accompagnement

exprimé par les professionnels [...] Les établissements de santé doivent étre accompagnés ».

Le projet de transformation du systeme de santé par et pour les praticiens « Ma Santé 2022 » incite
donc le top-manager en situation de chef de projet a relever ce défi, au travers notamment de son

accompagnement de projet.

C’est dans ce cadre que notre recherche en sciences de gestion s’est déroulée, entre octobre 2017
et juillet 2020. Nous avons eu I'ambition de mieux comprendre le phénomene projet dans le milieu

de la Santé.

A l'instar de Ben Aissa (2001) en s’appuyant sur Cohen (1996), nous avons considéré la diversité de I'objet
en gestion (ici le projet) comme la combinaison de différents ensembles de :
- connaissances théoriques et techniques permettant une cohérence et une unification des
« ambitions cognitives » ;
- pratiques au sein des organisations présentant une « réalité observable » ;

- discours permettant d’assurer « I'engagement et I’action des acteurs ».

Dans notre approche compréhensive du projet, nous avons fait le choix de mener une recherche-
intervention qui a dans ses fondements, I'objectif de générer des données et de la connaissance,
pour comprendre |'existant et permettre le changement (David 2000). La recherche intervention ou
recherche action peut se définir selon Hugon & Seibel, (1988, p. 132) comme « une action délibérée
de transformation de la réalité ; recherche[s] ayant un double objectif : transformer la réalité et

produire des connaissances concernant ces transformations ».

Les réseaux de soins sont eux définis officiellement depuis la Loi du 4 mars 2002 dans le Code de la Santé Publique, Art. L6321-1
comme « ayant pour objet de favoriser I'acces aux soins, la coordination, la continuité ou l'interdisciplinarité des prises en charge
sanitaires, notamment de celles qui sont spécifiques a certaines populations, pathologies ou activités sanitaires. Ils assurent une prise
en charge adaptée aux besoins de la personne tant sur le plan de I’éducation a la santé, de la prévention, du diagnostic que des soins.
lls peuvent participer a des actions de santé publique. lls procédent a des actions d’évaluation afin de garantir la qualité de leurs

services et prestations ».
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La nature des connaissances générées (I'accompagnement a I'approche complexe de projet) et du
changement visé (I'amélioration de la performance de projet) s’est réalisée au travers de « la
construction d’une réalité émergente, « sous forme de représentations’® et/ou d’outils de gestion

« actionnables » (Chanal & al., 1997 ; David, 2000a) » (Thiétart & al., 2014, p. 66).

Nous avons pour ce faire formalisé le design'’ de notre recherche-intervention dés son lancement.
Méme si le design a pu subir des modifications durant la conduite de la recherche (Royer &
Zarlowski, 2014), il nous a permis de clarifier nos idées, affiner la problématique, servir de guide au

travail et étre un support de communication (Thiétart & al., 2018).

Notre démarche a débuté par la problématisation. Comme le décrit Amblard, Bernoux & al. (2007,
p. 156) elle est « indispensable a toute action de changement [...] elle consiste a faire la part, dans
une situation de ce qui unit et de ce qui sépare ». Autrement dit, notre recherche a répondu au fait
d’étre une « démarche de recherche fondamentale dans les sciences de I'homme qui nait de la
rencontre entre une volonté de changement et une intention de recherche » (Lewin, 1947 ; Liu, 1997,

p. 87).

C'est a partir du constat de déficit de performance en matiére de projet émanant du directeur
régional d’un pdble d’établissements de soins privés que nous avons élaboré notre recherche. Cette
recherche s’est appuyée sur les situations empiriques, afin de contribuer au développement de la
connaissance théorique. Ainsi, notre objet de recherche (le projet) s’est ancré dans un probléme

concret (le déficit de performance de projet).

16 Comme le définit Mannoni (2012, p. 10) : « D’une fagon générale, les représentations mentales apparaissent comme des « entités »
de « nature cognitive reflétant, dans le systeme mental d’un individu, une fraction de I'univers extérieur a ce systeme ». Il ne s’agit
évidemment pas de reproductions de I'objet, mais de la production d’une image que le sujet élabore en utilisant ses facultés
cognitives, elles-mémes dépendantes du substrat neurophysiologique... ». Autrement dit, les représentations selon Pilniére (2007 ;
p. 94) sont des construits cognitifs permettant a I'individu d’appréhender le monde extérieur, « en fonction de son « corps » et du
contexte dans lequel il évolue. »

17 Le design d'une recherche ou I'architecture d'une recherche est la trame qui permet d'articuler les différents éléments d'une

recherche (Thiétart, 2003, pp. 139-168).
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Nous avons choisi I'expérimentation comme stratégie de recherche empirique, car elle peut étre
utilisée en situation réelle et a vertu a s’intéresser aux « éléments susceptibles d’influencer les
relations que les chercheurs souhaitent tester » (Thiétart & al., 2018, p. 172), autrement dit, les
conditions d’accompagnement a I'approche complexe de projet pour lesquelles I’évolution des
représentations des parties prenantes se réalisent en faveur de I'amélioration de la performance

de projet.

Ici, 'expérimentation a joué le role de support (Stake, 1994) pour faciliter la compréhension de
I'effet de I'approche complexe sur la performance de projet. En outre, I'expérimentation a eu
I'ambition de mettre en avant le potentiel de portée générale de I'accompagnement a I'approche

complexe de projet mené (March & al, 1991 ; Hadly-Rispal, 2002 ; Pilniere, 2007).

Pour ce faire, nous avons accompagné entre octobre 2017 et juillet 2020 des top-managers en
situation de chef de projet. Ces top-managers chefs de projet étaient cing directeurs
d’établissements privés d'un pdle régional situé sur deux territoires de santé. Il s’agissait du
directeur régional et quatre directeurs d’établissements de santé. Nous avons accompagné chacun
de ces chefs de projet pour qu’il adopte I'approche complexe dans son projet. Six situations projet

ont été retenues dans notre recherche-intervention :
- un projet médical de pole ;
- deux projets d’établissement ;
- deux projets de service ;

- un projet de réseau de soins de proximité dans lequel nous étions chefs de projet,
afin d’appréhender par nous-mémes les effets de I'accompagnement-apprentissage a
I"'approche complexe de projet. Comme nous sommes salariée depuis plusieurs années de
la structure et chercheur junior, nous sommes intervenue avec un deuxieme chercheur

sénior pour garantir la scientificité de la démarche et la prise de recul nécessaire.

Cette recherche-intervention a été a visée transformative, c’est-a-dire que nous chercheur, avons
contribué a la transformation de la réalité étudiée (Allard-Poesi & Perret, 2004) pour résoudre le
probléme et produire des connaissances (David, 1999). La visée transformative de la recherche-

intervention a eu I'ambition de répondre ici a la fois a :
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- l'amélioration de la performance de projet au travers de l‘accompagnement-

apprentissage a I'approche complexe de projet, pour la recherche ;

- lamise en ceuvre des orientations du Plan Ma Santé 2022, pour le pdle d’établissements

de soins privés.
Plusieurs livrables ont été attendus :

- un réseau de soins coordonnés de proximité en activité sur les territoires de santé du

pble d’établissements de soins privés cible ;

- des préconisations pour construire et développer un réseau de soins de proximité sur

des territoires de santé pour le groupe de santé auquel est affilié le péle ;

- des préconisations d’accompagnement a l|‘approche complexe de projet pour

I’'amélioration de la performance de projet, dans le cadre de la recherche.

Notre démarche s’est voulue constructiviste!®. Nous avons souhaité contribué a faire évoluer les
représentations mentales des parties prenantes du projet, ou autrement dit, favoriser

I'apprentissage de I'approche complexe de projet qui, nous le verrons, ne « va pas de soi ».

Il nous a donc fallu tenir compte des spécificités humaines et sociales, afin de ne pas étre tentée
par la dé contextualisation, au risque de subir I'échec de notre recherche, nommé « paradoxes des
sciences sociales » (Leroux 2018, qui s’appuie sur la théorie de Flyvjberg). Autrement dit, nous
devions éviter le fait de vouloir standardiser, déterminer notre démarche, en identifiant les

conditions humaines et sociales dans lesquelles elle se déroulait.

Notre recherche-intervention a visée transformative s’effectuant a partir des représentations

mentales, nous avons orienté notre choix sur une des méthodes de recherche qualitatives®.

18 e constructivisme est une théorie de 'apprentissage développée par Piaget (1959) fondée sur I'idée que la connaissance est une
élaboration cognitive, permettant au sujet de comprendre et d’appréhender le monde. Autrement dit, il s’agit d’une activité mentale
qui produit des représentations. Ces représentations nous permettent de nous construire et de construite notre propre vision du
monde (Kerzil, 2009).

19 Nous reprenons les propos de Coutelle (2005) qui indique le fait que la méthode qualitative regroupe les « technigues
interprétatives qui cherchent a décrire, décoder, traduire et généralement percer le sens et non la fréquence de certains

phénomenes ». Cette méthode se veut multidimensionnelle comme la problématique décrite (Denzin & Lincoln., 2005).
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En effet, I'approche qualitative permet d’étudier les phénomenes dans leur environnement, avec
différents moyens et outils, a partir du sens donné par les acteurs eux-mémes. Comme |'exprime
Creswell (1998 ; p. 14), « Les écrivains conviennent que I'on entreprend la recherche qualitative dans
un cadre naturel ot le chercheur est un instrument de collecte de données qui rassemble des mots
ou des images, leur analyse inductive, met I'accent sur la signification de participants et décrit un
processus qui est expressif et convaincant dans le langage ». 'approche qualitative est adaptée

pour comprendre le projet et sa performance.

Au total, notre travail a I'ambition de présenter notre réflexion sur les modalités
d’accompagnement-apprentissage a l'approche complexe afin d’améliorer la performance de

projet.
Pour ce faire, nous respecterons le plan suivant :

Premiere partie- Le projet et sa performance : des limites de I'approche classique a

I'accompagnement-apprentissage de I'approche complexe.

Chapitre 1 : La gestion de projet ou I'approche classique de projet.
Chapitre 2 : Vers 'accompagnement de projet.

Chapitre 3: L'apprentissage de I'approche complexe de projet : une proposition pour

I’'amélioration de la performance de projet.

Deuxieme partie - Une expérience d’accompagnement de projet : les tops-managers chefs de projet

d’un pole d’établissements de soins privés.

Chapitre 1 : Le terrain de recherche : un écosysteme complexe.
Chapitre 2 : La démarche et méthodologie de notre recherche-intervention.

Chapitre 3 : L'accompagnement a l'approche complexe de projet.

Troisieme partie - Mieux accompagner pour améliorer la performance du projet dans le secteur de

la santé : du terrain vers les préconisations.

Chapitre 1: L'approche complexe de projet : évolution des représentations et

accompagnement.



Introduction générale

Chapitre 2 : La performance de projet : vers un accompagnement-apprentissage.
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Introduction de la premiéere partie

Cette premiére partie de notre manuscrit a pour ambition d’effectuer une revue de littérature des
notions émanant de notre question de recherche qui est pour rappel: « Quelles modalités
d’accompagnement un top-manager chef de projet peut-il mettre en ceuvre pour favoriser la

performance de projet ? ».

Nous nous proposons, dans le premier chapitre intitulé « La gestion de projet ou I'approche
classique de projet » d’explorer la notion de projet et d’approfondir en particulier la performance
de projet et le chef de projet. Cela nous permettra d’identifier les limites de I'approche classique et

d’orienter notre étude vers une piste de développement qu’est I'accompagnement de projet.

Dans le deuxieme chapitre intitulé « Vers I'accompagnement de projet », nous explorerons en
particulier les aspects de conduite du changement, de communication de projet, et d’adhésion qui
sont les piliers de I'accompagnement de projet. Nous pourrons ainsi caractériser certaines limites
persistantes qui expliquent le déficit de performance de projet et nous invitent a adopter une autre

approche du projet.

Ainsi, dans le troisieme et dernier chapitre de cette premiere partie intitulé « L'approche complexe
de projet : une proposition d’amélioration de la performance de projet », nous présenterons les
apports de l'approche complexe de projet dans les différentes composantes du projet pour
améliorer sa performance, a partir de la pensée complexe selon E.Morin. Nous terminerons ce
chapitre par la mise en évidence du nécessaire apprentissage de cette approche complexe de

projet.
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CHAPITRE 1 - La gestion de projet ou I'approche classique de
projet

Le terme projet est largement utilisé dans nos sociétés contemporaines. A ce propos, si nous

interrogeons :

- un moteur de recherche (Google, 2020), nous pouvons faire le constat qu’il n’obtient pas moins

de 575 000 000 résultats ;

- I'encyclopédie libre Wikipédia (2020), elle renvoie a de nombreux et vastes domaines dans lequel
le projet figure comme le Droit francais, le Management, I'Education, le Logement, I'Ecologie, la

Culture ;

- l'archive ouverte en Sciences de L'Homme et de la Société (CCSD, 2020), elle affiche

18828 résultats.

Par exemple, il n’est pas rare d’entendre parler de « projet personnel » pour désigner péle-méle le
souhait de fonder une famille, I'ambition d’évoluer professionnellement, I'objectif d’investir dans
un bien immobilier, I'envie de relever un défi sportif, et méme la programmation d’un voyage pour
une nouvelle destination. Par ailleurs, les projets des entreprises peuvent pour illustration aussi bien
concerner l'architecture, la finance, lI'innovation technologique, les ressources humaines, le

développement durable...

Nous avons souhaité dans une perspective compréhensive explorer dans un premier temps
I"évolution de la notion de projet pour mieux le définir. Puis, nous avons continué notre étude sur
la performance de projet afin de pouvoir la caractériser. Enfin, nous avons procédé a I'analyse des
éléments issus de ces explorations pour mettre en évidence les limites de I'approche classique de

projet.
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1.1- La notfion de projet a fravers les dges

Si nous nous intéressons a |'étymologie du mot projet, le latin ne possédait pas ce terme a
proprement parler. Selon le Centre National de Ressources Textuelles et Lexicales (Lexicales, 2020),
ce dernier serait apparu au XVeme siecle, a partir du mot pourjeter, qui désigne une action de jeter
en avant une idée (de projicere). L'apparition relativement récente du terme, ne signifie pas pour
autant gu’il n’existait pas auparavant. A travers ce paragraphe, nous allons explorer son évolution

dans un premier temps chronologique, avant de nous intéresser a ses différentes composantes.

1.1.1- La gestion de projet conditionnée par les ingénieurs

Il est intéressant de noter que la notion de projet a toujours été corrélée a l'activité de travail
humaine (Garel, 2003). A ce titre, Gilles Garel (2003, p.79) nous explique que nous avons des
preuves de |'existence de notions de projet en tant qu’activité humaine, grace au patrimoine laissé
par les civilisations antiques.

D’ailleurs, nous ne pouvons que nous émerveiller devant ces grandes réalisations faites par la main
de 'Homme, encore présentes de nos jours comme par exemple la grande muraille de Chine, la
grande pyramide de Gizeh, le Taj Mahal et méme les Moais de L’ile de Paques, a des périodes
reculées de I'Histoire ou les conditions techniques et les connaissances scientifiques n’étaient pas
aussi développées qu’aujourd’hui.

C'est dans ce contexte que Garel (lbid, p. 79) explique : « on ne peut que constater que les projets
ont toujours existé dans l'activité humaine organisée : ouvrages a la gloire des dieux, ouvrages de
défense, infrastructures (pyramides, routes, ponts, travaux maritimes, canaux, tunnels...), grandes
conquétes et expéditions, etc. En restant dans le registre des pratiques, on a toujours une réalisation
antérieure a observer, toujours quelque chose qui a été écrit avant ».

Néanmoins, ce méme auteur nous indique gu’il faut attendre la révolution industrielle du XIXéme
siecle, pour que les techniques, méthodes, puissent étre étudiées, et formalisées dans le cadre de
la gestion de projet classique, vision gu’il qualifie de mécaniste. Cette période voit en effet le
bouleversement d’'une économie et d’un mode de travail artisanaux et agricoles, vers des modes

de travail industriels a grande échelle en quéte d’efficacité (Serres, 2010).
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Les organisations du travail (définies comme des formes d’associations d’acteurs structurées en vue
d’objectifs déterminés (Lévy, 2002 ; Desreumaux, 2015) encouragent a cette époque, le
développement de projets focalisés sur la gestion des colts, délais, qualité (Royer, 2005) visant a
accroitre la productivité de I'entreprise.

Dans ce contexte le projet est vu ici comme un instrument. Le projet est influencé par une approche
rationaliste de I'administration, comme en témoignent les travaux des ingénieurs F.W. Taylor, H.
Fayol et le sociologue M. Weber entre 1900 et 1930. F.W. Taylor instaure I'organisation scientifique
du travail consistant a réaliser une division du travail avec détermination précise des taches, ainsi
que des rdles de chaque éxécutant (1911). H. Fayol lui, précise les regles managériales que sont
prévoir, organiser, commander, coordonner et controler (Fayol, 1918). M. Weber s’intéresse a
déterminer les formes de légitimation du pouvoir possibles pour l'individu que sont la domination
légale, traditionnelle et charismatique (1917). Cette théorisation des modes et méthodes de travail
standardise donc I'agir collectif, considérant I'humain comme un outil permettant la réalisation du
projet, par le biais de taches répétitives.

C’est dans ce contexte que les années 1950 voient les industries « accroitre le besoin de systématiser
leurs opérations. Ceci fut a l'origine de la création d’une série d’outils d’ordonnancement et d’un
processus d’organisation des ressources : la Gestion de projet » (Morin, 2008, p. 45). Ainsi, durant
les trentes glorieuses, les organisations sont soumises a une plus forte concurrence, a une
obsolescence des produits, au sein d’une société qualifiée de consommation, dont les besoins ne
cessaient de croftre. C'est dans ce contexte que la gestion de projet se formalise aux Etats-Unis,
dans le milieu de l'aérospatiale et militaire, via les grands programmes de développement,
rassemblés autour du Project Management Institute (PMI) (Lenfle, Midler ; 2003, p. 52). Un modele
« standard » est établi, « pour les grands projets d’'ingéniérie » permettant de définir un cadre
instrumental et organisationnel.

Peu a peu les projets prennent donc une autre dimension puisqu’ils deviennent une autre facon de
fonctionner pour les organisations.

D’une part, des techniques comme le diagramme de Gantt pour I'ordonnancement des taches et
son suivi, ou la méthode de planification appelée PERT (Program Evaluation and Review Technique)

s’y développent (Garel 2011, pp. 72-80).
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D’autre part, émerge le management?® de projet, qui, a la particularité de se différencier du
management d’équipe réalisés jusqu’a présent dans les organisations. Soparnot (2005, pp. 68-80)
ira jusqu’a affirmer que le management de projet « s’inscrit en rupture par rapport a la gestion
permanente de I'entreprise ». Autrement dit, le management de projet bouleverse la structure
hiérarchique pyramidale existante en proposant un modele en organisations horizontales,
temporaires, représentées notamment par les équipes projet?l. Ce management constitue
également un cadre de responsabilités (Lenfle, Midler ; 2003, p.52) spécifique, dont la distribution
s’établit ainsi :

- le maitre d’ouvrage qui, comme son nom l'indique est le détenteur du livrable du projet. Ce

dernier définit les objectifs et détermine le cahier des charges ;
- le maitre d’ceuvre est en charge de la structuration (choix des principales étapes de
conception, plannification) et de la coordination pour la « réalisation de I'ouvrage » ;

- les responsables de lots ou « sous-projets » éventuels.
En paralléle de ce développement, et toujours en quéte d’efficience, un certain nombre d’études
s’intéressent cette fois-ci aux leviers de motivation des individus au travail.
Parmi les plus célébres, le psychologue et sociologue Elton Mayo (1933) participe au
développement de l'approche sociologique du travail, en mettant en avant I'importance de
I’'ambiance ou climat psychologique au travail. Cet aspect influencgerait le comportement et donc la
performance des travailleurs.
C’est dans cette mouvance que le psychologue Abraham Maslow élabore une théorie « générale »
consistant a hiérarchiser les besoins constitutifs de 'Homme, publiée dans son ouvrage en 1956
intitulé « devenir le meilleur de soi-méme: besoins fondamentaux, motivation et personnalité »
(Maslow, 2013). Modélisés sour la forme d’une pyramide appelée « la pyramide des besoins de
Maslow », nous retrouvons par ordre « fondamental » de la base vers la pointe de la pyramide, les
besoins physiologiques, de sécurité, d'appartenance et d'amour, d'estime, d'accomplissement de

SOI.

20 Défini par Thiétart (2003, p. 7) comme « action ou art ou maniére de conduire une organisation, de la diriger, de planifier son
développement, de la controler, qui s’applique a tous les domaines d’activités de I'entreprise ».
2L A I'instar des propos de Garel (2011), nous identifions I’équipe projet par les acteurs dédiés durablement au projet qui coordonne

les acteurs métiers, eux-mémes membres de I'équipe projet et contributeurs temporaires.
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Ces travaux illustrent le fait d’accorder une importance aux besoins du travailleur et de chercher a
les combler pour assurer une performance de I'activité au travail, et donc améliorer la productivité
de I'entreprise. En outre, en permettant au travailleur de participer au projet, cela va autoriser une
redistribution des réles dans les organisations.

Ainsi, une véritable place a I’hnumain est redonnée et nous nous accordons a dire que les personnes
sont davantage reconnues dans leur autonomie d’actions. Cela s’illustre notamment dans les
théories dévelopées durant les années 70 par les sociologues Michel Crozier et Erhard Friedberg
(1977).

Ces derniers considerent que les organisations offrent des ensembles de situations ou les acteurs
développent des stragégies pour maintenir un certain niveau de liberté. Dans ce contexte, la
stratégie des acteurs s’articule avec les systéemes?? humains organisés tels que les entreprises au
travers du développement et de I'affrontement des relations de pouvoir.

Le projet est dans ce cadre un moyen d’atteinte d’un certain degré de liberté pour I'acteur, en lui
laissant la possibilité, de se développer. C'est ce qu’illustre Boutinet (2001, p. 135) de la maniére
suivante : « Une [...] facon de leur redonner de I'initiative est de les mettre en mesure de se doter
d’un projet d’action : projet au niveau des individus, des groupes, des organisations ».

Puis, les années 80-90 voient l'avénement des Technologies de IInformation et de la
Communication (TIC) qui bouleversent les modes de fonctionnement des organisations. La facilité
d’accés a I'information par le Systéme d’Information (SI)?3 fait considérablement augmenter la
concurrence a cause de I'effacement des distances et du temps de transmission de I'information.
Face a ce phénomene, la réalisation des projets se multiplie avec I'émergence de nouvelles relations

entre les acteurs d’un projet.

22 | 3 notion de systéme est définie par De Rosnay (1975) comme « un ensemble d’éléments en interrelation dynamique, organisés
en fonction d’un but ».

23 Reix (2004) définit le systéme d’'informations comme. « Un ensemble organisé de ressources : matériel, logiciel, personnel,
données, procédures permettant d'acquérir, traiter, stocker, communiquer des informations (sous forme de données, textes,

images, sons, etc...) dans des organisations ».
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Dans ce contexte, pour faire face a I"hypercompétitivité les organisations sont amenées a se
transformer fréquemment, et pour cela elles adoptent largement le mode projet. A ce propos,
Boltanski et Chiapello (1999) qualifient cette nouvelle ere du changement, la « Cité par projet » ou
les individus se développent et assurent leur propre survie en mode projet. Cela demande donc un
engagement tacite de ces individus.

Or la fin des années 90 est marquée par la fin annoncée de la 2™ révolution industrielle avec
I"épuisement des énergies fossiles associée aux troubles économiques de chdmage, la diminution
de pouvoir d’achat. La société est a la recherche d’une stratégie pour un avenir économique
durable.

Les années 2000 et 2010 sont particulierement marquées par une instabilité mondiale
mutidimensionnelle, égrénées de scandales et de crises divers®* qui impactent de maniere
systemique I'ensemble des domaines de la société. Comme l'illustre Lange (2020) : « Ainsi pouvons-
nous citer en exemple les interdépendances existant entre le monde de la nature et le monde social
dans ses relations entre éruptions volcaniques, climat, récoltes, troubles sociaux voire effondrement

de civilisations ».

24 On peut citer les crises et scandales financiers (effondrement des grosses sociétés cotées en bourse comme Vivendi en 2002; EIf
et le Crédit Lyonnais en 2004, la crise financiere en septembre 2008), sanitaires (Virus HIN1, coronavirus ), technologiques (comme
le cash du Concorde en 2000), I'explosion de la navette spatiale Columbia en 2003), les déréglements climatiques comme |'ouragan
Katerina, le tsunami géant dans I’'Océan Indien, et la crise sociale dés 2007 avec les suicides notamment dans I'entreprise France

Télécom.
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Ainsi, les nombreuses interrelations et interdépendances qui en découlent font que I'Humanité se
trouve confrontée a l'accélération du temps de la Nature (Latour, 2015), ce qui la fait
indéniablement basculer dans la « 3¥™ révolution industrielle?> ». Cette ére doit relever le défi de
favoriser comme I'explique Rifkin (2012, p. couverture) des conditions qui « vont créer une
réorganisation fondamentale de nos économies et des relations humaines : le passage du pouvoir
hiérarchique au pouvoir latéral qui va changer notre fagcon de commercer, de gouverner la société,
d'éduquer nos enfants et de nous engager dans la vie civique ».

Selon les propos de I'économiste Rémi Bazilier (Fisne, 2018) ces aspirations au « collaboratif »
offrent entre autres choses I'opportunité de développer de nouvelles formes d'organisations telles
que les coopératives d'entreprise, ou les salariés sont actionnaires et les décisions délibérées,
correspondant a de « réelles attentes de se réapproprier des choix, des stratégies d'entreprise ayant
des conséquences directes sur la vie des salariés ».

Dans ce contexte, les réglementations au sein des entreprises se développent fortement pour
garantir I'offre et le service non seulement aux bénéficiaires, mais également aux salariés sur leurs
conditions de travail, le tout accompagnées de préoccupations environnementales. Par exemple :
- autour de la qualité diverses certifications voient le jour comme les normes ISO,

- au sujet des politiques de gestion des risques?® émergent des nouveaux domaines comme la

Qualité de Vie au Travail (QVT), la Responsabilité Sociale de I'Entreprise (RSE).

25Nous reprenons les propos de L. Ferry qui explique que : « La troisieme révolution industrielle, qui commence avec I'invention du
Web en 1990, inclut en elle 8 innovations révolutionnaires : les nanotechnologies, les biotechnologies, I'informatique (Big data et
objets connectés), le cognitivisme (I'intelligence artificielle), les imprimantes 3 D, la robotique, I'hybridation homme/machine et la
recherche sur les cellules souches. Si la philosophie est d’abord « son temps saisi dans la pensée » (Hegel), il est urgent de comprendre
les promesses, les dangers et les enjeux éthiques, politiques et spirituels des deux retombées principales de cette nouvelle
plateforme technologique a savoir, d’un c6té le Trans humanisme (le projet « d’augmenter I’lhomme ») et de I'autre, I'économie
collaborative (« I"'uberisation » du monde) ».

26 « Ensemble des activités qui consistent a recenser les risques auxquels I'entité est exposée, puis a définir et a mettre en place les
mesures préventives appropriées en vue de supprimer ou d'atténuer les conséquences d'un risque couru » (Vocabulaire de la gestion
du risque, 2013).
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Cette période remettant au centre des réflexions I’'Humain fait indéniablement évoluer le projet
vers des approches centrées sur les besoins des individus comme « la pensée design » (que nous
développerons plus tard), afin de ne plus subir I'environnement, mais d’étre a son écoute (Vallat,
2018). Comme |'exprime Michel Lallement (Fisne, 2018) : « Ce qui se joue aujourd'hui, c'est sa
capacité a exister dans l'entreprise en tant qu'individu, a créer une identité plus individualisée.
S'investir en créant un mix entre une volonté d'affirmer sa subjectivité et la nécessité de composer

avec des collectifs de travail ».

Dans ce paragraphe consacré a I’évolution a travers les ages de la gestion de projet, nous pouvons
faire le constat qu’elle a accompagné [I'Histoire de |'humanité. Cette évolution a suivi
particulierement |'activité de travail humaine depuis les civilisations les plus anciennes au travers
du mode artisanal comme architectural, avant d’étre formalisée dans les milieux industriels, pour
enfin s’étendre dans I'ensemble des organisations de travail contemporaines. Cette extension
participe au fait qu’il y ait une multitude de définitions du projet.

Nous reprenons la définition de Boutinet qui de maniere fondamentale décrit le projet comme une
anticipation opératoire inédite, individuelle ou collective d’un futur désiré (Boutinet, 1990)

En ce qui concerne le projet dans les organisations :

- I"Association Francaise de NORmalisation (AFNOR) affirme qu’il s’agit d’une démarche technique et
instrumentale spécifique, structurant progressivement une réponse face a un besoin identifié. Cette
réponse se manifeste par des objectifs déclinés en actions a réaliser grace a des ressources définies,
selon des délais déterminés (AFNOR, Norme X50-106) ;

- certains auteurs considérent le projet dans les organisations plus largement comme une activité de
travail destinée a résoudre un probleme au travers d’une gestion différente de celle menée
habituellement par |‘organisation (Garel, Giard, Midler,2001). Cette activité spécifique est
caractérisée par (Giard & Midler, 1996, pp. 2-3) :

o« une démarche finalisée par un but et fortement contrainte [...] ;
O une prise en compte de la singularité de la situation [...] ;

O unhe communication et une intégration de différentes logiques |[...] ;
o un processus d’apprentissage dans l'incertitude [...] ;

o une convergence dans une temporalité irréversible |...] ;

o un espace ouvert et fluctuant ».
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Ces différentes définitions nous permettent de caractériser le projet dans les organisations comme
une activité de travail unique. Cette activité est temporaire et définie dans le temps. Elle est
destinée a résoudre une problématique inédite au travers d’une démarche et selon une
meéthodologie qui lui est spécifique.

Le projet comme l'affirment Brechet (2009) et Garel (2011) est un mode de gestion des
organisations a part-entiére qui semble étre la réponse favorite des organisations pour relever les
défis de demain.

Nous avons pu voir que cette notion de projet est principalement représentée par la gestion de
projet, qui reste fortement imprégnée d’une prévalence ingéniérique, a savoir instrumentale,
technique, déterministe. Il s’agit d’'une approche réductrice pour laquelle I'Humain ne parvient pas
a trouver sa place.

Dans ces conditions, il nous a semblé intéressant d’étudier la performance de projet.

1.1.2- La performance de projet

Comme nous I'indique Bouamama (2015, p. 6), qui s"appuie sur Medori & Steeple (2000) : « depuis
les vingt-cinq derniéres années, la mesure de la performance prend une importance centrale tant
aupreés des chercheurs que des praticiens ».

Qu’est-ce que la performance de projet ?

1.1.3- Une approche instrumentale et technique majoritaire

D’un point de vue étymologique, le mot performance a comme racine latine per- employé pour
intensifier I'action et formare qui signifie former (Dictionnaire Littré). Au XIII° siécle, on utilisait le
terme parformer pour signifiait I'action d’accomplir, d’exécuter.

C’est une notion omniprésente au cceur d’une littérature foisonnante. Pour exemple, le moteur de
recherche Google Scholar (2020) identifie pas moins de 314 000 articles comprenant une définition

de la performance.



Partie | - Le projet et sa performance : limites de I'approche classique et perspectives

e

Nous retenons comme définition de la performance de projet le fait gu’elle peut étre envisagée
comme I'ensemble des processus, ou comme les résultats de ces processus permettant d’atteindre
les objectifs fixés (Bourguignon, 2000). Deux dimensions interdépendantes sont clairement
affichées : le résultat et le processus.

Le résultat renvoie a I'aspect de mesure instrumental de la gestion de projet a partir du triangle-
co(t délai-qualité. La meilleure illustration nous semble-t-il est celle des indicateurs développés
dans les années 70. En effet, c’est a cette période que I'entreprise américaine de microprocesseurs
Intel a introduit la logique OKR (Objectives & Key Results ou Objectifs et Résultats Clés). Cette
structure logicielle autrement appelée framework, a permis d’établir et de partager des objectifs a
atteindre, ainsi que des indicateurs quantifiables de la réalisation de ces objectifs (résultats clés ou
KPI).

Utilisés de nos jours par des milliers d’entreprises, les KPl assurent le suivi détaillé des facteurs clés
de succes mondialisés. Néré (2015) nous indique a ce propos que les instruments, les techniques
de prévision, de mesure et d’évaluation des résultats sont indispensables dans tout projet et doivent
absolument étre maitrisés.

Ainsi depuis les années 80, le management de projet s’est développé en s’appuyant fortement sur
ces techniques (Leroy, 1994). Cependant, la multiplication des projets au sein des organisations a
mis en évidence que les techniques et instruments de mesure de résultats devaient étre
interconnectés (Fernez-Walch, Gidel, & Romon, 2006). Dans le cas ou cette interconnexion ne se
ferait pas, cela pourrait avoir des impacts contre-productifs, s’illustrant par exemple :

- par une focalisation sur la gestion des activités inhérentes aux instruments au détriment de la
gestion de projet en elle-méme ;

- par « une dispersion des moyens et une diminution de la rentabilité de I'entreprise » (Melin, 2013
pp. 66-84).

Le processus?’ est la deuxieme dimension de la performance de projet. L’approche classique de la
performance de projet valorise I'enchainement ordonné respectant une suite continue d’actions

selon un schéma précis et dans un temps préétabli (PmBok, 2017).

27 Le processus est selon le dictionnaire Larousse (Larousse) « une suite continue d'opérations, d'actions constituant la maniére de

faire, de fabriquer quelque chose ».
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Or, cette approche est limitante car I'évolutivité environnementale exige une adaptabilité qui ne
peut s’établir dans une logique strictement normative rationaliste (Bréchet, 2009).

Autrement dit, la transformation visée par le projet est un processus qui s’inscrit dans un temps,
facteur clé de compétitivité, qui ne peut lui-méme étre totalement maitrisable (Grasset, 1996 ;

Raynal, 2001 ; Basset, 2002).

Ainsi, nous avons pu mettre en évidence que I'approche classique de la performance de projet est
constitutive d’une réalité que Watzlawick (1988) qualifie de premier ordre?8, & savoir logique
objective, en somme analytique, s’appuyant sur le triangle co(ts, délais, qualité. Cette logique
maitrise a priori tout aléa, incertitude, écart possible. Elle permet de poser un cadre stratégique de
I’agir ol tout semble maitrisé et maitrisable.

Cette approche technique et instrumentale, en somme ingéniérique de la performance de projet
trouve donc ici des limites tant dans les résultats que les processus, car elle n"accepte ni ne prend
en compte les évolutions possibles comme les adaptations nécessaires au cours du projet.
Autrement dit, 'approche classique de projet réduirait la performance de projet a une
représentation normative, prescriptive (Grimand, 2012).

En effet, comme le constate Boigey (2015, p. 9) : « le taux d’échec des projets est anormalement
élevé. Pourtant, le niveau des connaissances (académiques et pratiques), la qualité des méthodes,
des outils et des techniques et leur diffusion n’ont jamais été aussi élevés. [...]. Malgré cela, projet
apres projet, les mémes erreurs reproduisent invariablement les mémes effets, avec plus ou moins

de force. Le projet souffre d’un déficit de performance ».

28 Roussel (2001, résumé) nous indique que « des travaux d’origines trés variées se référent aujourd’hui au constructivisme, qui
distingue une réalité palpable, ou « réalité de premier ordre », et une réalité faite de conventions, ou « réalité de second ordre ».
Cependant, cette distinction, effectuée initialement par Watzlawick ne prend toujours pas en compte, la différence entre réalité
sociale et réalité individuelle. Elle ne prend pas en compte non plus, et pour cause, la réalité virtuelle dont on parle depuis une
décennie. C'est pourquoi il semble nécessaire de compléter aujourd’hui cette grille afin de distinguer dans un méme outil d’analyse,
la réalité physique, la réalité conventionnelle, la réalité virtuelle (qui serait la réalité de 3e ordre) et enfin la réalité psychique d’un

individu (réalité de 4e ordre) ».
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1.1.4- L’'humain comme responsable des échecs de projet

Le projet est un processus social dans lequel la dimension humaine est fondamentale (Silberzhann,
2015) mais qui pourtant n’apparait pas toujours positive. Ainsi, plusieurs auteurs mettent en
évidence que les échecs de projets ont pour la plupart une origine sociale (Koerner & Klein, 2008 ;
Yongkui & Yujie, 2009 ; Boigey, 2015) qui est a trouver du cété de I'humain.

L'approche classique qui considére le projet comme un objet ou s’appliquent des méthodes, des
outils, explique les dysfonctionnements dans le projet par le concept de résistance au changement
des individus (Pichault, 1993 ; Thiétart & Forgues, 1993 ; Clemer, 1995 ; Durieux, 2001 ; Thiétart,
2001). Il existe a ce propos une littérature foisonnante a ce propos (Coch, 1948 ; Lewin, 1952 ;
Lawrence, 1954 ; Lawrence, 1969 ; Agocs, 1997 ; Dent & Goldberg, 1999 ; Piderit, 2000 ; Ford, Ford,
& McNamara, 2002 ; Trader-Leigh, 2002 ; Bareil, 2004 ;Vas, 2005, Soparnot, 2013).

La résistance au changement a fait son apparition dans les années 50 avec les auteurs Coch &
French, (1948, p. 521) qui l'ont définie comme : « une combinaison & la fois de réactions
individuelles, liées a un sentiment de frustration, et collectives, issues de forces induites par le

groupe" ».

Dans ce cadre, de nombreux auteurs développent différentes théories pour endiguer ce
phénomene (Denis & Champagne, 1990 ; Champagne, 2002 ; Pichault, 1993, 2009 ; Soparnot, 2005;
2009, 2013 ; Vas, 2005 ; Vas & Jaspart, 2010 ). Cependant, ils ne semblent pas traiter les sources de

la résistance au changement (Soparnot, 2013).
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Soparnot (2013) quant a lui s"appuie sur la dynamique des groupes de Lewin, pour caractériser la
résistance comme une capacité d’entrave comportementale face a des projets de réforme,
s’illustrant par de nombreuses réactions comme « le déni, l'indifférence, le rejet, la rumeur,
I'obéissance aveugle, le refus, I'argumentation, la contestation, I'opposition, la répression, la gréve,
le sabotage... ». Selon ce méme auteur, c’est durant ces périodes projets que se cristallisent ces
réactions déclenchées par I'activation de représentations?® ambivalentes (Perret & Roger-

Demontrond, 1997).

A la lumiere des nombreuses études dédiées a cette notion de résistance au changement, nous

nous sommes prétée au jeu de proposer une classification :

- par dimension : individuelle ou organisationnelle, autrement dit si la théorie de la résistance se

centre plutot sur I'individu ou sur le collectif ;

- selon les types : psychologique, identitaire, politique, inertie structurelle. Par exemple, la sphére

psychologique de I'individu est impactée ;

- selon les causes racines. Par exemple, la sphere psychologique de I'individu est impactée et nous

y retrouvons des causes telles que le manque de confiance en soi ;

- puis, nous avons caractérisé leurs manifestations. Par exemple, la sphére psychologique de
I'individu est impactée et nous y retrouvons des causes telles que le manque de confiance en soi.

Cela se manifeste chez I'individu par de I'anxiété et du stress.

29 Comme le définit Mannoni, (2012, p. 10) : « D’'une facon générale, les représentations mentales apparaissent comme des
« entités » de « nature cognitive reflétant, dans le systéme mental d’un individu, une fraction de I'univers extérieur a ce systeme ».
Il ne s’agit évidemment pas de reproductions de I'objet, mais de la production d’une image que le sujet élabore en utilisant ses
facultés cognitives, elles-mémes dépendantes du substrat neurophysiologique... ». Autrement dit, les représentations selon Pilniere
(2007 ; p.94) sont des construits cognitifs permettant a I'individu d’appréhender le monde extérieur, « en fonction de son « corps »

et du contexte dans lequel il évolue ».
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Le tout est représenté dans le tableau 1 :

Dimension Type Cause(s)-racine(s) Manifestations Auteurs
Individuelle Psychologique Manque de  confiance | Anxiété, stress Jacques (1972)
Méconnaissance des .
intentions Kotter et Schlesinger
’ (1979)
Notion de danger, Kanter (1985)

déséquilibre
Ouimet et Dufour,

(1997)
Identitaire Remise en cause : Parole- Parsons (1937),
- de la relation avec argumentation, Carton (1997 : 51)

silence-inertie

retrait Herrbach (1999)

I'organisation ;

- du maintien de la
cohérence entre valeurs
acquises et roles sociaux ; défection  (départ
de I'entreprise)

révolte, sabotage

- de la régulation des
systemes sociaux.

Politique Perte de controle Crozier et Friedberg
(1977)

Remise en cause : .
Kotter et Schlesinger

197
- de la marge de (1979)
manceuvre ; Kanter (1985),
- du pouvair.
autrement dit de l'«intérét
individuel lié a I'esprit de
clocher»  (parochial self
interest)
Organisationnelle Inertie Recherche de la stabilité, | Lenteur Quinn (1980), Miller
structurelle fiabilité d’adaptation & Friesen (1980)
o L' )
Préférences : écologie des

populations (Hannan

s i Aoj &F , 1984
- préservation stratégie ; reeman )

- routines ;

- standardisation.

Tableau 1 : Les grands types de résistances au changement.
Nous en arriverions presque a penser que les humains sont par nature résistants « quoi gu’il

arrive ».




Partie | - Le projet et sa performance : limites de I'approche classique et perspectives

De ces apports nous pouvons faire le constat que bon nombre d’analyses de la performance de
projet s’appuient sur les théories de résistances au changement pour expliquer I'échec des projets.
Cela revient a attribuer ces échecs a des « dysfonctionnements » humains. Ces aspects nous
aménent a considérer que 'organisation projet est un espace ou les représentations3® des individus
se construisent, évoluent (Varela, 1988 ; Varela, Thompson, & Rosch, 1993 ; Varela, 1998) et

conditionnent la performance de projet.

Ainsi, nous constatons que méme si le projet apparait comme une activité humaine, la place de
I"humain dans sa gestion pose question. Comme nous allons le voir, cette vision des choses est
confortée par le réle attribué a un individu, en particulier, dans la gestion de projet : le réle de chef

de projet.
1.2- Le chef de projet : un outil au service de |'outil projet

Le chef de projet (CP) est aussi appelé responsable de projet, manager de projet, pilote de projet,
directeur de projet. Quelgues-soient les appellations, il n’y a pas de consensus sur les définitions.

Nous reprendrons celle de Maders & al. (2013, p. 3) qui le définit ainsi « cadre opérationnel ou
fonctionnel de I'entreprise (...) qui d’une maniére opérationnelle, compose I’équipe projet, évalue les
facteurs de risques et les gére a tous moments, affecte les travaux a réaliser, suit 'avancement des
travaux, formalise les documents (...), arbitre les conflits entre les acteurs de I'équipe projet, suit les
budgets et les délais, fait remonter au comité de pilotage les décisions de son ressort et rend compte

de I'avancement du projet ».

30 Pour rappel comme expliqué dans la partie liminaire, nous reprenons les propos de Varela (1993, pp. 32-33) qui définit la
représentation en indiquant que « I'esprit opere par une manipulation de symboles représentant des traits du monde, ou
représentant le monde comme étant dans un état certain ». Autrement dit, comme l'illustre Céline Gallen (2005) :« Considérées
comme le fondement des processus cognitifs et de la structure cognitive, les représentations constituent un concept central en
psychologie cognitive. Elles sont définies comme des produits cognitifs issus de I'interaction de I'individu avec le monde, qui peuvent
étre utilisés a court terme ou stockés en vue d’une utilisation différée. Elles sont consignées dans la mémoire a long terme et ne sont
pas homogenes puisque le terme désigne a la fois 'activité qui produit I'entité et I'entité elle-méme. Elles présentent donc une

double vocation de processus et de structure. »



Partie | - Le projet et sa performance : limites de I'approche classique et perspectives

e

Le portail internet « Orientation pour tous »3! créé par I'Etat, résume les missions du chef de projet :
« Il organise et conduit le projet de bout en bout. Il assume la responsabilité des différentes phases,
depuis la traduction des besoins utilisateurs en spécifications fonctionnelles et techniques, jusqu'a la
recette utilisateur, voire la mise en production ».

Comparé a un « chef de grand orchestre » (PMBOK ; 6eme édition, 2017, p.51), le r6le de chef de
projet s’est développé en suivant I’évolution des organisations (Tarondeau & Wright, 1995 ). Clark
& Wheelwright (1992) nous rappellent que la fonction chef de projet est apparue récemment. En
ce sens, le chef de projet a été mis en lumiére par Midler (1998) qui a observé I'émergence de cette
profession des la fin des années 90. Il s’agit d’'une fonction qui s’est professionnalisée puis
institutionnalisée, dans des organisations mondialement reconnues comme I'Association
francophone de management de projet, le Project Management Institute (PMI) (Royer,2005).

Ces évolutions ont permis de définir et enrichir les différents réles qu’il doit tenir.

31 Orientation pour tous-, https://www.orientation-pour-tous.fr/a-propos/article/qui-sommes-nous, consulté le 04/04/2018.
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1.2.1- Des rbéles cenftrés sur le friangle coUt-délai-qualité

Le chef de projet se voit revétir de multiples réles abondamment décrits dans la littérature.

Ainsi, nous avons tenté, dans un premier temps, d’en identifier les principaux, dans le tableau 2 :

Role Missions Références
Technique Assurer la maitrise d’ceuvre du projet. « Veiller a sa | Rhoades, Roberts, Fusfeld (1978)
bonne realisation » Roberst et Fusfled (1982)
Coordonner, plannifier les activités Garel (2003)
Garantir colt/délai/qualité Lewis (2006)
Utiliser les outils méthodes et démarches en vigueur PMBok (PMinstitute, 2017)
Managérial Conduire I’équipe projet : encadrer Moisdon & Weil (1992)
Cohen & Bailey (1997)
Conceptuel Créer une vision globale pour guider le travail de | Marquis & Rubin (1966)

I'équipe projet.

Permettre I'intégration des informations utiles par les
différentes parties prenantes

Tarondeau (1994)

Brown & Eisenhardt (1995)
Boudes & al (1997, p.88)
Koenig (1997, p. 21)
Allard-Poesi & Perret (2005)

« Gatekeeper » /
communicationnel

Mettre en relation les parties prenantes.
Assurer la cohérence avec le reste de |'organisation.

Favoriser la  participation  des  responsables
hiérachiques

Piponnier (2009)
Midler (1993)

Grouard & Meston (1993) Kotter
(1996)

Bernard (2006)
Le Gall (2015, pp. 98-104)

Tableau 2 : Recensement des principaux roles du chef de projet.

Au travers de ce tableau, nous constatons le haut niveau d’exigence attendu vis-a-vis du chef de

projet qui apparait comme « le mouton a cing pattes ». Les nombreux roles que le Chef de projet

est censé endosser ont pour objectif de tenir colte que colte le triangle de la performance de

projet colt-délai-qualité. Les aspects de maitrise du bon déroulé de projet prédominent.

Les approches sous tendues par ces théories s’inscrivent dans une dimension plutét prescriptive.

Dans ce contexte, quelles sont les compétences attendues que doit mobiliser le chef de projet ?
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1.2.2- Des compétences au service de |'outil projet

Qu’est-ce que la compétence ?

Quelles sont celles spécifiques au chef de projet ?

Le mot compétence a une racine latine issue du nom competentia signifiant « la proportion, le juste
rapport », et du verbe competere, qui veut dire « s'accorder avec » (Littré, 2005). Nous rejoignons
les propos de Péaud (2005, p. 9) qui profite de ce rappel étymologique pour caractériser la
compétence non pas par 'atteinte des meilleurs résultats pour un objectif déterminé, mais plutot
par le fait d’avoir une démarche et un résultat pertinent, approprié par rapport a I'objet.

A partir de ces caractéristiques, nous sommes repartie de la définition de la compétence selon Le
Boterf (1994), qui a la particularité d’étudier la compétence au travers des situations de travail®*(ici
de projet). Cela nous permettra donc de pouvoir caractériser les compétences spécifiques en
situation de travail de projet.

« La compétence n’est pas un état ou une connaissance possédée. Elle ne se réduit ni a un savoir, ni
a un savoir-faire (...). Il n’y a de compétence que de compétence en acte (...) la compétence ne réside
pas dans les ressources (connaissances, capacités...) a mobiliser, mais dans la mobilisation méme de
ces ressources. Le concept de compétence désigne une réalité dynamique, un processus, davantage
qu’un état. C’est en mettant en ceuvre la compétence que I'on devient compétent (...) la compétence
fait ses preuves dans I'action » (Le Boterf, 1994, pp. 16-18). Nous agissons avec compétences si nous
savons combiner les ressources en vue d’un objectif déterminé, dans une situation de travail et un

contexte donnés (Le Boterf, 1995).

32 Une situation de travail peut se caractériser selon Everaere (1999, p. 51) : « par la conjonction de six parameétres : un équipement
a utiliser... pour transformer une matiere (et/ou une information) ... en opérant un ordonnancement local des taches... dans certaines
conditions de travail... compte tenu d’indicateurs de performance... et dans un environnement culturel donné ». Dans notre écrit
nous considérons la situation de projet comme I'ensemble des situations de travail par et pour le projet.

33 Par « ressources », nous reprenons les propos de Roos (2005, p. 15) qui les définit comme « un ensemble des moyens diversifiés et
coordonnées pour traiter avec succes une situation-probleme ». Ce méme auteur distingue :

- Les ressources internes : les connaissances de l'individu en tant que « ressources cognitives », son savoir-étre identifi¢ comme
« ressources conatives » et les qualités physiques appelées « ressources corporelles ».

- Les ressources externes : les ressources humaines et matérielles.
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Concernant les compétences du chef de projet, le PMBok (PMInstitute, 2017) qui fait référence en
matiere de gestion de projet, parle du « triangle des talents » , soit trois ensembles de compétences
clés. Pour deux d’entre eux, a savoir la « technique de management de projet » et le « management
stratégique et organisationnel », ils concernent les connaissances techniques relatives a la maftrise
instrumentale des domaines spécifiques de projet. Ces aspects fondamentaux s'illustrent d’'une part
par une rigueur et une adaptation dans le choix des outils, accompagnée de la gestion du triangle
des contraintes, des priorités, du suivi.

En outre, le PMbok (Guide PMBoK, 6eme édition, 2017) ajoute la compétence en communication
qui se réalise au travers de la gestion des communications de projet. La gestion des communications
de projet « inclut les processus requis pour assurer la satisfaction des besoins en information du
projet, et de ses parties prenantes>?, permet le développement de supports a la conduite d’activités
visant a assurer un échange d’informations efficace » (Ibid, p. 359). Malgré la structuration classique
et exigeante que détaille le PMbok pour développer cette compétence en communication, le guide
souleve le risque de malentendus ne pouvant totalement disparaitre. Voici donc les activités

préventives attendues du chef de projet selon ce guide, représentées dans la figure 1:

Identification,
définition et
gestion des
attentes des

parties
prenantes

Objectif:

Message
correct, concis,
clair, cohérent,
controlé

Sensibilité aux
différences

Amélioration
des

culturelles et
personnelles

compétences en
communication

Ecoute active

Figure 1 : Les 5 C de la communication d'un message écrit ou oral et les activités permettant son obtention

selon 1'approche classique du PMbok (2017).

34 Freeman (1984) nous explique que « Tout groupe ou individu qui affecte ou est affecté par la réalisation des objectifs de

I'entreprise ».
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Pour parvenir a réaliser ces activités de communication, le PMBok (2017) nous indique qu’au-dela
des outils, méthodes et démarches de pilotage, il s’agit d’appréhender un environnement évolutif,
oU la communication joue un réle qu’il faut identifier (Libaert & Westphalen, 2012). Ceci implique,
comme l'indique Piponnier (2009, pp. 112-134) : « I'acceptation d’entrer dans une scéne de travail,

non seulement tres instrumentée, mais aussi désormais fortement médiatisée ».

La cause principale de cette médiatisation résiderait dans le fait que les Nouvelles Technologies de
I'information et de la Communication (NTIC) offrent de nombreuses facilités (comme par exemple
la réduction de l'effort pour envoi multiple, les retours instantanés de messages, la mise a
disposition de données exploitables pour I'entreprise, I'utilisation de I'influence de certains médias
pour une meilleure visibilité ...). Par conséquent, |'utilisation exponentielle de ces médias conduirait
a ce que Pensel (2010, pp. 407-424) appelle « une numérisation croissante des organisations, ce qui
multiplie en conséquence les partages d’informations sur les différents réseaux [...] Ainsi, les
entreprises interagissent désormais systématiquement avec les parties prenantes par l'intermédiaire
d’Internet (Chung & Alii, 2009) ». Ce phénomeéne nous fait prendre conscience que le choix de I’outil
comme son utilisation effective aurait un impact notamment sur les relations entre les parties

prenantes d’un projet (Johnson, 2006).

En conclusion de ce paragraphe consacré au chef de projet, nous pouvons affirmer que le chef de
projet est un acteur clé soumis a de nombreuses exigences, dont les roles principalement centrés
sur le triangle colt-délai-qualité conditionnent des compétences dédiées a la maltrise et au contréle

du projet, selon une fois de plus une approche instrumentale, prescriptive, déterministe.

Il convient en conséquence, de poursuivre notre étude vers le management de projet mené par le

chef de projet.

1.2.3- Un management déterminé

Qu’est-ce que le management de projet ?

Pour tenter de répondre a cette question, il nous a semblé important de définir tout d’abord le

concept de management.
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La finalité du management se retrouve au travers des propos de Loubat (2006, p. 24) pour qui le
management est « 'art de mobiliser des énergies en vue d’atteindre un objectif commun, ou bien
encore I'art de faire réussir les entreprises humaines ». Certains auteurs caractérisent la nature du
management comme un pilotage des activités humaines dans une organisation du travail
(Thiéthard, 1998), destiné a assurer son déroulé, son contrdle, sa planification de développement,

avec pour objectif une augmentation de valeur ajoutée au produit de sortie (Smith, 2006).

L'ensemble des aspects du management peuvent se distinguer de la maniere suivante (Garel;
2011) : « Tout management articule une fonction d’organisation (diviser et coordonner I'activité) et

une fonction d’instrumentation (piloter et évaluer) » de |'activité de travail humaine.

Si nous nous intéressons au management de projet, celui-ci est spécifique par la nature de ses
activités opérationnelles dédiées au projet, autrement dit « I'ensemble des actions engagées par
une ou des organisation(s) afin de définir/concevoir un projet, de le lancer et de le réaliser » (Garel,

2011, p. 74).

En effet le management de projet a une particularité transverse et pluridisciplinaire au sein de
I"'organisation dans laquelle le projet se réalise. C'est ce qu’illustre I’Association Francophone de
Management de Projet (Afitep, 2001) qui précise que le management de projet aide « une
organisation transversale par projet a cohabiter avec une organisation verticale par services ». Cela
peut étre une opportunité pour 'organisation de développer de nouvelles modalités pour agir. En
effet, comme le cite Lehu (2012, p. 659 ) : « Le management de projet est un véritable défi que
I'entreprise se lance a elle-méme, [...], il constitue-un moyen de rendre la structure hiérarchique plus
souple et plus efficace ». Autrement dit, un groupe d’individus qui n‘occupe pas de fonctions

hiérarchiques peut prendre la responsabilité de la réalisation du projet.
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De ce fait, comme l'indiquent Boutinet & Raveleau (2011,pp.15-28) en s’appuyant sur Jolivet
(2003) : « le volontarisme et la réflexivité® ne sont plus réservés au seul chef d’entreprise, mais se
diffusent au sein d’équipes-projet que celui-ci met en place dans un double souci de meilleure

efficacité et de plus grande implication des opérateurs ».

Cette transformation de I'organisation par I'organisation au travers du management de projet, est
en réponse aux contraintes de l'environnement (Aurégan 2008, pp. 91-113). En effet, face a
I"évolutivité de I'environnement, le management de projet parait étre une réponse adaptée pour
les organisations (Cf. les travaux de la Harvard Business School (LCAG, 1965), d’Ansoff (1965, 1989)
et de Porter (1981)). La stratégie de I'organisation (Aurégan, Joffre, 2004) donnerait ainsi naissance

dans sa mise en ceuvre, a des projets.

Dans cette perspective, le management de projet s’établit dans un espace-temps limité, a partir
d’une représentation d’un futur améliorée, autrement appelée « vision stratégique® ». Dans ce
contexte, il peut étre un « puissant moteur de créativité et d’innovation » (lbid.).

Certains auteurs (Aurégan, Joffre, Loilier, Tellier,2005) affirment d’ailleurs que le management de
projet a une influence bénéfique sur la conception stratégique dite « standard » des organisations.
Beaucoup d’entre eux (Ansoff, 1965 ;1989 ; Porter (1981), Aurégan, Joffre, Loilier, Tellier (2005))
s’accordent a dire que le management de projet se heurte cependant au formalisme classique de

la stratégie de |'organisation.

35> Pour définir la réflexivité, nous reprenons les propos de Saint-Amand (s.d.) : « La réflexivité désigne, par dérivation du latin
reflectere, le caractéere de ce qui est réflexif, c’est-a-dire de ce qui est relatif a la réflexion, de ce qui est propre au retour de la pensée
sur elle-méme. Le Trésor de la langue frangaise définit de cette facon la réflexivité comme une « réflexion se prenant elle-méme
pour objet ; la propriété consistant a pouvoir réfléchir sur soi-méme ».

36 | a stratégie fut formalisée dans les années 60-70, et se définit si nous reprenons les propos de Jean-Paul Paquin (2006, pp. 87-96)
par les « adeptes de I'école américaine du Design » comme étant : « the essential fit between internal strengths and weaknesses and
external threats and opportunities (Mintzberg, Ahlstrand et Lampel 2001 : 35) Johnson et Scholes (1993) ». Ici, nous considérons, a
I'instar de Rouleau, Allard-Poesi, & Warnier (2007) que la stratégie est le produit d’interactions sociales des parties prenantes de

I'organisation qui permet de définir une « direction pour I'entreprise ».
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Ce formalisme classique concerne particulierement la planification stratégique basée sur une
démarche et une méthodologie récurrentes qui n’apporteraient pas satisfaction pour répondre aux
aléas de l'environnement (Aurégan, Joffre, Loilier, Tellier, 2005). En outre, ce formalisme
stratégique tendrait a prévoir le futur « avec d’impossibles certitudes » (ibid., p. 222) contrairement
au management de projet qui pourrait selon ces mémes auteurs « sonder » le futur et ainsi,
I'explorer, voire « le faire advenir ». Par conséquent, le management de projet se distingue du
management stratégique classique de I'organisation dans son approche, en utilisant des méthodes

et démarches différentes, « modernes » tout le long du projet (PMI 2013).

Ces aspects renvoient de maniere plus générale aux réponses de I'organisation face au changement.
Dans ce contexte, il nous a semblé utile d’étudier les relations entre le changement organisationnel
et le management de projet. En effet, si nous recherchons sur un moteur de recherche les articles
scientifiques reliant ces deux notions, nous n’obtenons pas moins de 612 000 résultats (Scholar,

Articles).
En premier lieu, gu’est-ce que le changement ?

Comme le définissent Autissier & Moutot, (2007, p. 7) le changement est « une rupture entre un
existant obsoléte et un futur synonyme de progres ». Le changement reste une préoccupation
majeure des chercheurs comme des praticiens (Pettigrew & al., 2001) dans un environnement en
perpétuelle évolution. La thématique du changement est a tres fort enjeu car elle ne cesse de se
développer depuis le début des années 2000 (Perreti, 2012). Les recherches ont pour objectif de
notamment répondre a la question suivante: « le changement se gére t-il ? » ou autrement dit, le

changement se manage t-il ? (Minvielle & Contandriopoulos, 2004).
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Une partie de la réponse est apportée par Foudriat (2015, pp. 5-30) qui considéere le changement
organisationnel comme « un processus®’ conduisant a une transformation » dont le fonctionnement
socio-organisationnel (ici constitué de régles formelles/informelles et comportements des
individus) peut étre planifié, dirigé. D’ailleurs, entre l'intention et I'action de changement, la
trajectoire est aléatoire et va s’inscrire dans un processus de conduite du changement (Ven & Poole,
1995 ; A.Vas, 2005) ou sont en jeu la compréhension, le pilotage et I'accompagnement de la

transformation (Bonnet, 2013).

La conduite du changement est « la clé de la gestion du changement résidant dans la capacité des
projets a construire une démarche et des actions visant I'adhésion et la participation des principaux
bénéficiaires » (Autissier & Moutot, 2016, p.26). Autrement dit, le management de projet
représenterait la capacité a conduire le changement dans une organisation, en réponse a un

environnement de plus en plus concurrentiel.

Des lors, comment distinguer conduite du changement et management de projet ?

D’une part, il est a noter que la conduite du changement est désormais institutionnalisée® dans les
organisations. Cela s’illustre notamment par ce que I'on appelle 'amélioration continue, qui est un
des piliers du management de la qualité, conformément a la norme internationale ISO 9001. Il s’agit
d’'une démarche méthodologique opérationnelle destinée a résoudre ou a atténuer les
dysfonctionnements des processus d’une entreprise, et avec elles les risques comme les
insatisfactions des bénéficiaires. En ce sens, elle differe du management de projet qui lui est, pour
rappel, consacré a une organisation projet unique, temporaire pour résoudre une problématique

inédite dans I'entreprise.

37 Nous reprenons les définitions du processus selon le dictionnaire Larousse (Définition, 2020) : « I’'enchainement ordonné de faits
ou de phénomenes, répondant a un certain schéma et aboutissant a quelque chose : Le processus d'une crise.

Suite continue d'opérations, d'actions constituant la maniere de faire, de fabriquer quelque chose : les processus de fabrication.
Maniére que quelqu'un, un groupe, a de se comporter en vue d'un résultat particulier répondant a un schéma »

38 En référence au terme institution (Tournay, 2011, introduction ) : « Le mot vient du verbe latin instituo, instituere qui renvoie a la
contraction de in statuo signifiant « placer dans », « installer », « établir ». Nous reprendrons la définition de I'encyclopédie
Universalis (2020) : « L'institutionnalisation est un processus par lequel une réalité sociale, quelle qu’elle soit, est en train de se faire
jour au sein d’une société ou de I'un de ses groupes. Dit autrement, c’est un mécanisme au cours duquel ce qui n’était pas encore
percu comme existant par des agents sociaux prend peu a peu forme par et en leur présence, au travers de leurs activités mentales,
de leurs discours et pratiques, et finit par se voir doté d’une extériorité, d’'une force ou d’une consistance suffisantes a leurs yeux

pour bénéficier du qualificatif de réalité.
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D’autre part, la conduite du changement est considérée par certains auteurs comme la capacité du
projet a « construire une démarche et des actions visant I’‘adhésion et la participation des principaux
bénéficiaires » (Autissier & Moutot, 2016, p.26). Dans ce cadre, la conduite du changement est

inhérente au management de projet mais elle n’est pas pour autant le management de projet.

Il nous a semblé important de faire cette distinction car nous pouvons remarquer que ces deux
notions sont tres largement et fréqguemment associées dans la littérature comme dans les

pratiques®®, ce qui peut préter a confusion.

En conclusion de ce paragraphe consacré a I'étude du management de projet, nous retenons qu’il
s’agit d’'un type de management doté de démarches et méthodes qui lui sont propres. Ces derniéres
peuvent étre qualifiées de « modernes, exploratoires ». Le management de projet est constitutif de
la capacité stratégique de 'organisation a s’adapter au changement, au coeur d’un environnement
évolutif et contraint. Dans ce cadre, le management de projet peut aussi contribuer a faire évoluer

la stratégie de I'entreprise comme s’y heurter.

Aussi, force est de constater que le management de projet est imprégné lui-méme par I'approche
classique de projet. Il comprend des méthodes et démarches déterministes, prescriptives,
cloisonnées. En outre, les aspects humains et sociaux sont peu considérés, ce qui limite la

compréhension et |la prise en compte des impacts du changement sur les parties prenantes.

39 Le moteur de recherche Google Scholar affiche pour la recherche « conduite du changement et management de projet » plus de

50700 résultats.
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1.3- Synthese du chapitre 1: «La gestion de projet ou
I’approche classique de projet »

En synthése de ce premier chapitre, nous pouvons faire le constat que I'approche classique a
conditionné le développement du projet au cours du temps au travers d’une prédominance
instrumentale, rationaliste, déterministe. Cette approche limitante a eu notamment tendance a
écarter les spécificités sociales de cette activité avant tout humaine dans une perspective de

contréle et de maitrise.
De ce fait :

- la performance de projet bénéficie d’un riche systeme de mesures et d’évaluation des résultats.
Ces mesures et évaluations ont tendance a envahir 'organisation car elles s’accumulent avec
I'augmentation du nombre de projets. De plus, cela a tendance a dévier la mobilisation des
ressources vers son suivi, au détriment de |‘analyse de sa pertinence. Cette approche
majoritairement technique et instrumentale cherche a tout prix la maitrise des résistances au

changement :

- le chef de projet est un acteur clé qui doit relever de nombreux défis pour a la fois maitriser les
instruments et méthodes qui ne cessent d’évoluer, prévenir les résistances au changement, tout en
assurant la réalisation des objectifs pré-établis. Dans ce cadre, les compétences qu’il doit mobiliser
sont tres exigeantes, relevant tour a tour de la parfaite maitrise ingéniérique de projet (Ezratty,
2012) comme de la gestion stratégique des communications. Ces aspects prescriptifs relévent du

« mouton a cing pattes » ;

- le management de projet qui est considéré par les organisations comme un moyen stratégique de
conduire le changement a pour principale vocation d’atteindre des résultats prédéfinis selon des
démarches et méthodes standardisées. Les écarts potentiels entre le prescrit et le réalisé ainsi que

la prise en compte du processus social d’appropriation du changement sont peu présents.
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Ainsi, face aux limites mises en évidence de I'approche classique de la gestion de projet, nous avons
pu faire le constat que la plupart des théories qui proposent des pistes de développement se
tournent sur une prise en compte plus importante des aspects humains et particulierement sociaux
du projet, autrement dit I'accompagnement de projet pour améliorer la performance de projet

(Dinsmore, 1990 ; Bloch, Constantin, Leduc, Oger, & Renault, 2000 ; Robin, 2014 ; Boigey, 2015).

Nous allons donc poursuivre notre étude vers 'accompagnement de projet.



Partie | - Le projet et sa performance : limites de I'approche classique et perspectives

e

CHAPITRE 2 - Vers 'accompagnement de projet

En tant qu’activité résolument sociale, le projet requiert une gestion des ressources humaines
unique et spécifique (Fabi & Pettersen, 1992 ; Thamhain, 2004 ; Séderlund & Bredin, 2006 ; Larose
& Corriveau,2009) pour laguelle notre attention va se porter sur le volet social du management de
projet, autrement appelé I'accompagnement de projet.

Nous considérons I'accompagnement de projet comme la combinaison de gestion de projet et de
management de projet, en mettant 'accent sur I'aspect social, a savoir les interactions entre les
individus (Garel ; 2011).

Nous allons explorer 'accompagnement de projet a partir du chef de projet. Cela nous permettra
de reprendre et approfondir les éléments constitutifs de management de projet vus dans le chapitre
précédent, selon une approche humaine et sociale, a savoir la communication de projet, la conduite
du changement.

De plus, nous explorerons une notion qui figure peu ou pas dans I'approche classique de projet :
I'adhésion des parties prenantes, reconnue comme un aspect déterminant dans la réussite de

projet (Standish Group, 2005 ; Autissier & Derumez, 2007 ; Bareil 2016).
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2.1- La conduite du changement: une modalité
d’'accompagnement de projet

Les projets peuvent étre considérés comme des expérimentations itératives qui permettent de
réaliser le changement dans I'entreprise (Autissier & Moutot 2016). Nous considérons a l'instar de
Foudriat (2015, pp 5 30) le changement organisationnel comme « un processus conduisant a une
transformation, plus ou moins profonde, plus ou moins en adéquation aux intentions des acteurs
initiateurs, de régles formelles mais aussi de comportements individuels et/ou collectifs caractérisant

le fonctionnement socio-organisationnel ».

Dans le cadre spécifique du projet (restreint, unique, limité dans le temps), plusieurs auteurs nous
indiguent que I'attention doit davantage se porter sur les mécanismes d’appropriation des individus
(Autissier & Derumez, 2007). L'objectif est notamment de prévenir le danger qui guette les
managers soumis a un écosytéme évolutif et incertain, appelé I'errance (Orsoni, 2012). Ce
phénomene est identifié par Orsoni (2012, p.120) comme « le changement pour le changement,
sans finalité, sans but. Les managers sont poussés de tous cotés et entrainés loin de ce qui qui a
cours habituellement ; tirés d’une pratique, d’un projet a d’autres, c’est ainsi qu’ils errent. On
reconnait la un des défauts les plus courants de I'économie et de la gestion “postmodernes” ». Afin
d’éviter cet écueil, Orsoni (2012) encourage les managers a indiquer I'avenir désiré en tracant les
grandes lignes permettant de guider 'action tout en laissant souplesse au dispositif.

Comment le chef de projet peut-il y parvenir ? Nous rechercherons des éléments de réponse au
travers de I"évolution dans le temps de la conduite du changement et spécifiguement au sein de la

phase amont du projet.
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2.1.1- La conduite du changement d'un point de vue social

L’évolution au cours du temps de la conduite du changement s’est effectuée selon une succession

de divers courants, qu’il nous a semblé intéressant d’étudier d’un point de vue social.

Entre 1940 et 1960, nous avons assisté a la période de genése de la conduite du changement selon
une approche sociologique®, avec notamment les travaux de Lewin portant sur les résistances au
changement. C'est a cette méme époque que Lewin développe une théorie (Lewin., 1952, 1975)
basée sur la psychologie a partir de la dynamiques de groupes. Ces travaux fondamentaux traitent
notamment de I'évolution des réactions des individus face a un changement. Pour cet auteur, trois
étapes_sont nécessaires tant pour les organisations que les individus. Chacune de ces étapes exige
un accompagnement spécifique :

- la décristallisation ou I'abandon des comportements et I'émergence d’une motivation intrinseque
a changer. Cette période de déséquilibre psychologique serait favorisée par la création de

I'insatisfaction de la situation de base ;

- le déplacement est un temps de transition ou I’expérimentation, I'initiation aux nouveaux modes

doivent favoriser progressivement I'appropriation ;
- la cristallisation ou I’équilibre est recréé et le changement intégré dans les usages, habitudes.

Cette théorie de conduite du changement est un socle fondamental pour bon nombre de théories
qui lui ont succédé. Or, elle présente des aspects classiques limitants : elle est séquentielle et

linéaire et prend peu en compte le vécu des individus (Bareil, 2004).

Durant les années 1970-1980, deux courants distincts se sont développés.

40 Nous reprenons les propos de Weber (1971 p.4) pour décrire la sociologie : « une science qui se propose de comprendre par
interprétation I'activité sociale et par la d’expliquer causalement son déroulement et ses effets. Nous entendons par « activité » un
comportement humain [...] quand et pour autant que I'agent ou les agents lui communiquent un sens subjectif. Et par activité «
sociale », I'activité qui, d’apres son sens visé par I'agent ou les agents, se rapporte au comportement d’autrui, par rapport auquel

s’oriente son déroulement ».
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D’une part, les aspects techniques et instrumentaux de la conduite du changement se sont déployés via une
démarche d’accompagnement composée d’une étude d’impacts, d’'un plan de formation et de
communication (selon I"approche instrumentale de Kanter*!) en mode projet (Autissier, Johnson, &
Moutot,2015). Cet accompagnement s’est effectué par des cabinets externes de consulting pour
intégrer la conduite du changement dans I'entreprise, dans les domaines notamment de
I'informatique. Autrement dit, la conduite du changement était envisagée de maniére ponctuelle
en situation projet, par une délivrance de méthodes standardisées, prescriptives sans prise en
compte des spécificités de I'environnement, ni de sa diffusion dans les usages de I'entreprise. Face
aux échecs persistants et grandissants des projets qui eux-mémes se sont multipliés a cette époque,
les cabinets de consulting ont du évoluer vers des approches psycho-sociologiques. Cependant, ces
approches mises en ceuvre par les consultants se révélaient trop colteuses, réduisant de fait le

nombre de personnes qui pouvaient en bénéficier.

Dans les années 90, Pettigrew (1990) et Kotter (1996) ont mis davantage en exergue le travail de
traduction et de leadership des managers, en tant qu’acteurs du changement. Le leadership est « /a
capacité a mener ou conduire d'autres individus dans le but d'atteindre certains objectifs. On dira
alors qu'un leader est quelqu'un qui est capable de guider, d'influencer et d'inspirer. » (Université de
Sherbrooke, 2019). Ce mouvement managérial de la conduite du changement s’est traduit par une
volonté de développement des capacités organisationnelles, ayant pour objectif a la fois une
structuration collective et la prise en compte des conditions d’appropriation (Vandangeon &
Autissier ; 2012). Il était par exemple demandé aux managers de conduire par eux-mémes le
changement. Or, cette ambition une fois de plus prescriptive et déterministe s’est confrontée au
fait que le processus d’internalisation et d’institutionnalisation du changement est long a mettre en
ceuvre (Lemieux 2013) car il se heurte a des freins sociaux, organisationnels et technologiques

(Owens, 2012) qu’il faut aussi prendre en compte (Rigaud, Cote, Vatin, & Napoli, 2014 ).

41 Selon Autissier, Johnson, & Moutot (2015) « les travaux de Kanter (1992) ont avancé le modeéle de la roue du changement en
définissant des leviers d’accompagnement du changement tels que la communication ou la formation. La roue du changement a
inspiré la plupart des méthodes de conduite du changement déployées par les grands cabinets de conseil pour le déploiement des

projets informatiques du type ERP (Enterprise Resources Planning) ».
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Pour pallier ces écueils, la conduite du changement a évolué vers une modalité stratégique de
développement de I'entreprise. C'est dans les années 2000 et 2010 que la conduite du changement
a été envisagée sous I'angle du développement des compétences en mode expérienciel (Armenakis
& Bedeian, 1999 ; Autissier & Giraud, 2013) au sein des organisations. Ainsi, la conduite du
changement devient un espace d’expérimentation dans lequel les individus font I'expérience du
changement en cours. L'ensemble de ces éléments expliquerait que le projet reste encore a ce jour
la plus importante modalité de la conduite du changement (Autissier & Moutot, 2016). Ainsi, les
liens forts gu’entretiennent 'accompagnement de projet et la conduite du changement sous-
entendent que les évolutions de la conduite du changement impactent fortement

I'accompagnement de projet et vice-versa.

Il est intéressant maintenant de se centrer sur une condition nécessaire a la création de I'espace
d’expérimentation du changement. C'est ce que nous nous proposons de présenter dans le

paragraphe suivant.

2.1.2- La phase amont de projet

La phase amont est la premiere étape de la conduite du changement qui consiste a réaliser un
diagnostic du changement a venir (Autissier & Moutot, 2016). Cette étape de la conduite du
changement est également la phase amont de projet qui regroupe les activités « de développement
d’un produit ou service nouveau » (Gautier & Lenfle, 2004).

La phase amont de projet est appelée par les anglo-saxons « fuzzy front-end » (Smith &
Reinertsen,1991). Elle est littéralement identifiée comme une période floue selon les considérations
de I'approche classique de projet (Khurana & Rosenthal, 1997,1998). Ce flou s’explique par I'écart

entre les principales ambitions de cette période et les conditions de réalisation.
La littérature indique trois principaux objectifs a réaliser lors de la phase amont :
- la définition des étapes fondamentales du changement ;

- Iidentification et la mise en ceuvre des conditions nécessaires pour favoriser 'action. Autrement
dit, « créer une intelligibilité du changement pour I'ensemble des parties prenantes afin que ces

derniéres prennent conscience du réle qu’elles auront a jouer » (Autissier, Johnson & Moutot, 2015) ;
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- ladiminution de I'impact de la courbe en U de I'apprentissage, qui retarde les effets d’amélioration

attendues des parties prenantes comme illustré dans la figure 2:
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Figure 2 : Courbe de transition du changement selon Bridges (2003)

Cependant, ces objectifs doivent étre atteints au cours de cette période « floue » ou les données

comme les parties prenantes sont a identifier et a rassembler.

Pour mattriser ces incertitudes, une démarche structurante est proposée, afin d’écarter tout aléa a

venir. Cette démarche a pour ambition de réaliser le diagnostic de I'existant.Voici sa représentation

dans la figure 3 :
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Figure 3 : Le cycle d'accompagnement du changement selon Autissier & Moutot (2016).

Dans cette phase, I'accompagnement du chef de projet est appelé par le PMBok (2017, pp. 66 )
« processus d’intégration du projet ». Celui-ci comporte lui-méme trois conditions que doit

appliguer le chef de projet dans la réalisation du diagnostic de I'existant :

- I'inclusion des activités du projet dans celles de I'organisation, avec notamment |'étude de leurs

interactions possibles ;

- I'adaptation du projet au contexte évolutif de I"écosystéme?*? susceptible d’impacter le projet
(aspects techniques, organisationnels, sociétaux, législatifs...). Cette démarche stratégique s’inscrit

dans différentes dimensions sociales, comme l'illustre la figure 4 :

42 Nous reprenons les définitions du Larousse (Langue francaise) pour définir I'écosystéme comme un « systéme formé par un
environnement (biotope) et par I'ensemble des espéces (biocénose) qui y vivent, s'y nourrissent et s'y reproduisent.

Milieu (professionnel, social, etc.) dans lequel évolue quelqu'un : Le jeune styliste a bousculé I'écosystéeme de la mode.

En Economie : Organisation structurée (d'un secteur d'activité par exemple) dans laquelle les différents acteurs (entreprises,
fournisseurs, institutions, etc.) sont reliés par un maillage fort leur permettant d'interagir efficacement : La ville a développé un

excellent écosysteme numérique ».
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Figure 4 : Les lieux de changements (Autissier, Johnson & Moutot, 2015, p.7).

- la capacité cognitive du chef de projet a lui-méme intégrer de nouvelles connaissances, mais
également mobiliser et combiner celles acquises par son expérience (techniques,

organisationnelles, leadership) au cours du projet.

Le diagnostic de I'existant peut ainsi offrir différents livrables opérationnels (Autisser & Moutot,

2016) tels que :
- la note de cadrage comprenant le constat, les enjeux, I'ambition et les objectifs du projet ;
- la liste des parties prenantes du projet : bénéficiaires, porteurs et collatéraux ;

- la premiere analyse des principaux risques, avec les modalités itératives qui permettront I'action

préventive et curative ;

- le dimensionnement du chantier permettant d’identifier les configurations d’accompagnement et

ressources nécessaires sous forme de soutien, de déploiement ou d’intégration.

Dans ce contexte, il est a noter que la phase amont de la conduite du changement qui correspond,
nous le rappelons, a la phase amont de projet est une étape considérée comme cruciale pour la
performance de projet. Or, nous pouvons faire le constat que ses caractéristiques
fondamentalement incertaines imposent au chef de projet de suivre une démarche et
meéthodologie exigeantes et déterministes dans son accompagnement pour écarter les incertitudes

et garder le controle. Cette phase est ainsi trés imprégnée de I'approche classique de projet.
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En conclusion de ce paragraphe consacré a la conduite du changement comme élément clé dans
I’'accompagnement de projet, nous sommes face a certaines de ses limites, liées a son imprégnation

par I'approche classique.

C’est dans cette perspective que nous allons continuer notre étude de I'accompagnement de projet,

sur ses aspects communicationnels.

2.2- La communication de projet

La communication tout comme le projet sont deux termes qui renvoient a de nombreuses
définitions. De ce fait dans un premier temps, nous donnerons une définition de la notion de
communication, en nous intéressant aux évolutions des concepts qui I'ont construite. Cela nous
permettra de poursuivre par I'étude spécifique de la communication dans les organisations*3. A
partir de ces analyses, nous nous centrerons sur la communication dans I'accompagnement de
projet.

Tout comme le projet, le terme « communication » est trés répandu. Dans notre société
contemporaine fortement médiatisée, comme nous le rappelle Sfez (1991, p. 4) : « On n’a jamais

parlé autant de communication ».

De ce fait, il nous a semblé important de nous orienter dans I’étude des notions de communication
au travers de leurs apparitions chronologiques et contextuelles, dans le but de mieux appréhender

la communication au sein du projet.

2.2.1- L'évolution de la communication

La communication serait apparue en tant que nouvelle production au XXeme siecle, et

particulierement a partir des années 50 (Miege, 2004).

43 La communication organisationnelle comme l'illustre Scroferneker (2004) en citant Riel (1995): « comprend les relations
publiques, les stratégies organisationnelles (..) la communication interne et externe, en d’autres termes, un groupe hétérogene
d’activités de communication tournées fondamentalement vers les publics ou segments auprés desquels I'organisation se met en

relation et dont elle dépend ».



Partie | - Le projet et sa performance : limites de I'approche classique et perspectives

L’essor des médias qualifiés de « masse » tels que la presse, la télévision, la radio se réalisa dans un

environnement sociétal ou les technologies ne cessaient d’évoluer. Le développement du
. 44 \ . e 12N 1) 2 ’ . . . .

marketing®* en parallele de la publicité, corrélé a I'émergence d’outils de communication a permis

entre autre, de diversifier la communication au sein des entreprises.

Ces phénomenes inaugurérent une « société de communication » qui nous renvoie au

développement du projet classique via I'’économie de masse.

Ces évolutions se sont d’abord appuyées sur I'aspect mécaniste de la transmission d’information
selon la théorie fondamentale de Shannon et Weaver (1948), qui identifie 5 éléments principaux

dans la communication, représentés dans la figure 5 :

Message Signal Signal Message
emis recu

Source de
Pinformation

—»| Emetteur |—» Canal ——» Récepteur |—»| Destination

Personne Appareil Signaux Appareil Interlocuteur
de réception
Source de bruit

Figure 5 Les 5 éléments selon Shannon et Wiener issus de The Mathematical Theory of Communication®

Durant la méme époque, Laswell (1948) a mis en en évidence le caractere intentionnel de toute

communication, avec son modeéle des 5W (Who ? What ? Whom ? What Channel ? When ?).

Qui? — Ditquoi? —* Comment? —* A qui? —* Avec queleffet ?

(Emetteur) (Message) (Média) (Récepteur) (Effet)
Analyse du Analyse du Analyse des Analyse des Analyse des effets
Contrdle contenu meédias auditoires

des organisations

Figure 6 : Schématisation du modéle de communication de Harold D Laswell*S.

44 Selon le Merkator (2014) « Le marketing est la stratégie d’adaptation des organisations a des marchés concurrentiels, pour
influencer en leur faveur le comportement des publics dont elles dépendent, par une offre dont la valeur percue est durablement
supérieure a celle des concurrents. Dans le secteur marchand, le réle du marketing est de créer de la valeur économique pour
I’entreprise en créant de la valeur pergue par les clients ».

45 Source : Chaouche, 2016.

46 Source : Chaouche 2016.



Partie | - Le projet et sa performance : limites de I'approche classique et perspectives

Cela a octroyé de fait une posture active de I'émetteur et une posture passive du récepteur,
maintenant une approche linéaire de la communication, sans prendre assez en compte l'influence
du contexte ni méme les effets de retour de I'information. Il faut dire qu’a cette époque, les
recherches étaient menées par des employés des compagnies de téléphone comme Bell. La finalité
de ces études était que I'information transmise subisse le moins d’altérations possibles. Elles furent
complétées par I’étude de l'influence des médias, initiée par le développement de campagnes
politigues américaines. L'étude de l'influence des médias démontra que le média n’influence pas

directement le public, mais « passe » par des acteurs appelés leaders, appartenant a des groupes

d’opinion (Cabin & Dortier, 2003).

Ce phénomeéne est représenté par le Modéle de la communication selon Mucchielli (2006) a deux

niveaux dans la figure 7 :

Quelles

- . 0 2 -
mednotlons 2 Mass media

Quel

réseau ¢

Groupe

[
d'appartenance Quel type

Quelle influence 2

Sur quels problémes 2

Quelle efficacité comparée 2
Quels mécanismes de persuasion 2
Quel renforcement de |'opinion 2

() / /O
\O QC% Oé\b

de leader d’opinion @

Quelle influence 2
Quelle efficacité 2

Leader d'opinion

Figure 7: Modéle de communication a deux niveaux selon .Mucchielli (2006).

L’action de I'homme dans la transmission d’information a été progressivement prise en compte

notamment via l'approche marketing, en particulier sur la résolution des problématiques

rencontrées dans la communication.
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Peu a peu, le systeme de communication s’est ainsi étendu avec la notion de pilotage de la

communication comme schématisée dans la figure 8, pour optimiser sa performance.

Cadra Définiti Evaluation
* Ethique Hnen critéres de.
¢ Politique
Plan d'action
1 Preparat Stralé -
ge Action
d'action =
s ks Pilologe +
concrete S
Connaissances
=)
4 Evaluation
{ Masure ¥
Moyens
] disponibles
:

Figure 8: Modele de communication Marketing selon Mucchielli (2006).

Ce modeéle nous révele ce que Mouhtadi (2016) illustre comme la « conséquence directe du
positivisme du XIXe siécle, la communication en tant que nouvelle discipline a néanmoins souffert
de I'utilisation abusive de méthodologies issues des sciences pures, et il a fallu I’école de Palo Alto
(Dionne et Quellet, 1990) pour se convaincre de la nécessité d’étudier la communication suivant un

modele propre aux sciences humaines (Winkin, 1981) ».
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Ainsi, c’est durant les années 60 que la cybernétique®’ vit le jour pour étudier les phénoménes
sociaux dans une approche qualifiée d’interactionnelle*®. La reconnaissance de l'effet de
rétroaction appelé également feed-back*® permit de faire évoluer le concept linéaire 3 circulaire de
la communication. Wiener (1961) développa les principes de transmission et de rétention
d’information au travers d’une dynamique systémique propre a |'organisation. La communication
fut ainsi progressivement intégrée dans les sciences humaines et sociales®®. En effet, selon
I'approche de Wiener (1961 [1948], p. 24) 'organisation est un systéme social qui possede une
dynamique communicationnelle « dans laquelle les processus circulaires de type feedback jouent un
réle important »**. Wiener, Bateson et d’autres ém<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>